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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

W dzisiejszym numerze RELAC]I duzo piszemy o pienigdzach. Pienigdze w biznesie
rodzinnym i rodzinie biznesowej sa przeciez bardzo wazne, ale sg takie sytuacje, gdy nie
chcemy lub nie umiemy o tym rozmawiac.

Czy sluszne jest zalozenie, ze dzieci otrzymuja od swoich rodzicéw wszystko za darmo?
Czy to dobrze, Ze na temat rozliczen finansowych miedzy rodzicami i dzie¢mi sie nie méwi,
bo nie wypada? Czy to prawda, ze seniorzy bez wahania oddaja swoim dzieciom dorobek
zycia, a dzieci przyjmuja to z zadowoleniem i wdziecznoscig? Czy to mozliwe, aby sprzedaé
firme wlasnym dzieciom?

Debata redakcyjna przeprowadzona z udzialem ekspertéw oraz nestoréw i sukcesoréw
firm rodzinnych, zatytulowana ,Cena dziedzictwa — darmo czy odplatnie?”, ujawnila, jak
wiele watpliwosci budzi finansowa strona procesu sukcesji. Mozna sadzi¢, ze my jako spo-
teczenstwo nie jesteSmy jeszcze gotowi na chiodne kalkulacje, gdy w gre wchodza uczucia
rodzicielskie. A nasze dzieci bardziej oczekujg wsparcia od rodzicow niz w krajach Europy
Zachodniej czy Stanéw Zjednoczonych.

Zaréwno praktyki sukcesyjne, jak i opinie badaczy na temat odplatnego czy darmowe-
go przekazania wlasnosci sa réznorodne. Sukcesja w formie sprzedazy czlonkom rodzi-
ny moze by¢ bardzo udana — pisze dr Alicja Winnicka-Popczyk — jednak wymaga duzego
wysilku, zrozumienia i ostroznosci. Formy przekazania przedsiebiorstwa sa rézne, sposréd
nich mozna wybrac¢ taka, ktéra najlepiej spelni oczekiwania rodziny. Sprzedaz nie zawsze
jest mozliwa lub nie miesci sie w normach moralnych rodziny. Warto jednak odpowiedzie¢
na pytanie, w jaki sposéb zrekompensowac wieloletnig prace i zaangazowanie wlascicie-
li, gdy chca sie wycofaé¢ z biznesu? Z czego maja zy¢, jesli caly dorobek zycia ulokowali
w firmie rodzinnej? Zachecam do zapoznania sie z prezentowanymi w numerze réznymi
aspektami tego zagadnienia.

Mnie osobiscie zafrapowal przyklad nie wieloletniej, ale wielowiekowej (!) japonskiej
firmy rodzinnej. Hoshi Ryokan istnieje prawie 1300 lat, a jej wlasno$¢ pozostaje ciagle
w rekach tej samej rodziny. Jak to mozliwe? Madros¢, rozwaga, jasne zasady, no i wartosci.
Jedng z nich jest: ,W biznesie szuka¢ cnét, a nie tylko zyskéw”. Polecam takze zapoznanie
sie z opinig junioréw na temat, co im przeszkadza w pracy w firmie rodzinnej. Okazuje sie,
ze rola sukcesora wcale nie jest latwa — musza sie oni zmierzy¢ z takimi barierami, jak cho¢-
by brak wspélnej z rodzicami wizji rozwoju firmy czy pomieszanie rél szef-rodzic.

Mozemy by¢ zadowoleni z tego, ze firmy rodzinne zaczynaja by¢ dostrzegane jako waz-
ny element systemu ekonomiczno-spotecznego. Prof. Irena Lipowicz, Rzecznik Praw Oby-
watelskich, w wywiadzie ,Zdrowe panstwo z Rodzinnymi” powtérzyta mysl wypowiedzia-
na podczas Konferencji Firm Rodzinnych u Prezydenta RE Skoro rodzinne gospodarstwa
rolne sg wpisane do Konstytucji RE, to tak samo powinny by¢ potraktowane nierolnicze
firmy rodzinne.

Dzialania w projekcie Firmy Rodzinne 2 wkraczaja w faze zasadniczg. Jeszcze trwa re-
krutacja, ale juz 260 0s6b, na planowanych 320, rozpoczelo zajecia. Ciekawym eksperymen-
tem w tym projekcie jest program szkolenia lideréw przedsiebiorczosci rodzinnej, o czym
pisze Urszula Morawska-Zawada. Mialam okazje przekonac¢ sie, jak bardzo inspirujace dla
mlodych ludzi sa to spotkania, jaka energia sie wyzwala we wspélnym dziataniu i jak moc-
no w pamie¢ zapadajg madre stowa mentoréw.

Zapraszam do przeczytania w calosci czwartego numeru RELAC]I i zycze Panstwu przy-
jemnej lektury.

Maria Adamska,
Redaktor naczelna
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Cena dziedzictwa —
darmo czy odptatnie?

Anna Piwowarska

Przewodniczaca Rady Programowej Radia
Wroctaw, dziennikarka, autorka popularnych
programoéw radiowych ,Maty, duzy biznes”,
dziennikarka miesiecznika ,Biznes i Ekologia”

wielu krajach uznaje sie slusznos$¢ zasady, ze

sukcesja firmy rodzinnej wiaze sie z rozlicze-

niami finansowymi miedzy rodzicami i dzie¢mi.

U nas o transakcjach finansowych w rodzinie slyszy sie bar-

dzo rzadko. Czy to dlatego, ze przekazanie firmy wlasnym
dzieciom jest z natury swej nieodplatne?

24 marca br. w goscinnych progach wroclawskiej siedzi-
by firmy doradczej KPMG odbyla sie debata redakcyjna na
temat sprzedazy firmy rodzinnej sukcesorom z rodziny.
W spotkaniu wzieli udzial eksperci i doradcy z zakresu pla-
nowania sukcesji, prawa, finanséw, podatkéw i socjologii:
Tomasz Budziak (Korycka, Budziak & Audytorzy), Lukasz
Martyniec (Kancelaria Sukcesyjna), dr Tomasz Piwowarski
(SJOS), Pawel Rataj (Kancelaria Radcy Prawnego), Justyna
Romanowska i Rafal Szafraniec (KPMG) oraz przedstawi-
ciele nestoréw i sukcesoréw firm rodzinnych: Katarzyna
Osadkowska (Osadkowski S.A.), Bozena Pachura (Pneumat
System) i Elzbieta Suska (Sumel). W dyskusji czynny udzial
brali zgromadzeni na sali przedsiebiorcy rodzinni.

Rézne modele wychowania sukcesoréw
,Mamy wiele przykladéw bardzo bogatych przedsiebior-
cow, ktoérzy celowo nie przekazali swojego bogactwa po-
tomkom: Bill Gates, najbogatszy czlowiek na $wiecie uznat,
ze nie wySwiadczamy przystugi swoim dzieciom zosta-
wiajac im majatek. Warren Buffet 85% swojego majatku
przekazal na cele charytatywne. Podobnie uczynilo wielu
innych. W Polsce raczej nie ma takich tradycji” — rozpoczeta
moderatorka debaty dr Maria Adamska, redaktor naczelna
RELAC]I. ,Moze wiec warto zacza¢ od zrédla tych postaw
i zada¢ sobie pytanie: jak wychowujemy wlasne dzieci?
Czy racje ma slynny przedsiebiorca holenderski, Ewald Ra-
ben, ktéry uwaza, ze w Polsce rodzice rozpieszczaja dzieci?
Jego zdaniem, jesli dziecko koniczy osiemnascie lat, powin-
no samo zatroszczy¢ sie o siebie”.

W Polsce dzieciom sie daje, a nie sprzedaje, bo przeciez
z my$la o nich zwykle prowadzi sie biznes rodzinny. Ale nie
jest to dawanie bezwarunkowe. Leszek Staficzak (Marle),
mieszkajacy takze w Szwecji, powiedzial: ,dziecko powin-

Relacja z debaty redakcyjnej

no udowodni¢ swoja samodzielno$¢, pozna¢ §wiat, by¢ go-
towe do dziedzictwa”. Tomasz Budziak: ,zrobilbym glup-
stwo zbyt wczesénie przekazujac cérce biznes, jest za moda,
musi zbudowa¢ najpierw wlasna wartos¢”. Odezwali sie
nestorzy, ktérych zdaniem wazne jest wychowanie do roli
wlasciciela przez prace. Jerzy Tatarek, wiasciciel Zaktadu
Elektronicznego: ,Wazne jest takze, w jaki sposéb dzieci
sie w biznesie chowaly. Moja cérka rosta na oczach zalogi,
ktéra teraz zarzadza jako prezes i buduje autorytet wsiréd
kolegéw. Na razie dzieci sa na pensji, nie wiem, jak to da-
lej bedzie”. Wlasciciele chcieliby przekazac wlasnos¢ firmy,
ale obawiajg sie, czy dziecko sobie poradzi, czy z réwnym
poswieceniem bedzie stuzy¢ firmie jak zatozyciele. Trudno
tez oczekiwaé, ze rodzice pozbeda sie calego majatku na
rzecz dzieci. Bozena Pachura, wlascicielka spétki Pneumat
System, ujeta to krétko: ,w przyszlosci chcialabym by¢ po
prostu bogata babcig”.

Sukcesja sukcesji nierowna
Historia sukcesji firm rodzinnych w Polsce i na $wiecie do-
starcza wielu refleksji.

Wojciech Kruk w wieku 29 lat z wlasnej inicjatywy prze-
jat rodzinny zaklad jubilerski, istniejacy od 1840 r. Zapropo-
nowal swojemu ojcu swoisty ,kontrakt”, ktéry polegal na
tym, iz bedzie mu wyplacal co miesigc okreslong sume pie-
niedzy w zamian za przekazanie firmy. Ingvar Kamprad,
ktéry zalozyt IKEA w wieku 17 lat, przekazatl ja najmiod-
szemu synowi (44 lata) w 2013 roku, po 70 latach dzierze-
nia wladzy. Do tej pory trwajg rodzinne klétnie o majatek.
Po naglej $mierci Jana Wejcherta, zalozyciela i gléwnego
akcjonariusza Grupy ITI, zaden sposréd 4 potencjalnych
sukcesOw (zona i dzieci) nie chcial przeja¢ wladzy w firmie,
a udzialy przez nich dziedziczone zostaly sprzedane.

Sukcesja powinna by¢ przeprowadzona w sposéb ko-
rzystny dla senioréw i nestoréw oraz dla przetrwania
i rozwoju firmy rodzinnej. Chociaz pojecie sukcesji w jezy-
ku polskim odnosi sie do dziedziczenia i kojarzy z nieod-
platnym przeniesieniem praw na sukcesora, rzeczywisto$¢
jest bardziej ztozona. Sukcesja w firmie rodzinnej dotyczy
przekazania wladzy, wiedzy i wlasnosci, przy czym forma
przekazania kazdego z tych praw moze by¢ bardzo rézna.

,Formy przekazania firmy rodzinnej sukcesorom moga
by¢ ré6zne” — wyjaénil Pawel Rataj. Zasadniczo wyrézniamy
trzy formy: darowizne, spadek lub sprzedaz. Dyskutanci
zauwazyli, ze forma darowizny jest korzystna ze wzgledu
na to, ze proces sukcesji moze sie odbywaé pod kontrolg
nestora. Podobnie tez mozliwos¢ kontroli procesu daje for-
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Rozpoczynamy debate, od lewej: Anna Piwowarska-Nasz, Tomasz Piwowarski, niewidoczni tukasz Martyniec i Pawet Rataj,
Tomasz Budziak, Rafat Szafraniec, Justyna Romanowska, Maria Adamska, Elzbieta Suska, Katarzyna Osadkowska, Bozena Pachura

ma sprzedazy firmy. Niezaleznie od wyboru formy sukcesji
wazne jest to, aby byla ona dobrze przemyslana i przygo-
towana. Najbardziej dramatyczne sa przypadki sukcesji
naglej, kiedy nestor nie przygotowal ,planu awaryjnego”.
W razie $mierci wlasciciela, ktéry nie przygotowal odpo-
wiednio skonstruowanego testamentu, obowigzuje dzie-
dziczenie ustawowe. ,Scenariusz sukcesji pisze wtedy zy-
cie — stwierdzil Lukasz Martyniec — a to moze skonczy¢ sie
nawet upadkiem firmy”.

Czy sprzedaz firmy dzieciom jest popularna w krajach
zachodnich?

Tomasz Budziak: ,Odpowiedz nie jest prosta, bowiem
$wiat dzieli sie, jesli chodzi o model rodzin, na pélnocny
protestancki i poludniowy katolicki. W krajach takich jak
Holandia, Francja, Niemcy juz w XVIII, XIX wieku mtodzi
ludzie wczeénie brali swéj los w swoje rece i zarzadza-
li rodzinnymi firmami lub tworzyli wlasne. Do$¢ rozpo-
wszechnione sg transakcje sprzedazy w Szwajcarii i s one
akceptowane przez obydwa pokolenia. W Polsce nie ma
podobnych doswiadczen i sprzedazy dziedzicom raczej sie
nie praktykuje”.

Tak wiec uwarunkowania kulturowe powoduja, ze
w Polsce nader rzadko dochodzi do sprzedazy firmy dzie-
ciom. Ciekawa przy tym byla uwaga Rafata Szafranca, ze
mala liczba transakcji nie oznacza jeszcze, ze istnieje po-
wszechna zgoda na nieodplatne przekazanie biznesu ro-
dzinnego. Czasem rodzic chcialby sprzeda¢ go dziecku, ale
z obawy przed opinia spoleczna nie czyni tego.

Odpowiadajac na pytanie o obcigzenia podatkowe po-
szczegblnych form przekazania firmy rodzinnej, Rafal
Szafraniec zwrécil uwage na bardzo korzystng obecnie sy-
tuacje w Polsce dla proceséw sukcesji, wynikajaca z tego,
ze w obrebie najblizszej rodziny nie obowiazuje podatek
dochodowy. Przy sprzedazy firmy pojawi sie ,cichy wspol-
nik” - fiskus — ktéremu trzeba bedzie zaplaci¢ stosowny
podatek dochodowy. Podatki zmniejsza korzysci nestora,
ale jest mozliwe takie ulozenie wszystkich transakcji, aby
obciazenie zminimalizowac.

Plusy i minusy sprzedazy

Kiedy i z jakich powodéw dochodzi do sprzedazy firmy?
Zebrani zauwazyli, ze najczesciej chodzi o zapewnienie
nestorowi utrzymania dotychczasowego poziomu zycia po
odejsciu z firmy. Co rusz cytowano okreslenie o checi by-
cia ,bogatg babcig”. Jesli nestor nie zapewnit sobie innych,
poza firma, Zrédel przychodéw, to dazenie do spieniezenia
swojego majatku jest zupelnie zrozumiate. Czasem sprze-
daz jest traktowana przez nestoréw jako Srodek wycho-
wawczy. Pienigdz psuje mlodego czlowieka — jesli dostaje
co$ za darmo, to tego nie ceni.

Jednoczeénie dla junioréw sprzedaz tez moze sie oka-
za¢ lepsza forma przejecia firmy. ,Kiedy dziecko otrzy-
muje majatek od rodzicéw, moze by¢ to dla niego duzym
obcigzeniem” — moéwila sukcesorka Katarzyna Osadkow-
ska. ,Ciagle musi by¢ wdzieczne za hojny dar, ciagle musi
udowadnia¢ innym, ze zasluzylo na to. Musi tez wykazac,

Fot. Pawet Orlicz
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ze jest godne szacunku nie dlatego, ze bogato wyposazone
przez rodzicéw, ale ze samo potrafi osiggnaé bardzo wiele.
Jesli dziecko zaplaci za firme, nawet symbolicznie, czuje sie
z tym lepiej”.

Inng zaleta sprzedazy firmy moze by¢ niezaleznosé
mlodego wilasciciela, ktéry po zakupie firmy ma prawo
ksztaltowac¢ ja po swojemu. Mloda sukcesorka zauwazyla
ponadto, Zze inaczej sie pracuje, kiedy ma sie swiadomosé
wlasnosci.

Jednak watpliwosci przedsiebiorcéw okazaly sie bardzo
duze. Najpierw nestorzy sie zastanawiali, czy to w ogéle
mozliwe, aby sprzeda¢ swéj dorobek wlasnym dzieciom?
Jerzy Tatarek stwierdzil, Ze filozofia ,nic za darmo” jest do-
bra dla rozwoju mlodego pokolenia, ale trzeba rozwazy¢
rézne aspekty, mentalnos¢. ,Kazda rodzina jest inna —moze
nie zawsze sprzedaz dziedzictwa jest mozliwa”. Marek Jan-
kowski (Jelenia Struga) zglosil kolejne watpliwosci, ktére
mozna stresci¢ w dwoéch zdaniach: jesli chodzi o sprzedaz
firmy wlasnym dzieciom to pytanie zasadnicze — po co to
robi¢, dawac zarobi¢ bankom, fiskusowi? Chyba ze sa jakies
prawne mozliwoéci przeprowadzenia tego na korzystnych
warunkach finansowych.

Innym problemem bylo, skad wzigé pienigdze na zakup
firmy? Joanna Stefaniska, wlascicielka zaktadu ,Stefplast”
w drugim pokoleniu, stwierdzita: ,W Polsce jest po prostu
trudno zdoby¢ fundusze na kupno firmy od rodzicéw”.
Istotne jest takze zapytanie potencjalnego nastepcy czy
chce kupi¢ firme rodzicéw. ,A moze syn powie, Ze nie chce
zy¢ tak jak ojciec?”.

Pawel Rataj zwrécit uwage na konieczno$¢ przewi-
dzenia skutkéw sprzedazy dla firmy od strony formalno-
-prawnej, wykonania odpowiedniego audytu, wreszcie
wyceny przedsiebiorstwa. Lukasz Martyniec dodal: ,Trzeba
sie tez zastanowi¢, jak okresli¢ rekompensate dla rodzicow
i jak zmiana moze wplyna¢ na zarzadzanie firma. Bardzo
wazna jest wiarygodno$¢ kredytowa i wartos¢ majatku,
ktoéra kazda ze stron inaczej sobie wyobraza”. Tu Tomasz
Budziak dorzucit istotng uwage, ze nie ma obiektywnej
wartosci, dopdki sie z czyms jej nie skonfrontuje.

Jak sprzedac firme?

Moderatorka dyskusji poprosita ekspertéow o odpowiedzi
na kluczowe pytania: Jak zrealizowaé sprzedaz wilasnej
firmy? Co trzeba zrobi¢, aby to bylo skuteczne i oplacalne?
Jakie konkretnie trzeba podja¢ dzialania?

Tomasz Piwowarski powiedziat: ,Trzeba uruchomi¢ na-
rzedzia sprawdzone w inzynierii finansowej. W sytuacji
zmiany wladzy potrzebny jest biznesplan. Jesli sukcesor
ma wizje, to jest szansa na rozwdj firmy. Z dotychczaso-
wymi wlascicielami moze rozliczy¢ sie bezposrednio firma
lub moze zrobi¢ to osobiécie sukcesor. W obu przypadkach
zrédlem splaty dotychczasowych wlascicieli i tak beda do-
chody firmy. Tu jednak pojawia sie dylemat, czy zyski fir-
my majg by¢ przeznaczone na splate przejetych udzialow,
czy tez moze powinny by¢ w jakiej$ czesci zainwestowane
w dalszy rozwéj. Znalezieniu odpowiedzi na to pytanie ma
wilasnie sluzy¢ biznesplan. Sama inzynieria finansowa jest
tylko technicznym rozwigzaniem. Moga tu by¢ rozwazane

O zrdédtach finansowania zakupu firmy dyskutujg
Maria Adamska, Rafat Szafraniec, Tomasz Budziak

takie warianty transakcji, jak: sprzedaz, darowizna, wariant
mieszany. Udzialy moze odkupywac¢ osobiscie sukcesor lub
moze to zrobic firma i je umorzy¢. To wszystko jest jednak
wtérne, bowiem najwazniejsza jest wizja, zagospodarowa-
nie zyskéw, na co maja p6js¢”.

Rafal Szafraniec dodal, Ze bez wzgledu na to, jaki wa-
riant wybierzemy, to bedziemy musieli dokonaé wyceny
wartosci rynkowej. ,Bedzie ona tym bardziej potrzebna je-
§li jest wiecej sukcesoréw”.

A zatem istotng kwestia jest, jak sie wycenia takie przed-
siebiorstwa.

~Majatek zawsze przedstawia wartos¢, ktérg trzeba zde-
finiowa¢.” — podkreslit Tomasz Piwowarski. ,Wartoséc¢ ksie-
gowa tego majatku moze by¢ nizsza od wartos¢ rynkowe;j,
gdyz niektére skladniki majatku, np. hale, maszyny, moga
by¢ ksiegowo zamortyzowane, a w rzeczywistoéci przed-
stawia¢ duzo wieksza wartos¢. Majatek przedstawia tez
wartoé¢ dochodowq, czyli zdolnoé¢ do generowania zy-
skow. W wycenie przedsiebiorstwa mozna tez odnies¢ sie
do gieldy, sprawdzi¢ jak firmy z tej samej branzy, generuja-
ce okreélone zyski, s3 wyceniane przez rynek”. Dodatkowo
Maria Adamska zwrécila uwage, ze na wartos¢ przedsie-
biorstwa, oprécz zasobéw materialnych, skladaja sie zaso-
by niematerialne, jak marka i renoma firmy, sie¢ klientéw
i dostawcéw, know-how; czesto te zasoby sa wiecej warte,
niz maszyny czy inne $rodki trwate.

Fot. Pawet Orlicz
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Od lewej: Joanna Stefanska (Stefplast), Jerzy Tatarek (Zaktad
Elektroniczny Tatarek), Marek Jankowski (Jelenia Struga),
Magdalena Palacz (Jucha-Beton)

Tomasz Budziak zauwazyt, Ze czasami majatek firmowo-
-rodzinny jest rozproszony i nie do konca rozpoznany,
bo nie o wszystkich transakcjach wtaéciciela rodzina wie.
Z drugiej strony jest zle, gdy caly majatek zostat ulokowany
w jedno przedsiewziecie. Zasada powinno by¢, zeby ,nie
trzymac wszystkich jaj w jednym koszyku”, a w wielu fir-
mach tak jest.

Eksperci zwrdcili uwage na to, ze mozna opracowac r6z-
ne warianty sprzedazy i wybra¢ najbardziej odpowiedni
dla danej firmy i rodziny. Trzeba odpowiedzie¢ na podsta-
wowe pytania, poniewaz istotne jest, kto splaca — spétka
czy osoba fizyczna, jesli w ratach — to czy wystarczy docho-
déw, jesli z kredytu — czy jest zabezpieczenie. Zauwazo-
no réwniez, ze sa jeszcze inne formy, np. fundusze, ktére
sie specjalizujg w takich transakcjach, czyli posrednictwo
w zewnetrznym finansowaniu. Justyna Romanowska pod-
kreslila, ze wazny jest takze aspekt spoleczny — sprzedaz
firmy moze by¢ pozytywnie odebrana przez pracownikéw
i klientéw, jesli bedzie odpowiednio przygotowana i zako-
munikowana.

Po kilkugodzinnej debacie przyszta pora na podsumowanie, re-
fleksje, wnioski istotne dla wlascicieli firm rodzinnych. Sadzgc po
zatroskanych obliczach nestorow, problem okazal si¢ powazniejszy
niz mysleli. Na co dzieri przedsigbiorcy z firm rodzinnych cigzko
pracujg, sq zaganiani i nie myslg zbyt wiele o przysztosci. Stgd
kazda dyskusja o sukcesji, zwlaszcza w gronie ekspertow, jest dla
nich wazna. Uwiericzeniem sukcesu debaty bylo stwierdzenie jed-
nej z nestorek, ze wychodzi z planem.

Na podstawie ustyszanych wypowiedzi mozna wysnué
wniosek, ze sprzedaz jest sprawag wtérna, najwazniejsze
za$ to sprecyzowanie, co chcemy osiggna¢ — stwierdzita
Maria Adamska w podsumowaniu debaty. Sprzedaz fir-
my dzieciom to w Polsce temat tabu, gléwnie z uwagi na
uwarunkowania kulturowe. Rodzice najczesciej pracuja
z my$la o dzieciach, a pierwsze pokolenie bogatych przed-
siebiorcéw chce zapewnié¢ dzieciom lepszy start niz mieli

Fot. Pawet Orlicz

Od lewej: Elzbieta Ramotowska-Endert (BBU Best), Irena Paluszewska
(Marlen), Leszek Stanczak (Marle), Joanna Stefariska (Stefplast), w drugim
rzedzie: Janusz Tatarek, Jerzy Tatarek
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Od lewej: Anna Piwowarska-Nasz, Tomasz Piwowarski, tukasz
Martyniec, Pawet Rataj, Tomasz Budziak, Rafat Szafraniec, Justyna
Romanowska, Maria Adamska, Katarzyna Osadkowska, Bozena Pachura

oni sami. W innych krajach zakup przedsiebiorstwa przez
sukcesoréw jest praktykowany.

Wazne, aby decyzja o sprzedazy nie byla arbitralnie
narzucona przez nestora, lecz uzgodniona z sukcesorem
i calg rodzing. Jezeli rodzina podejmie decyzje o odplat-
nym przekazaniu, musi ustali¢, jak ma ono wyglada¢. Nie
jest to bowiem zwykla transakcja handlowa, a transakcja
zlozona, w ktérej moze np. nastapi¢ czeSciowe przekaza-
nie biznesu nieodplatnie, a pozostala cze$¢ podlegac¢ bedzie
rozliczeniu. Forma zaplaty tez moze by¢ ré6zna. Moze by¢
jednorazowa albo w ratach lub jako wynagrodzenie czy
inne $wiadczenia.

Mozliwosci jest wiele. Ale to temat na osobng dyskusje.
Najwazniejsze jest to, aby wyznaczy¢ wlasne cele i uzgod-
ni¢ je z rodzing. Senior musi sam siebie zapytaé: z czego
bede zyl na emeryturze? Jedna z opcji jest wlasnie sprzedaz
wlasnej firmy.
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Sukcesja w formie sprzedazy
firmy cztonkom rodziny

Sukcesje w formie sprzedazy firmy cztonkom rodziny praktykuje sie gtéwnie w krajach
o rozwinietej gospodarce rynkowej, majgc na celu zapewnienie bezpieczenstwa finanso-

wego dotychczasowych wtascicieli.

dr Alicja Winnicka-Popczyk
Katedra Finansow i Strategii
Przedsiebiorstwa, Uniwersytet todzki

ychodzac z zalozenia, Zze firma jest dorobkiem
calego zycia, do korzystania z ktérego obecni
wladciciele majg niezbywalne prawo, takie roz-
wigzanie wydaje sie najbardziej sprawiedliwe. Ta opcja
transferu w praktyce okazuje sie jednak najtrudniejsza,
wymagajaca najwiecej wysilku, ostroznosci i zrozumienia,
a jednoczesnie najlepsza, bo satysfakcjonuja-
ca wszystkie strony i pozwalajaca unik-
na¢ tych zagrozen, ktére wiaza sie np.
z dziedziczeniem w drodze spadku
lub darowizna.
Sprzedaz firmy czlonkom ro-
dziny (a w przypadku braku
rodzinnych sukcesoréw np.
czlonkom zarzadu lub gru-
pie pracownikéw) odbywa sie
z wykorzystaniem mechani-
zmu tzw. dzwigni, polegajace-
go na tym, ze wlasnos¢ i kon-
trola nad firma przechodza na
nowych wladcicieli na podstawie
jednej tylko transakcji, ktérej to-
warzyszy szereg innych uméw zwia-
zanych z przekazaniem naleznosci byle-
mu wilaécicielowi (réwnowartosci nabywanego
przedsigbiorstwa). Zrédtem pokrycia tych naleznosci beda
aktywa lub przyszle dochody osiggane w nabywanym
przedsiebiorstwie. Wykup firmy na zasadach dzwigni 13-
czy sie zatem z zaciggnieciem dlugoterminowego zobo-
wiazania finansowego u wlasciciela z zamiarem nabycia
jej na warunkach splat ratalnych. Z transakcja gléwna
zwigzane sa umowy towarzyszace (buy-sell agreements),
ktére zapewniaja sprzedawcy otrzymywanie regularnych
$wiadczen stanowigcych drugg czes¢ naleznosci za firme,
podlegajaca korzystniejszej procedurze podatkowej. Do
tych uméw naleza:

porozumienie o kontynuacji wyplacania poboréw byle-
mu wlascicielowi przez ustalony okres,
umowa o prace dla bylego wiasciciela lub umowa zleca-
jaca mu $wiadczenie firmie uslug doradczych,
umowa dotyczaca planu finansowania dodatkowych
$wiadczen emerytalnych, wyptacanych bytemu wlasci-
cielowi przez ustalony okres w przyszlosci,
umowa dotyczaca honorariéw autorskich dla bytych
wilascicieli,
porozumienie o zachowaniu neutralnoéci bylego wlasci-
ciela, zobowiazujace go do powstrzymania sie od dzia-
tanh na niekorzysc sprzedanej firmy i wspélpracy z kon-
kurencja w zamian za rekompensate finansowa
wyplacang przez ustalony czas.
W powszechnym przekonaniu
sprzedaz firmy czlonkom rodziny
jest zjawiskiem korzystnym i po-
zagdanym, w przeciwienstwie
do sprzedazy biznesu obcym,
ktéra — zgodnie z wyznawa-
nymi warto$ciami kontynuacji
rodzinnych tradycji — trakto-
wana jest jako przejaw stabo-
§ci lub rezultat porazki: ,Wigcej
si¢ traci niz jakies pienigdze, kiedy
sprzedaje si¢ firme rodzinng. Biznes
zwykle traci, rodzina traci, wspdlnota
lokalna traci, amerykariskie spoleczeri-
stwo traci™.

Przyktad firmy rodzinnej O’'Donal’s

Nursery (USA)

Zlokalizowana w miejscowosci Gorham w stanie Maine
firma O’Donal’s Nursery funkcjonuje od lat piecdzie-
sigtych ubieglego wieku. Poczatkowo swiadczyla uslugi
zwigzane z pielegnacja laséw, a w 1959 r. odkupita od ro-
dziny Jacksonéw dziatajace od 1850 r. centrum ogrodnicze
Forest City Nursery. Zalozyciel firmy — Royce O’Donal —
mial unikalne doswiadczenie w projektowaniu i ksztatto-
waniu krajobrazu w ramach rekonstrukcji zaroénietych
i zaniedbanych terenéw. Dzisiaj ta szes$¢dziesiecioakro-
wa firma rodziny O’Donal jest znanym i cenionym wy-
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konawcg kompleksowych ustug pielegnacyjnych zwig-
zanych z prowadzeniem ogrodéw oraz ksztaltowaniem
krajobrazu.

Firma zatrudnia botanikéw i gleboznawcéw, specjali-
stow pielegnacji roélin, inzynieréw produkcji,
plastykéw, geografa, a nawet pedagoga
stuzacego radg dotyczaca wychowa-
nia dzieci. Wszystkich Ilaczy milosé
do roélin oraz pasja prowadzenia
ogrodu. Misja firmy jest pomaga-
nie ogrodnikom w ich rozwoju?

Po ponad piecdziesieciu la-
tach prowadzenia firmy pan-
stwo O’Donal podjeli decyzje
0 uwolnieniu sie od obowiaz-
kow wlascicielskich. Zapragne-

li wreszcie cieszy¢ sie owocami

ciezkiej pracy. Wiekszos¢ srod-

kéw finansowych inwestowa-

li w rozw¢j firmy, nie zgromadzili

ktore
pozwolilyby zapewni¢ im utrzymanie po

wystarczajacych oszczednosci,

dokonaniu sukcesji. Postanowili zatem sprzeda¢
prowadzony wraz z dzie¢mi biznes czlonkowi najblizszej
rodziny, a potencjalnym nabywca okazat sie ich syn — Jeff.
Poniewaz sprzedaz firmy czlonkom rodziny wymaga twor-
czego myslenia na wielu plaszczyznach, a kazda tego typu
transakcja pociaga za soba indywidualne, unikalne, zlozo-
ne problemy i wymaga zaangazowania oraz pomocy m.in.
myslacych strategicznie prawnikéw, ksiegowych, ban-
kow, specjalistow od podatkéw, O'Donalowie skorzystali
z uslug wyspecjalizowanej firmy konsultingowej. Dziala-
nia doradcéw maja z reguly charakter obiektywny, pozba-
wiony emocji, podczas gdy czlonkowie rodziny moga nie
wykazywac wystarczajgcego dystansu dla wiasciwej oceny
sytuacji.

Panstwo O’Donal sa rodzicami szeSciorga dzieci. Za-
trudniony przez nich dyrektor firmy byl pracownikiem
spoza rodziny. Kazda z tych oséb miala okreslone oczeki-
wania, kazda trzeba bylo przekona¢, ze zostala potrakto-
wana sprawiedliwie. Nalezalo réwniez dazy¢ do zmaksy-
malizowania wartosci do podzialu. W jaki sposéb mozna
osiagnac tak zlozony cel? Wazne okazalo sie tu rozwigzanie
trzech kwestii:

zapewnienia plynnosci — wlasciciele byli zainteresowa-
ni odzyskaniem $rodkéw z biznesu, aby zabezpieczy¢
wlasng przysztosé. Czlonkowie rodziny natomiast po-
trzebowali $rodkéw na finansowanie dalszej dziatalno-
Sci firmy. Ustalono, Ze zaplata bedzie dokonywana ratal-
nie z przyszlych zyskéw firmy,
okreslenia wartosci rynkowej firmy — firme wystawio-
no na sprzedaz i otrzymano trzy konkurencyjne oferty.
Dzialanie to pozwolilo zweryfikowaé na rynku oraz
udowodni¢ rodzinie poprawno$¢ przeprowadzonej
wyceny, a w przypadku gdyby konkurencyjne ofer-
ty znacznie przewyzszyly mozliwosci finansowe Jeffa,
biznes w ostatecznosci moglby zostaé sprzedany komus
spoza rodziny,

zaprojektowania struktury kapitatu — chodzilo o ustale-
nie takiej struktury kapitatu, ktéra zapewnialaby wzrost
firmy pod rzagdami nowych wlascicieli.
Nastepnie panstwo O’Donal wspélnie z firmg dorad-
cza opracowali szczegélowy plan majatkowy,
w ktérym uwzglednili m.in. rekompen-
sate majatkowsa, jaka przypadnie po-
zostalym pieciorgu dzieciom po ich
$mierci. Podkresli¢ nalezy, ze plan
obejmowal réwniez rozwigzanie
kwestii zwigzanych zaréwno
z uregulowaniem podatku od
przyrostu kapitatu, jak i podat-
ku od spadku.

Dokonana w 2011 r. sprze-
daz firmy okazala sie nader
wlasciwym posunieciem. Jeff

O’Donal z powodzeniem konty-
nuuje rodzinng dzialalnos¢, ktora
w dalszym ciagu cieszy sie opinia naj-
bardziej cenionego w Nowej Anglii cen-
trum ogrodniczego. Cala rodzina spotyka sie
na corocznym obiedzie z okazji Swieta Dziekczy-
nienia i wszyscy moga $miato spojrzec¢ sobie w oczy®.

Perspektywy sprzedazy firm cztonkom

rodziny w Polsce

Uwzgledniajac warunki polskie mozna zaryzykowaé opi-

nie, ze sukcesja w formie sprzedazy firmy cztonkom rodzi-

ny jest w naszym kraju nadal kwestig odlegtej przyszlosci.

Przyczyn takiej sytuacji nalezy doszukiwac sie m.in. w:

braku kapitalu na sfinansowanie transakcji kupna, na-
wet w kwotach ratalnych,
braku zainteresowania sukcesoréw dalszym poprowa-
dzeniem i zwiazaniem swoich loséw z rodzinna firma,
powszechnym braku akceptacji tego, ze cos, co mozna
uzyskac w drodze spadku lub darowizny, trzeba bedzie
naby¢, zawierajac transakcje kupna-sprzedazy z wila-
snymi rodzicami.

Obecnie jako najbardziej sprawiedliwg forme sukce-
sji w polskich firmach rodzinnych rekomendowaé mozna
darowizne (ktéra w przypadku najblizszej rodziny zwol-
niona jest z podatku) oraz szereg uméw uzupelniajacych,
zabezpieczajacych materialnie przyszlos¢, a czesto réwniez
mozliwos¢ dalszego spetnienia zawodowego, odchodzacych na
zastuzona emeryture dotychczasowych wtascicieli.

Opracowano na podstawie:

! M.B. Paisner, Sustaining the family business, Perseus Books, 1999,
w: Financial management of your family company, Family Business
Publishing Co., Philadelphia 2000, s. 179.

2 Strona internetowa firmy www.odonalsnurseries.com.

3 D. Giancola, The next generation: Selling a business to family mem-
bers, www.mainebusinessexchange.com.
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Kupi€ nie kupic,
potargowac warto

Sukcesja w firmie rodzinnej czesto definiowana jest jako transfer wtadzy na rzecz mtod-
szego pokolenia przy zachowaniu przez rodzine dominujgcej pozycji pod wzgledem
wtasnosci. Aby sukcesor mogt stac sie z biegiem czasu nestorem majgcym petng kontrole
nad rodzinnym biznesem, powinien petnic takze funkcje wtascicielskie. Jak to osiggnac?

@& ,  Andrzej Bochenski

Doradca w firmie PM Doradztwo
Gospodarcze sp. z 0.0., Nestor w firmie
rodzinnej Winoman.pl

Przekazanie przedsiebiorstwa w formie
darowizny

Darowizna przedsiebiorstwa jest najbardziej popularng
forma przekazania dzialalnosci gospodarczej na rzecz po-
tomnych. Tej formie sukcesji sprzyja zwolnienie od podat-
ku obejmujacego darowizne na rzecz malzonka, zstepnych,
wstepnych i rodzefistwa. Otrzymanie darowizny nie jest
opodatkowane réwniez podatkiem PIT, poniewaz zgodnie
z przepisami ustawy o podatku dochodowym od o0séb fi-
zycznych, opodatkowanie ta daning nie dotyczy czynnosci
oblozonych podatkiem od spadkéw i darowizn. W koncu
darowizna przedsiebiorstwa jest neutralna na gruncie po-
datku VAT, poniewaz przepisy ustawy o podatku od to-
waréw i ustug nie maja zastosowania do transakcji zbycia
przedsiebiorstwa lub zorganizowanej jego czesci.

Pomimo podatkowych korzysci, nie musi to by¢ opty-
malna forma sukcesji. Po pierwsze ,darowanemu koniowi
nie zaglada sie w zeby”. Jesli nestor obdarowuje potom-
nego, kondycja firmy rzadko bywa przedmiotem bada-
nia — sukcesor przyjmuje darowizne z ,dobrodziejstwem
inwentarza”. Po drugie nestor, obdarowujac potomnego,
najczesciej zostawia sobie prawo do kontrolowania dziatal-
nosci, czesto usitujac zarzadzaé ,z tylnego fotela”. Réwnie
czesto ta forma sukcesji doprowadza do naprzemiennego
zarzadzania dzialalnoscia, kiedy nestor cyklicznie przej-
muje zarzadzanie w celach interwencyjnych, by znowu po
jakim§ czasie oddac¢ stery sukcesorowi. Przyklady takiego
modelu sukcesji w polskich warunkach mozna by mnozy¢.

Dziedziczenie przedsiebiorstwa rodzinnego

Ta forma przekazania wlasnosci moze by¢ korzystna, ale
wymaga wszechstronnego przemyslenia i wczeéniejsze-
go przygotowania testamentu. Tymczasem przedsiebiorcy
czesto nie przyjmuja do wiadomosci wlasnych ograniczen,
nieuchronnosci przemijania i nieszczesliwych okolicznosci

uniemozliwiajacych dalsze prowadzenie biznesu. Takim
podejéciem zwalniaja sie z myélenia o procesie sukcesji,
a transfer zarzadzania i wlasnosci odsuwaja w nieokreslong
przyszloé¢. Unikanie tematu sukcesji chroni takze nestoréw
przed podejmowaniem trudnych decyzji, jedli przyszlosé
sukcesyjna nie rysuje sie w ré6zowych barwach. W takiej
nieunormowanej sytuacji $mier¢ nestora powoduje, ze wla-
snos¢ firmy rodzinnej i zwigzanego z nig majatku podlega
prawom dziedziczenia.

Wilasciciel dobrze prosperujacej firmy deweloperskiej
z péinocy Polski zginal tragicznie w wypadku samochodo-
wym. Nie mial czasu zajmowac¢ sie sukcesja, a jego skompli-
kowana sytuacja osobista zniechecala do myslenia o takim
problemie. Pozostawil dwojke niepelnoletnich dzieci z nie-
formalnego zwiazku, ich matke i partnerke, dorosle dzieci
z poprzedniego zwigzku oraz bankowy kredyt do splace-
nia. Sytuacja prawna wykluczajaca partnerke z dziedzicze-
nia, wymagana zgoda sadu rodzinnego na jakiekolwiek
dzialania zwigzane z dziedziczonym przez niepelnoletnie
dzieci majatkiem, konieczno$¢ natychmiastowej splaty
dltugu wynikajacego z kredytu, doprowadzity do upadku
firmy.

Ulomne formy prawne dzialalnosci gospodarczej (jed-
noosobowa dziatalnoé¢, spétka cywilna itd.) utrudniaja,
jesli nie wykluczaja przejecie firmy w tym modelu. Znane
sa przyklady, kiedy udana sukcesja odbywa sie w drodze
dziedziczenia, jednak naleza one do rzadkosci. Dzialania
profilaktyczne s z reguly mniej klopotliwe i kosztowne
niz dzialania reaktywne, dlatego wczesne zaplanowanie
sukcesji wlasnosci oraz przelozenie tych planéw na doku-
menty niosgce za sobg pozadane skutki prawne, to dobre
praktyki sukcesyjne.

Sprzedaz w rodzinie

W niektérych panstwach zachodnich praktykowane jest
sprzedawanie firmy mlodszemu pokoleniu. Odkup bizne-
su rodzinnego przez sukcesoréw ma swoje zalety. Nestorzy
zyskuja $rodki finansowe umozliwiajace im podjecie innej
aktywnosci i godne zycie w sedziwym wieku. Po sprzeda-
zy biznesu rodzinnego potomkom, nestorzy pozbywaja sie
jednoczesnie tytutu do jego kontrolowania, dajac sukceso-
rom wolng reke w prowadzeniu spraw firmy. Taka forma
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sukcesji wymaga wyceny firmy i negocjacji pomiedzy ne-
storem i sukcesorem, co do warunkéw zakupu. Jesli sukce-
sor nie dysponuje odpowiednimi §rodkami by sfinansowa¢
zakup, moze ratowac sie kredytem. Z jednej strony bank
ocenia kondycje ekonomiczng firmy, z drugiej nabywca-
-sukcesor musi przedstawi¢ biznesplan gwarantujacy przy-
szle przychody i splate kredytu. To dobry test gotowosci
sukcesyjne;j.

Przyktadem firmy, w ktérej odbyt sie taki proces sukce-
sji, jest firma logistyczna Raben. Osiadly w Polsce obecny
wilasciciel odkupit udzialy od swoich holenderskich rodzi-
cow, by przeja¢ w pelni zarzadzanie ta firma, likwidujac
holenderski matecznik przynoszacy straty. Pewne elemen-
ty tego modelu sukcesji wprowadzila réwniez znana Pol-
ska firma cukiernicza. Przed dokonaniem sukcesji budo-
we zakladu produkcyjnego nestor sfinansowat kredytem.
Nastepnie przekazal mlodszemu pokoleniu firme z nowa
infrastruktura, ale tez z istotnym zobowigzaniem finanso-
wym. Sukcesor musiat zatem zadbac¢ o taki rozwéj firmy, by
wywiazac sie z dlugu wobec banku.

Spoétka nestora i sukcesora

Jedna z warszawskich firm rodzinnych, prowadzaca dzia-
talnosc jako spolka kapitalowa w zakresie informatyki, jest
wilasnoscia nestora i jego dwoch synéw. Synowie na réwni
z nestorem sa wspoélnikami i wspoéiwtascicielami firmy od
poczatku jej istnienia. Firma powstala bowiem, kiedy po-
tencjalni sukcesorzy gotowi byli do prowadzenia wlasnego
biznesu. Synowie, podobnie jak i nestor, zaangazowali wla-
sne pienigdze inwestujac je w kapital zakladowy spotki.
Nestor posiada dominujacy pakiet udzialéw, ale synowie —
jako wspotwlasciciele — czuja sie odpowiedzialnymi za losy
rodzinnego biznesu na réwni z nestorem. Dziela sie odpo-
wiedzialnodcig za poszczegblne obszary aktywnosci, ale
najwazniejsze decyzje sa podejmowane wspélnie. Podob-
ny przykliad to podkrakowska firma gastronomiczna,

z kilkudziesiecioletnimi tradycjami. Nestor pro-

wadzil restauracje w formie jednoosobowej

dziatalnosci gospodarczej. Corki wlasciciela

prébowaly wlasnych sit nie tylko w gastro-

nomii, praktykujac w réznych lokalach

i firmach. Kiedy cérki zdecydowaly wia-

czy¢ sie w dzialalnos¢ firmy rodzinnej,

jednoosobowa dzialalnos$¢ gospodarcza

przeksztalcona zostata w spétke kapita-

towa, w ktérej udzialy objely zaréwno

corki, jak i nestor. Cérki objely niewielkie

pakiety udzialéw, ale umowa spotki prze-

widuje ich sukcesywne powiekszanie,

uzalezniajac tempo tego procesu od wyni-

kow finansowych i skutecznosci zarzadu.

Sukcesja niejawna

Na Goérnym Slagsku preznie dziala firma,

zajmujaca sie przemyslowymi instalacjami
wodnymi i centralnego ogrzewania. Firma
prowadzona jest w formie jednoosobowej
dziatalnosci gospodarczej. Nestor ma dwodjke

dzieci, syn ukonczyl studia inzynierskie, cérka — w zakre-
sie marketingu. Marzeniem nestora bylo zaangazowanie
dzieci w biznes rodzinny. Jednak potencjalni sukcesorzy
nie podzielali ani stylu zarzadzania, ani kultury organi-
zacyjnej firmy ojca. Syn, cérka i jej malzonek postanowili
zalozy¢ odrebna firme w formie spélki jawnej, dzialajacej
w tej samej branzy i o zbieznej nazwie. Firma sukcesoré6w
jest czesto podwykonawca firmy nestora, ale sama réwniez
stara sie pozyskiwac zlecenia, positkujac sie¢ renoma firmy
— protoplasty, czesto takze obie firmy wystepuja jako kon-
sorcjum w przetargach. Sukcesywnie nowa firma przejmu-
je aktywa firmy starej, jednak odbywa sie to na zasadach
komercyjnych. Réwniez zauwazalny jest transfer kadry
pomiedzy firmami.

Podsumowanie

Dla nestora decyzja o przekazaniu zarzadzania firma nie
jest latwa, szczegodlnie jezeli jego osobista sytuacja finanso-
wa jest powigzana z kondycja ekonomiczng firmy. Analiza
stanu majatkowego, wycena firmy rodzinnej, finansowy
plan sukcesji jako element planu finansowego calej fir-
my pozwala na uchwycenie kondycji ekonomicznej firmy
i daje podstawy projekcji finansowej na przyszioéc. Projek-
¢ja ta uwzglednia¢ powinna skutki finansowe i podatko-
we sukcesji oraz oczekiwania finansowe nestora, ale takze
aspekt bezpieczenstwa posiadanego majatku oraz ciaglosci
funkcjonowania firmy rodzinnej. Warto tez doprowadzi¢
do profesjonalizacji organizacji i zarzadzania, zadba¢ o roz-
wdj kompetencji personelu i o jego lojalnos¢, doprowadzié
do bezpiecznych, wewnetrznych i zewnetrznych uregulo-
wan prawnych, wreszcie wypracowac spéjng strategie roz-
woju zapewniajgcego trwanie przedsiebiorstwa rodzinne-

go w dobrej kondycji finansowej. Jednym slowem, warto
przygotowacé do sukcesji przedsiebiorstwo tak, jakby przy-
gotowywane bylo do sprzedazy.

Rys. jr_casas/Fotolia
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Rekompensata finansowa
dla ustepujgcych
przedsiebiorcow rodzinnych

Przejmowanie biznesu rodzinnego, .inwestycji zycia” seniorow w drodze darowizny jest

watpliwe moralnie.

dr Wojciech Popczyk
Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem
Uniwersytetu todzkiego

ukcesja w przedsiebiorstwie rodzinnym jest proce-
sem dlugotrwalym i wielowgtkowym, ktéry ma na
celu przygotowanie emocjonalne, moralne i kompe-
tencyjne nastepcéw oraz zagwarantowanie bezpieczen-
stwa finansowego wycofujacemu sie pokoleniu przedsie-
biorcéw, a w wielu przypadkach fundatoréw bizneséw
rodzinnych. Na podstawie obserwacji i analizy przy-
padkéw mozna postawi¢ hipoteze, iz jednym
z gléwnych powodéw odkladania decyzji
o przekazaniu wladzy i wlasnosci mio-
demu pokoleniu jest lek aktualnych
lideréw przed utrata przez nich bez-
pieczenstwa finansowego w momen-
cie dokonania w formie darowizny
transferu wlasnosci, gléwnego, a cza-
sami jedynego, zrédla dochodéw.
Istniejg r6zne warianty regulacji sy-
tuacji materialnej wycofujacego sie
z aktywnej i dominujacej roli w biznesie
pokolenia przedsiebiorcéw, wypracowane
na przestrzeni lat w gospodarkach wysoko
rozwinietych. Optymalng dla nich strategia wyjscia
jest sprzedaz lub para-sprzedaz biznesu rodzinnego czlon-
kowi lub cztonkom rodziny w ramach caloéciowego planu
zarzadzania aktywami rodziny.

To sie nestorowi nalezy

Sprawiedliwa rekompensata finansowa dla senioréw za
ich dlugoletni wysitek przedsiebiorczy, za podejmowanie
ryzyka i ciezka, odpowiedzialng prace, zwlaszcza w pierw-
szych fazach rozwoju biznesu funkcjonujagcego w wa-
runkach niepewnosci i narastajgcej konkurenciji, jest bez
watpienia uzasadniona moralnie i ekonomicznie, takze
w warunkach polskich. To oni stworzyli biznes i doprowa-

dzili do jego — czesto spektakularnego — rozwoju, dzieki

swoim zachowaniom przedsiebiorczym, licznym wyrze-

czeniom, poswieceniu i determinacji. Aby zapewni¢ prze-

trwanie biznesu w pierwszej, najtrudniejszej fazie zycia,

a potem finansowanie jego ekspansji, ograniczali niejed-

nokrotnie biezace potrzeby finansowe rodziny i odkladali

zastuzona, ponadprzecietng konsumpcje na nieokreslong

przysztosé. W warunkach polskich ograniczony dostep do

zrédel finansowania biznesu, zwlaszcza matego i rednie-

go, stanowil i nadal stanowi istotng bariere rozwoju przed-

siebiorczosci. Gtéwnym Zrédlem finansowania dziatalnosci

gospodarczej prowadzonej przez rodzine sa jej oszczedno-

Sci, aktywa prywatne i wypracowywane zyski. Aby

zapewni¢ plynnos¢ finansowa przedsiebior-

stwu, jego wlasciciele i menedzerowie od-

prowadzajg przez dlugi okres niskie lub

najnizsze mozliwe sktadki emerytalne

od swoich oficjalnych wynagrodzen,

bez glebszej refleksji na temat wyso-

kosci emerytur w przysztosci. Czesto

wspoélmalzonek przedsiebiorcy nie

ma odprowadzanej sktadki emerytal-

nej w ogole, bo oficjalnie nie figuruje

na liScie zatrudnionych, a w sposéb

regularny wspiera swoja pracg codzien-

ne funkcjonowanie biznesu i rodziny. Tak

bylo i jest w wiekszosci przedsiebiorstw ro-

dzinnych, ktére odniosly sukces dzieki nadaniu

wyzszego priorytetu potrzebom finansowym przedsiebior-

stwa niz potrzebom finansowym rodziny w pierwszych

fazach zycia firmy. Zatem biznes rodzinny stanowi swoistg

Jinwestycje zycia” przedsiebiorcéw i bezcenna forme aku-

mulacji pierwotnej kapitalu w mlodej gospodarce wscho-
dzacej.

Wyraz solidarnosci miedzypokoleniowe;j

Pozostaje jeszcze aspekt ludzki postulowania rekompen-
saty finansowej dla wycofujacych sie przedsiebiorcow
rodzinnych, wynikajacy z cyklu zycia czlowieka i ewo-
lucji jego postaw zyciowych. W wieku péznym Srednim
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lub w wieku starszym na skutek zmian fizycznych i psy-
chicznych czlowiek potrzebuje zmniejszenia tempa Zzycia,
odmiany dotychczasowych aktywnosci, bezpieczefistwa
materialnego, godnosci oraz spelnienia tych marzen i pra-
gnien, na realizacje ktérych wczesniej nie mial czasu ani
warunkéw. Dodatkowo zwieksza sie wtedy prawdopo-
dobienstwo wystepowania choréb, dolegliwosci, a nawet
niesprawnosci, co pociaga za soba konieczno$¢ posiadania
funduszy na kosztowne i skuteczne leczenie. Posiadanie
plynnych aktywéw w majatku osobistym na okreslonym
poziomie daje mu poczucie niezaleznosci, dumy, bezpie-
czefistwa, wysokiego statusu i prestizu spolecznego, a tak-
ze mozliwosci, ktére moze wykorzystac. Swiadomos¢ bez-
pieczenstwa finansowego i wolnego czasu motywuje go do
aktywnodci, ktére spowalniaja proces starzenia i zwiekszaja
prawdopodobienstwo pelnego spelnienia sie. Emerytury
sa niewystarczajacym zZrédlem finansowania tych potrzeb
i aktywnosci.

Etyczna strona sukces;ji

W Polsce istotnym problemem w realizacji strategii wyjscia
starszego pokolenia z biznesu rodzinnego w drodze sprze-
dazy sukcesorowi rodzinnemu sg ograniczone mozliwosci
tego ostatniego w zakresie mobilizacji funduszy na wy-
kup. Sprzedaz sukcesywna i rozlozona w czasie czy inne
formy posrednie zwigzane z wyplatami seniorom $wiad-
czen dozywotnich sg dobrymi i godnymi rekomendacji
rozwigzaniami. Jednak przeszkoda, ktéra trudniej bedzie
pokonaé, moga by¢ uwarunkowania kulturowe. W Polsce
rodzice, je§li moga, pomagaja dzieciom bezwarunkowo,
a dzieci czesto przejawiajg postawy roszczeniowe. Wyni-
ka to z nizszego poziomu rozwoju gospodarczego kraju
i trudnodci, jakie napotykaja mlodzi ludzie prébujac sie
usamodzielni¢. W przypadku przejmowania aktywéw
biznesowych, ,inwestycji zycia” od rodzicow w drodze
darowizny norma ta jest jednak watpliwa i niesprawie-
dliwa. Kazdy z czlonkéw rodziny, ktéry ma kompetencje

Darowizna tak, ale...

branzowe, emocjonalne i moralne, chce by¢ przedsiebior-
€3, ma potrzebe samorealizacji, powinien traktowaé wy-
kup firmy rodzinnej jako forme inwestycji, nadzwyczajna
szanse wejscia w posiadanie biznesu o uksztaltowanej juz
pozycji rynkowej, generujacego zyski. Inwestycja ta wy-
daje sie by¢ zdecydowanie mniej kosztowna i obarczona
znacznie nizszym ryzykiem niz zakladanie zupelnie no-
wego przedsiewziecia od podstaw.

Akceptacja powinnoéci wyplaty rekompensaty finan-
sowej seniorom przez sukcesoréw i ich inicjatywa w tym
wzgledzie jest testem kompetencji moralnych miodych
przedsiebiorcow. Kompetencje te rozumiane sg jako
zdolnos$¢ umystu do ustalania i wyboru sposobu godze-
nia wlasnych wartoéci, dazen i czynéw z uniwersalny-
mi ogélnoludzkimi normami (zasadami). Zalicza sie do
nich cztery gléwne normy: uczciwosé¢, odpowiedzialnosé,
empatie i wybaczanie. Méwi sie zaréwno o ludziach in-
teligentnych moralnie, jak i o moralnych organizacjach
spolecznych, w tym biznesowych. Antropolodzy, socjolo-
gowie i psycholodzy sa przekonani, ze ludzie s zapro-
gramowani, by postepowaé moralnie. Inteligencja moral-
na ksztaltuje przekonania, wartoéci i postawy czlowieka,
ktére z kolei wplywaja na jego dazenia i cele, a te deter-
minujq czyny i zachowania. Sp6jnos¢ miedzy mysleniem,
dazeniami i czynami czyni czlowieka moralnym. Nie ma
absolutnej, nienagannej inteligencji moralnej. W proce-
sie moralnym moga pojawiaé sie uczucia destruktywne
tkwiace w ludzkiej pod$wiadomoéci, takie jak: zazdros¢,
zemsta, zachtannos¢, che¢ dominacji, ktére zaburzaja te
spojnos¢ miedzy inteligencja moralng, dazeniami i czy-
nami. Swiadomos¢ nieuchronnoéci przechodzenia przez
ten sam cykl zycia czlowieka i ewolucji jego postaw zycio-
wych oraz potrzeb, pozwoli, miejmy nadzieje, zneutra-
lizowaé wspomniane ewentualne zaburzenia w procesie
moralnym sukcesoréw w zakresie wlasciwego uposa-
zenia dla wycofujacego sie pokolenia przedsiebiorcow
z biznesu rodzinnego.

Darowizna to, obok dziedziczenia, najczesciej
stosowana forma przekazania przedsiebiorstwa
rodzinnego. Ma te zalete, ze — oprocz zwolnienia
z podatku — pozwala nestorowi na rozporzadze-
nie wtasnoscig w sposob najbardziej korzystny
dla rodzinnego biznesu. Nalezy robic to jednak

z wyobraznig, bowiem... darowizny wracajg po
latach. Jesli przekazemy udziaty w firmie ro-
dzinnej formalnie w drodze darowizny tylko
niektoérym dzieciom, a pozostate nie otrzymaja
wyrownania w postaci pozostatego majatku

o wystarczajgcej wartosci — darowizna ta w przy-
sztosci bedzie brana pod uwage przy obliczaniu
zachowku. Po smierci rodzicow — nawet, jesli

nastgpitaby po 30 latach od dnia przekazania da-
rowizny — rodzenstwo bedzie mogto wystapi¢ do
sukcesorow, ktorzy przejeli biznes z roszczeniem
o zachowek. Co wazne: przy jego obliczaniu bra-
ny bedzie stan darowizny z dnia jej przekazania (tj.
nieobcigzone udziaty w spotce jawnej czy z 0.0.),
ale wedtug wartosci firmy z dnia wystgpienia o za-
chowek. Nawet jesli po przekazaniu darowizny na

wzrost tej wartosci pracowat wytgcznie obdarowa-
ny. A to tylko niektore z aspektow tego skompliko-

wanego zagadnienia...

Opracowanie: tukasz Martyniec, doradca sukcesyjny,
prawnik, redaktor portalu planowaniespadkowe.pl
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Zdrowe panstwo

Z Rodzinnymi

Z Rzecznikiem Praw Obywatelskich prof. Ireng Lipowicz rozmawia Alicja Wejner.
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Alicja Wejner: Podczas swojego wystapienia w trakcie Konfe-

Alicja Wejner
Dziennikarka, Agencja Dziennikarska,
www.tekstyprasowe.pl

rencji Firm Rodzinnych w Patacu Prezydenckim w listopadzie
2013 r. gdzie dyskusja przebiegata pod hastem ,Spoteczne i Go-
spodarcze Znaczenie Firm Rodzinnych”, powiedziata Pani m.in.,
ze firmy rodzinne wiecej panstwu daja, niz od panstwa biora.
Mowita Pani wtedy, ze ,inwestowanie w rodzine jest waznym
zadaniem panstwa, jednak trzeba mie¢ na uwadze, ze rodzina
nie moze by¢ postrzegana wytacznie jako odbiorca swiadczen.
Rodzina jest rowniez miejscem tworzenia i Swiadczenia ustug.
A firmy rodzinne czesto bywajg najstabilniejszymi firmami
w czasie kryzysu”. Bardzo prosze o rozwiniecie tego watku.
Prof. Irena Lipowicz: Stabilnoé¢ firm rodzinnych wy-
raza sie m.in. poprzez ich miedzypokoleniowy charakter —
gdzie naturalne zatrudnienie znajdujg zar6wno nastepcy,
jak i seniorzy — wlasciciele, stopniowo dokonujacy sukcesji.
Taki stan rzeczy przeciwdziala¢ moze bezrobociu miodych
i wykluczeniu senioréw. ,Rodzinnos¢” dotyczy zwykle
tez pracownikéw — pracujacych przez lata i rzadko zwal-
nianych pochopnie. Dlatego firma rodzinna powinna by¢
immanentng czescig polityki prorodzinnej — rodzina jest tu
bowiem producentem, a nie tylko konsumentem PKB.
Ponadto firma rodzinna przywiazuje emocjonalnie, rodzi
poczucie zobowigzania, kontynuacji, daje tez wzgledna pew-
no$¢ zatrudnienia, co w rezultacie moze zapobiegaé naszej
bolaczce, jaka jest masowa emigracja mlodych ludzi — czyn-
nik demolujacy i tak watla juz strukture demograficzng kraju.
Niezwykle istotne sa tu dzialania pozwalajgce na umoc-
nienie pozycji na rynku i wieksza stabilizacje tego typu
przedsiebiorstw. Mam na mysli ,regionalizacje” firm ro-
dzinnych, uczynienie z nich atutu gminy, miasta, regionu,
m.in. poprzez odpowiednie wspieranie ich misji spolecznej
czy stworzenie mozliwosci towarzyszenia wiladzom sa-
morzadowym w czasie wizyt zagranicznych. Jak pokazu-
je praktyka, rodzinny biznes nie ogranicza sie do obszaru
gospodarki, ale spelnia tez znaczaca role spoleczng, do-
tychczas malo dostrzegang przez opinie publiczng i stabo
wspierang przez wladze centralne czy samorzadowe.
Oczywiscie firma rodzinna moze w — szczegdlnie w sy-
tuacji kryzysu — dziala¢ i czesto dziata destrukcyjnie na

samg rodzine. Nie nalezy wiec idealizowac tego polaczenia.
Warto wtedy pomysle¢ o wsparciu psychologicznym rodzi-
ny (ktéra ,dzwiga” firme). Obecnie brakuje instytucjonal-
nych mechanizméw takiej pomocy, a jednym z nich moze
by¢ mediacja. Proces sadowy jest zawsze emocjonalnie de-
strukcyjny, a w przypadku firm rodzinnych jest to szczeg6l-
nie nasilone. Mediacja pozwala skutecznie wygasi¢ konflikt
i daje szanse na wyjscie z trudnego polozenia.

W tym samym wystapieniu opowiedziata sie Pani za tym, zeby
firmy rodzinne wpisane zostaty do Konstytucji RP tak samo, jak
rodzinne gospodarstwa rolne. Jakie mogtyby by¢ skutki takie-
go zapisu?

Obecnie gwarancje konstytucyjng posiadajg rodzinne
rolne gospodarstwa. To swoisty hold dla tych, ktérzy ,zy-
wia i bronig”, a w historii walczyli o niepodleglos¢ kraju sta-
rajac sie ocali¢ wlasnie gospodarstwa rodzinne, np. w Wiel-
kopolsce. Podobne zaslugi mialy takze inne, nierolnicze
firmy i o ich spotecznej roli wlasnie méwitam. Byloby to
wiec tylko réwne potraktowanie firm rodzinnych. Nikt na
tym nie powinien nic stracic.

Dostrzezenie znaczenia firm rodzinnych w Polsce po-
winno odzwierciedla¢ takze prawo. Mam nadzieje, ze kon-
ferencja w Patacu Prezydenckim oraz dyskusje prowadzone
z zaangazowaniem wielu §rodowisk (biznesowych, nauko-
wych) bedg znaczacym krokiem na drodze do uwzglednie-
nia specyfiki firm rodzinnych w przepisach prawa. Biorac
pod uwage fakt, ze rodzinne firmy sg bardziej elastyczne
w poszukiwaniu nowych rynkéw, odnoszg sukcesy na polu
globalnym i staja sie charakterystyczne nie tylko dla krajo-
wego odbiorcy, zastuguja na wsparcie ze strony panistwa.
Mam tu na myéli przede wszystkim jasne przepisy dotycza-
ce prawa podatkowego, zabezpieczenia spolecznego wia-
Scicieli i kolejnych pokolen, a wiec przepisy spadkowe i ma-
jatkowe, uwzgledniajace przejecia na przyklad na zasadzie
darowizny. Warto pamieta¢ o aspekcie psychologicznym
podczas dokonywania sukcesji — uwzgledniajac potrzeby
obu stron (nestoréw i przejmujacych firme).

Od pewnego czasu trwa w Polsce budowanie srodowiska firm
rodzinnych. Zwazywszy na liczebnosc tej grupy, mozna przy-
puszczaé, ze moze z tego powstac realna sita. Takze jesli cho-
dzi o mozliwos¢ zgtaszania obywatelskich inicjatyw ustawo-
dawczych. Czy widzi Pani w tym wiecej korzysci, czy zagrozen?

Zdecydowanie wiecej korzysci, i to dla calego spoteczen-
stwa. Liczne firmy rodzinne wydaja sie by¢ szczegdlnie ko-
rzystnym rozwigzaniem dla kraju $redniej wielkosci, kon-
czacego transformacje, odnoszacego juz sukcesy rynkowe,
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Prof. Irena Lipowicz, Rzecznik Praw Obywatelskich

ale jednoczesnie walczacego z kryzysem i stale wystawio-
nego na globalne wichry koniunktury $wiatowej gospo-
darki. Trudno nie zachowac¢ czasami dystansu i ostroznosci
wobec niektérych inwestycji globalnych koloséw, skoro
w kazdej chwili nawet drobna réznica w oplacalnos¢ — np.
wynikajaca z uzasadnionego podniesienia najnizszych za-
robkéw w kraju — moze spowodowac ostatecznie przenie-
sienie produkcji np. do Azji. Firma rodzinna zwykle chce
przetrwa¢ co najmniej do nastepnego pokolenia. Nawet
jesli wiec zleci produkcje w Azji, latwiej stamtad wroéci, bo
to kraj jest jej baza.

W najtrudniejszych latach zadowalato nas kazde nowe
miejsce pracy w kraju. Teraz jednak nie chcemy juz tylko
sktada¢ produktéw dla wielkich marek. Firmy rodzinne
to szansa na tozsamo$¢ wlasnego produktu. Wspoélczesne
przedsiebiorstwa rodzinne nie chcg by¢ tylko czescia wiel-
kiej korporacji, anonimowym elementem. Zbyt niepewna
jest to bowiem dla nich perspektywa. Dlatego slusznie daza
one do zachowania wlasnej nazwy i marki. Cieszy mnie kie-
dy widze, ze rodzinne firmy podchodza bez komplekséw
i poszerzaja pole swojej dzialalnosci na rynki §wiatowe.

Praktyka pokazuje tez, ze rodzinna spétka nie musi by¢
zawsze ,malym lub §rednim przedsiebiorstwem”, ,rzemio-
stem”. Moze by¢ — pozostajac w swojej specjalizacji — ro-
dzinng firma globalng, innowacyjna, oryginalng, $miato
konkurujaca na rynkach $wiatowych. I w takiej roli powin-
na by¢ wspierana przez panstwo co najmniej tak samo, jak
wielkie przedsiebiorstwa. Taka byla droga firm austriackich
i niemieckich.

Firmy rodzinne to takze odpowiedz na inng dysfunk-
cje spoleczna naszego kraju: brak zaufania spotecznego.
Firma rodzinna jest budowana na zaufaniu i tylko tak
moze przetrwac. W ten sposéb diagnozowana przez prof.

Janusza Czapinskiego slabos¢, jakg ma by¢ ,patologiczny
familizm” naszego spoleczenstwa, mozemy przeksztalci¢
w sile: skoro mamy zaufanie tylko do rodziny, to stwérz-
my firme na tej bazie, a ona bedzie stopniowo nawigzywa-
la wiezy zaufania z innymi partnerami. Taki wymiar ma
dla mnie Inicjatywa Firm Rodzinnych i dlatego wspieram
jej dziatania.

Tematem wiodacym tego numeru Relacji jest kwestia przeka-
zywania firmy rodzinnej sukcesorom oraz dylemat z tym zwia-
zany, jak przekazywac firme swoim dzieciom: nieodptatnie, czy
raczej za pienigdze zasadzie klasycznej sprzedazy. Czy ma Pani
jakas dobra rade w tej kwestii?

Nie mozna z gory wybraé ,lepszej” metody. To zalezy

od konkretnej sytuacji w firmie i w rodzinie oraz od tego,
jak ksztaltuja sie relacje pokoleniowe. Jako prawnik, mogta-
bym wiec tylko doradzi¢ sformalizowanie procesu przeka-
zywania firmy nastepnemu pokoleniu, bez emocjonalne-
go ,jako$ to bedzie”. Wszystkim moze wyjs¢ na zdrowie,
jesli jasno beda okreSlone prawa i obowiagzki wiascicieli
przy przejeciu, np. ustalona bedzie rola wlasciciela-seniora
w firmie, z czego sie bedzie utrzymywat i jakie bedzie miat
uprawnienia. Réwnie wazne jest okreSlenie prawa majat-
kowego, uwzglednienie formy prawnej firmy, a wiec moz-
liwosci dysponowania majatkiem obecnych i przysztych
wlascicieli. Bardzo dobrze zatem, ze dzisiaj wida¢ wieksza
$wiadomos¢ i konsekwencje w formulowaniu postulatow,
aby uwzgledni¢ dziatalnoé¢ firm rodzinnych w zapisach
prawa.
Podsumowujac, mozna by wiec powiedzie¢, ze firmy rodzinne
sq ogromnie wazne nie tylko dla samych siebie, czy poszcze-
golnych lokalnych spotecznosci, ale tez dla panstwa jako or-
ganizmu.

Firmy rodzinne, stawiajac na swéj rozwéj, wchodza
w interakcje z otoczeniem. Taki mechanizm powoduje
naturalny wzrost konkurencyjnosci, przedsiebiorczosci.
To z kolei przeklada sie na zwiekszenie udzialu biznesu
rodzinnego w obrocie gospodarczym. Wspomne, ze fir-
my rodzinne lepiej sprawdzaja sie¢ w czasach kryzysu,
usilnie dbajgc o zachowanie pelnego sktadu zespotu. Dla-
tego réwnie wazna jest rola spoteczna firm rodzinnych.
Miedzypokoleniowy charakter, tradycja (prezentowana
czesto w nowym wydaniu przez mlodsze pokolenie za-
rzadzajace przedsiewzieciem ale z zachowaniem rozpo-
znawalnej marki) — to fundamenty zaufania spolecznego.
Witasciciele firm to tez pracodawcy, ktérzy przeciwdzia-
laja bezrobociu mliodych i wykluczeniu senioréw z zy-
cia zawodowego, spolecznego. Niezwykle istotna jest
tu $wiadomos¢ nas wszystkich, ze wspélne dzialania ro-
dziny (czesto wespél z zaufanymi pracownikami) moga
przynies¢ bardzo pozytywne skutki i nie nalezy margina-
lizowac tego faktu.

Pozytywne postrzeganie firm rodzinnych pozwoli tez
z pewnoscia wyeliminowaé stereotypowe skojarzenia
z ,prywaciarzami” PRL i ulatwi pelnienie ich spolecznej
misji. Kluczem do sukcesu jest wiec samoorganizacja firm
rodzinnych, ale tez wspoélne dzialania promocyjne moéwia-
ce o ich waznej roli w zyciu spolecznym i gospodarczym
kraju.
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HOshi Ryokan —

wielowiekowe

przedsiebiorstwo rodzinne

Przedsiebiorstwa rodzinne ksztattujg swojg pozycje rynkowg w trzech wymiarach: prze-
sztosci, terazniejszosci i przysztosci. Przesztosc¢ biznesu rodzinnego ujawnia sie w historii
rodziny i wartosciach, ktére ksztattujg ich terazniejszosc. Przysztosc zas jest marzeniem
minionych i obecnych pokolen o wielkosci i trwatosci nazwiska przodkow.

] dr Ewa Wiecek-Janka

Adiunkt w Katedrze Marketingu i Sterowania

Ekonomicznego Wydziatu Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskiej,
ekspertka Instytutu Biznesu Rodzinnego

1297 lat na rynku w jednej branzy, to wiecej
niz sukces biznesowy

Zarzadzanie wlasnoscig i wizerunkiem firmy, obok gene-
rowania zyskéw, jest gléwnym zadaniem dlugowiecznych
firm rodzinnych. Kiedy przedsiebiorstwo rodzinne prze-
kazywane jest kolejnym pokoleniom, wilasno$¢ zazwyczaj
zostaje podzielona pomiedzy rodzenstwo, kuzynéw i ich
spadkobiercéw. Po kilku pokoleniach rozdrobnienie bywa
tak duze, ze dochodzi do utraty kontroli nad firma, co
moze negatywnie wplynac na jej rozwdj. Unikanie takiego
rozdrobnienia w perspektywie wielopokoleniowej jest po-
waznym wyzwaniem firm rodzinnych. Unikanie rozdrob-
nienia zostalo uznane za wazne przez wlasciciela najstar-
szej rodzinnej firmy Zengero Héshi, ktéry okreslil je jako
najpowazniejszg bariere w budowaniu wielopokoleniowych firm
rodzinnych.

Na $wiecie funkcjonuje obecnie kilkadziesiagt przed-
siebiorstw rodzinnych o co najmniej dwuwiekowej tra-
dycji. Jednym z nich jest przedsiebiorstwo Hoshi Ryokan.
Powstalo w roku 717 w Awazu, miejscowoéci w okregu
Ishikawa, jako kompleks hotelowo-sanatoryjny, w ktérym
wykorzystano lokalnie wystepujace gorace zrédia o wia-
sciwosciach leczniczych. Obecnie firma zarzadza 47. po-
kolenie wtascicieli. Kazdy zarzadzajacy realizowal swoja
misje przez $rednio 30 lat. Przedsiebiorstwo przez wieki
realizowalo spéjnag strategie rozwoju. Obecnie oferuje
ustugi rekreacyjne, odnowe biologiczng oraz masaze lecz-
nicze.

Wywiad z wtascicielem
Zdobycie zgody na przeprowadzenie przeze mnie wywia-
du bylo poprzedzone kilkumiesiecznymi staraniami i nego-

cjacjami z wlascicielem. Powazna bariera okazala sie niezna-
jomosc¢ jezyka japonskiego po mojej stronie, a angielskiego
po stronie Zengero Hoshi. Przestalam droga internetowa
liste pytan, ktére byly w polu moich zainteresowan. Uda-
to sie umoéwic spotkanie z pomoca jego asystentki, Naomi
Nishide, w roli tlumaczki i oméwiliémy kilka zagadnien
w dwoéch wywiadach z wykorzystaniem Internetu w grud-
niu 2012 roku.

Ewa Wiecek-Janka: czym jest dla Pana przedsiebiorstwo ro-
dzinne?

Zengero Hoshi: Jest to samoistna forma przedsiebior-
czosci rodziny, ktérej egzystencje warunkuje rodzina. Bez
rodziny nie ma firmy rodzinnej.

Na czym polega tajemnica wielopokoleniowej tradycji w Pana
firmie?

Wszystko sie rozpoczyna od zapoczatkowania bizne-
su przez meza i zone. Przy sprzyjajacych okolicznosciach
i ciezkiej pracy wszystko sie rozwija. Na poczatku jest bar-
dzo ciezko, potem dorastajg dzieci i zaczynaja pomagac ro-
dzicom. Dalej oni przejmuja firme i zatrudniajg pracowni-
koéw i cztonkéw swoich rodzin.

Czym dla pana jest stanowisko CEO (Chief Executive Offi-
cer)?

Hoéshi Ryokan nigdy nie miato tak rozumianego CEO —
wlasciciel dbal o wszystkich i wszystko. Odpowiadal hono-
rem za powodzenie firmy i rodziny.

Czym dla Was jest sukcesja?

W naszej rodzinie kolejnos¢ sukcesyjna odpowiada po-
rzadkowi natury. Pradziadek przekazal dziadkowi, dziadek
ojcu, a ojciec Ssynowi.

Istnieje napisany plan sukces;i?

Biznes jest jak Ekiden’, w ktérym jeden dlugodystan-
sowy biegacz przekazuje paleczke nastepnemu. Wiasci-
ciel jest takim biegaczem i robi wszystko, zeby biec dobrze
i przekaza¢ firme kolejnemu pokoleniu. Podczas swojego
biegu poznaje nowych ludzi i nowe rodziny. Japonski biz-
nes zalezy gléwnie od ludzi, dlatego zadaniem wlasciciela
jest zbudowanie jak najwiekszej sieci relacji, zanim odej-
dzie.
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Ryciny przedstawiajace Hoshi Ryokan. Obecnie zdobig $ciany
tazni (zasoby Hoshi Ryokan)

Czy przy wyborze sukcesora bierzecie pte¢ pod uwage?
Zwykle wlascicielem zostaje pierwszy syn. Jesli w ro-
dzinie jest kilku synéw, tylko jeden z nich przejmuje firme
i pozostaje przy nazwisku Hoshi. Pozostali musza przyjaé
nazwisko rodziny zony. Wazne jest, aby nazwisko Hoshi
bylo zwigzane tylko z biznesem i wlascicielem. W przy-
padku, kiedy w rodzinie sg tylko cérki, jedna z nich po
zamazpojsciu przejmuje firme, ale pod warunkiem, zZe jej
maz przyjmie nazwisko Hoéshi. Pozostale corki przyjmuja
nazwiska mezéw"™".
Prosze podac¢ pie¢ najwazniejszych wartosci Héshi Ryokan.
Odpowiednia dzialalno$¢ w odpowiednim miejscu. Sza-
cunek dla klienta. Kobiety powinny uwaza¢ na ogien i by¢
za niego odpowiedzialne. Mezczyzni powinni uczy¢ sie od
wody. W biznesie szukaé cnét, a nie tylko zyskéw.

Wartosci a kultura

Ustalone w badaniu wartosci, jakimi kieruja sie wielopo-
koleniowe firmy rodzinne (na przyktadzie firmy Hoshi Ry-
okan) sg zwiagzane Scisle z kultura japonska, ktérej przykla-
dem jest system Youshi polegajacy na ograniczeniu liczby
0s6b noszacych nazwisko o duzym znaczeniu spolecznym
(szlacheckie, cesarskie). Takze w tym przypadku tylko jed-
na osoba — przejmujaca firme Hoshi — moze pozosta¢ przy
nazwisku rodowym, pozostale dzieci przyjmuja nazwiska
rodzin, do ktérych weszly przez ozenek. Takie ograniczenie
zwieksza prestiz nazwiska i firmy oraz wyklucza konflikty
zwigzane z podzialem majatku.

Zengero Hoshi traktuje siebie jako filozofa rodzinne-
go biznesu i utrzymuje, ze taka wlasnie rola jest przypi-
sana takim jak on osobom. Poréwnujac kobiety do ognia,
a mezczyzn do wody, wyraza utrzymanie réwnowagi jing
i jang, przypisujac kobietom wyzsza emocjonalnos¢, a mez-
czyznom rozsadek. Rozwinagl to podejscie okreslajac, ze
kobiety maja specyficzne sposoby rozwigzywania spraw
i wykorzystujac swoja kobiecos¢ (zmiennos¢), znajduja
rozwigzanie problemoéw, czesto ostateczne, a ich updr moze

Rozmieszczenie budynkow hotelowych i leczniczych wskazuje
na zmiany w architekturze jakie zachodzity na przestrzeni
wiekéw (zasoby H&shi Ryokan)

Zengero Hoshi (75 lat) uderzeniem w gong rozpoczyna dzien
(zdjecie: Dérthe Hagenguth, zrédto: Impulse Magazine,
29.12.2013)

prowadzic do sukcesu lub klgski. Mezczyzni za$ blizsi sg jego
zdaniem wody, ktdra zmienia swoj bieg niezauwazenie, raz jest
spokojna jak strumieri, innym razem jak wodospad, ale zawsze
znajduje wyjscie i plynie. To ich zadaniem od najmtodszych lat —
zdaniem Zengero Hoshi — jest obserwowanie, uczenie si¢ i wy-
korzystywanie wiedzy dla ochrony firmy rodzinnej.

Réwnie ciekawym poréwnaniem postuzyl sie Zenge-
ro Héshi, opisujac przepis na wielopokoleniowos¢ firmy
rodzinnej. Przyréwnat firme¢ rodzinng do Ekiden. Jest jak
dtugodystansowa sztafeta odbywajgca si¢ od XVII wieku migdzy
miastami Kioto i Tokio, w ktorej liczba uczestnikéw jest zmien-
na. Pojecie dlugodystansowej sztafety pokoleni jest bardzo
trafne, na co wskazujg opracowania popularne i naukowe
publikowane w Polsce chociazby Firmy rodzinne. Jak osiggngc
sukces w sztafecie pokoleri [Sutkowski, Marjanski 2009].

Opracowano na podstawie:

Bennedsen M., Van der Heyden L. (2010), What Can We Learn From
Long-Lived Family Firms, Faculty and Research Working Paper,
z. 81.

Gotsch A. (2013), Altester Familienbetrieb der Welt: 1295 Jahre true,
w: Impulse Magazine 29.12.2013

Sulkowski k., Marjaniski A. (2009), Firmy rodzinne, Poltext, Warsza-
wa.

Wiecek-Janka E. (2013), Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsigbior-
stwami rodzinnymi, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Po-
znan.

* Ekiden — sztafeta dlugodystansowa [powyzej 500 km].
** Youshi system — kodeks postepowania pozwalajacy na zachowa-
nie i utrzymanie elitarnosci nazwiska.
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Zmiana roli kobiet
w firmach rodzinnych

W idealnym S$wiecie nie bytoby rozrdoznienia pomiedzy rolami, jakie petnig kobiety
I mezczyzni w przedsiebiorstwach rodzinnych. W rzeczywistosci pte¢ czesto ma wptyw
na miejsce w firmie. Zony, matki czy corki, czesciej niz w firmie rodzinnej, udzielaty sie
W rodzinie strzegac ,ogniska domowego”. Jednak coraz wyrazniej wida¢ oznaki zmie-

niajgcej sie sytuacji.

dr Alicja Hadry$-Nowak

Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego

i projektu Kody Wartosci, adiunkt w Katedrze
Zarzadzania Miedzynarodowego na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu

rzedsiebiorstwa rodzinne zaczely bra¢ pod uwage

i — co wiecej — docenia¢ umiejetnosci, ktére kobiety

moga wnie$¢ do firmy. Zmieniajgca sie rzeczywistosc,
koniecznos¢ szybkiego wzrostu gospodarczego, a takze
wymog nieustajacych zmian w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw sprawiajg, ze wlasciciele firm rodzinnych wybiera-
jac potencjalnego nastepce nie powinni ograniczac sie tylko
do ,meskich” sukcesoré6w. Potwierdzaja to badania prowa-
dzone przez American Family Business Surveys, ktére po-
kazuja, jak na przestrzeni 10 lat zmieniat sie udzial kobiet
w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Udziat kobiet w firmach

1997 2002 2007

rodzinnych
Gtownym zarzadzajgcym (CEO) 4,7% 9,5% 24%
firma jest kobieta
% kobiet w ogolnej liczbie 19,2% 26,6% 40%
cztonkdéw rodziny pracujacych

w firmie

Zrédlo: American Family Business Surveys, 1997, 2002, 2007

W powyzszym zestawieniu ciekawe jest to, ze nie tylko
wzrasta udzial kobiet zatrudnianych w firmach, ale réwniez
wzrasta liczba kobiet na stanowiskach zarzadczych. Inne
badania pokazuja!, ze firmy, ktérymi zarzadzaja zespoly
zréznicowane pod wzgledem plci osiagaja w dlugotermi-
nowej perspektywie zdecydowanie lepsze wyniki finan-
sowe. Badania udzialu kobiet w Stanach Zjednoczonych?
wskazuja, ze w ciagu pieciu lat, poczawszy od roku 1997,
liczba firm prowadzonych przez kobiety wzrosta o 14%,
podczas gdy liczba kobiet w przedsiebiorstwach rodzin-
nych wzrosta o 37%. Dodatkowo, przedsiebiorstwa rodzin-
ne zarzadzane przez kobiety maja Srednioroczne obroty na

poziomie 27 milionéw dolaréw, podczas gdy przedsiebior-
stwa rodzinne zarzadzane przez mezczyzn majg obroty
$rednio o 3 miliony wyzsze. Firmy rodzinne prowadzone
przez kobiety sa o 10 lat mlodsze niz te prowadzone przez
mezczyzn ale, co ciekawe, sa one o 1,7 razy bardziej pro-
duktywne — zwiekszajg sprzedaz przy zatrudnianiu mniej-
szej liczby pracownikéw. Powyzsze dane dotyczace kobiet
w firmach rodzinnych sg wynikiem szerszego trendu: coraz
wiecej kobiet kofczy wyzsze uczelnie, sg coraz lepiej wy-
ksztalcone, a tym samym majg wieksze mozliwosci rozwoju
niz poprzednie pokolenia kobiet. Dla przyktadu, w Wielkiej
Brytanii w roku 2010 odnotowano najwieksza niz kiedykol-
wiek wczesniej liczbe kobiet jako przedsiebiorcow zakla-
dajacych wtlasne firmy®. Co wazniejsze, coraz wiecej firm
jest prowadzonych zgodnie z zasadg, ze najwazniejsze sa
umiejetnosci, zdolnosci oraz terminowos¢ i jako$¢ wykona-
nia zlecenia, a nie ple¢.

Roénie réwniez akceptacja elastycznego czasu pracy.
Daje to kobietom mozliwo$¢ kontynuowania tradycyjnej
roli zwigzanej z centrum Zzycia rodzinnego przy jedno-
czesnym zaangazowaniu w zycie firmy. Jest to szczeg6l-
nie widoczne i jednoczesnie istotne w przypadku firm
rodzinnych, ktére moga sie pochwali¢ znacznie wyzszym
odsetkiem obecnosci kobiet w zarzadach w poréwnaniu do
tych nierodzinnych*. Kobiety maja udzial i wplyw nie tylko
w zarzadach przedsiebiorstw, ale réwniez jako wlascicielki
firm, na biezgce zarzadzanie oraz na wiele dzialafi pozabiz-
nesowych, np. dobroczynnych, ktére realizuja przedsie-
biorstwa rodzinne.

Kobiety z rodzinnymi fortunami

Pomimo iz kobiety stanowia zdecydowana mniejszos¢
w miedzynarodowym ,tlumie miliarderéw”, to wéréd naj-
bogatszych kobiet $wiata znajduja sie panie z rodzinnych
fortun®. Swoje bogactwo zawdzieczaja nie tylko spadkom
czy rozwodom, ale réwniez wlasnej pracy. Wéréd kobiet
miliarderek znajduje sie miedzy innymi Jacquline Mars,
ktéra wraz z dwoma braémi stoi na czele korporacji Mars.
Od 14 lat jest dyrektorem generalnym firmy, ktéra zaczela
zarzadza¢ po $mierci ojca. Obecnie biznes ,cukierkowy”
przynosi rodzefstwu ponad 30 miliardéw dolaréw rocznie,
a Mars jest najwiekszym producentem slodyczy na swiecie.
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Georgina Reinhardt to najbogatsza kobieta Australii i Azji.
Przedsiebiorstwo, ktére otrzymala od ojca, dzieki spraw-
nemu zarzadzaniu w ciggu kilku lat przemienila z malo
rentownej firmy w potentata rynku wydobycia metali.
Obecnie jej majatek australijskie zrédla szacuja na ponad
30 miliardow dolaréw. Kolejna kobieta w $wiecie firm ro-
dzinnych jest Susanne Klatten, najbogatsza Niemka i dru-
ga z najbogatszych kobiet w Europie. Susanne jest cérka
tworcy rodzinnej fortuny BMW, Herberta Quandta, ktéra
wraz z rodzing skupia wiekszosciowy pakiet ,Bayerische
Motoren Werke”.

Sukcesorka w firmie rodzinnej

Kobiety odmiennie definiujg sukces zawodowy menedze-
ra, ktadac mocniejszy akcent na satysfakcje z pracy, wlasne
plany i zachowanie réwnowagi pomiedzy wszystkimi sfe-
rami zycia. Czesto same decyduja sie na rezygnacje z karie-
ry zawodowej na stanowiskach wysokiego szczebla kierow-
niczego. Dobrowolna rezygnacja ze stanowisk zarzadczych
nie wynika z faktu braku kompetencji czy przygotowania
do ich pelnienia, ale z kontekstu spolecznego i kulturowe-
go wskazujacego na to, ze racjonalnym zachowaniem or-
ganizacyjnym jest wybér menedzeréw bez obcigzen (typu
rodzina, dom, dzieci), gotowego na pelna dyspozycyjnosc.
Badania przeprowadzone za granica® pokazuja, ze wsrdéd
wyzwan oraz ograniczen dla cérek w firmach rodzinnych
najczesciej jest brak zainteresowania ich kandydaturg ze
strony wilascicieli oraz brak specjalistycznych kwalifikacji.
25% badanych kobiet stwierdza, ze ich rodzinna firma znaj-
duje sie w przemyséle zdominowanym przez mezczyzn,
a zatem jest on dla nich malo przyjazny lub nieciekawy.
Corki czesto wskazuja, ze nalezy oddziela¢ zycie rodzinne
od zawodowego, oraz ze praca dla krewnych jest bardzo
trudna. Jednakze dostrzegaja one réwniez pewne korzysci
z pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym: 36% z badanych
corek odpowiedzialo, ze czuja sie¢ odpowiedzialne za ro-
dzinny biznes i chcialyby aby rozwijal sie jak najlepiej. 27%
uwaza, ze praca w firmie rodzinnej pozwala na rozwéj ka-
riery zawodowej, a 36% widzi firme rodzinng jako dobre
miejsce uczenia sie i zdobywania doswiadczenia, w przy-
jaznej atmosferze.

Moze zatem warto przy wyborze sukcesora wzigé¢ pod
uwage fakty swiadczace o duzym potencjale kobiet i kie-
rowaé sie wylacznie predyspozycjami i kompetencjami
potencjalnych kandydatéw na zarzadzajacych firmami
rodzinnymi. Nalezy réwniez pamietaé, ze zmieniajaca sie
rola kobiet w biznesie oraz w spoleczenstwie niesie za soba
nowe mozliwosci, ale réwniez i nowe wyzwania.

Opracowano na podstawie:
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www.walesonline.co.uk/2010

www.bloombergcom/2012

Allen E., Langowitz N. (2003), Women in family owned businesses,

Babson College Center for Women's Leadership-MassMutual Fi-

nancial Group
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Sukcesja ojciec-cérka
w przedsiebiorstwie chinskim

Przedsiebiorstwa rodzinne pojawity sie ponownie

w Chinach w latach 70. dwudziestego wieku, po
ponad dwudziestoletniej nieobecnosci i stano-

wig obecnie dominujgca grupe wsrod podmiotow
prywatnych. Kwestia sukcesji w tych przedsiebior-
stwach, szczegolnie na linii ojciec-corka, jest nadal
bardzo mato zbadana. Dotychczas zostat opisany
tylko jeden przypadek corki-sukcesorki w chinskim
przedsiebiorstwie zajmujgcym sie oswietleniem in-
frastrukturalnym.

Firma zostata zatozona w 1995 roku, a corka zatozy-
ciela po kilkuletniej pracy na réznych stanowiskach
zostata dyrektorem generalnym. Sukcesja nie jest
jeszcze zakonczona, poniewaz ojciec ma nadal de-
cydujacy gtos we wszystkich strategicznych decy-
Zjach dotyczacych rozwoju firmy. Co ciekawe, corka
w rozmowie nadal mowi: ,firma mojego ojca’.

Na proces sukcesji w Chinach bardzo duzy wptyw
majg wyznawane przez Chinczykow wartosci wy-
wodzgce sie z kultury wschodu oraz konfucjanizmu.
Zgodnie z nimi rodzina jest podstawowsg i najwaz-
niejszg instytucja spoteczng, potrzeby rodziny jako
catosci sg wazniejsze niz potrzeby jednostki, a har-
monia w rodzinie jest najwazniejszg wartosciag dla
wszystkich cztonkdw rodziny. Istniejg rowniez regu-
ty, ktore rzadza relacjami z pozostatymi cztonkami
rodziny, jak rowniez relacjami ze spoteczenstwem.
Wartosci konfucjanskie okreslajg rowniez sposob
dziedziczenia majatku rodziny.

Wartosci te znalazty swoje odzwierciedlenie w ana-
lizie przypadku badanej firmy. Poczucie odpo-
wiedzialnosci za rodzine odegrato znaczaca role

w decyzji podjetej przez corke, aby dotagczyc do
rodzinnego biznesu. Corka wzieta pod uwage ka-
riere w firmie rodzinnej zajmujacej sie oswietleniem
wytgcznie ze wzgledu na relacje z ojcem. Sama
prace w branzy oswietleniowej ocenia jako ,wyma-
gajacy” i ,nieodpowiednia dla kobiety”, pomimo iz
prowadzi przedsiebiorstwo z sukcesami juz od paru
lat. Jest to bardzo ciekawy przypadek sukcesji, gdyz
w wiekszosci chinskich przedsiebiorstw rodzinnych
na sukcesora wybiera sie najstarszego syna lub meza
najstarszej corki.

Opracowanie: Alicja Hadry$-Nowak na podstawie:

Weidenbaum, M., 1996, The Chinese Family Business
Enterprise, California Management Review, 38(4);

Yan, J., Sorenson, R., 2006, The Effect on Confucian Values
on Succession in Family Business, Family Business
Review, 19(3)
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Bariery w pracy sukcesorow
w firmie rodzinne)

Nizej opisane badanie przeprowadzono 2 marca 2014 roku w grupie 25 stuchaczek i stu-
chaczy kursu ,Innowacyjne zarzgdzanie firmami rodzinnymi” prowadzonego w Szkole
Wyzszej Psychologii Spotecznej w Warszawie na Wydziale Zamiejscowym w Poznaniu.
Kurs byt realizowany w ramach projektu ,Firmy Rodzinne 2"

Prof. Andrzej J. Blikle

Prezes stowarzyszenia IFR, wspotwtasciciel
pieciopokoleniowej firmy rodzinnej
istniejgcej nieprzerwanie od roku 1869

soby, ktére wziely udzial w badaniu reprezento-

waly pokolenie sukcesoréw w firmach rodzinnych.

W wiekszosci byly to pracujace w firmie dzieci wla-
Scicieli firm, bylo tez kilka os6b inaczej spowinowaconych
z wlascicielami firmy.

Badanej grupie zadano pytanie: Jakie sg trzy najwazniej-
sze bariery w twojej pracy zwigzane w faktem, ze pracujesz
w firmie rodzinne;j?”. Warsztat zrealizowano metoda rodzin
pokrewieristwa, ktora jest opisana w mojej ksiazce ,Doktryna
jakosci” w rozdziale 21.4 ,Usuwanie barier”. Ksigzke mozna
bezplatnie pobra¢ z witryny www.moznainaczej.com.pl.

Przy odczytywaniu wynikéw badania nalezy zwrécié
uwage na fakt, Ze jezeli osoby biorace udzial w badaniu sa
pracownikami tej samej firmy, to procentowa waga barie-
ry oznacza jej $rednig wazong istotnos$¢ dla danej grupy.
W naszym jednak przypadku — wieksza lub mniejsza liczba
punktéw procentowych przyznanych barierze zalezy nie
tylko od oceny jej istotnosci w jednej firmie, ale tez od licz-
by firm, ktére na te bariere zaglosowaly.

Klasyfikacja barier
Wszystkie bariery wskazane przez sukcesoréw w trakcie

badania pogrupowano w nizej wymienione rodziny pokre-

Tabela 1. Rodziny barier w pracy

Relacje rodzice — dzieci 19,0%
Relacje firma — rodzina 16.3%
Relacje pracownicy — juniorzy 14,0%
Wolnos¢ wyboru przysztosci juniorow 11,4%
Komunikacja 10,9%
Organizacja firmy 10,7%
Autokracja 10,0%
Relacje pracownicy rodzinni — pracownicy 5,0%
nierodzinni

Kultura korporacyjna 2,8%

wienstwa. W tabeli 1 uszeregowano te grupy od najwyzszego

do najnizszego udzialu procentowego zebranych punktow.
Na dang grupe (rodzine pokrewienstwa) skladaja sie

poszczegdlne bariery, przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Specyfikacja barier

Relacje rodzice — dzieci 19,0%
Rézne wizje rozwoju firmy 4,5%
Pomieszanie rél szef — rodzic oraz pracownik — 3.3%
— dziecko

Brak otwartosci ojca (szefa) na nowe pomysty: 2.7%
,skoro cos funkcjonuje, to po co to zmieniac¢”

Ograniczone zaufanie ze strony rodzicow — ,jeszcze 2.2%
sie musisz duzo nauczyc”

Firma jest jednym z ,dzieci” i rodzice (wtasciciele) nie 2.2%
potrafig przyja¢ postawy partnerskiej

Sztywna kontrola przez pierwsze pokolenie 2.1%
Partnerzy biznesowi pamietajg mnie jako dziecko — 1,.8%
brak szacunku

Wtasciciel jest tez twarza firmy, ja tylko 0.1%
pracownikiem

Relacje firma — rodzina 16,3%
Podporzadkowanie zycia prywatnego pracy 3,8%
Brak rownowagi zycie zawodowe — zycie osobiste 3,8%
Zbyt emocjonalne podejscie do omawianych 3,2%
tematow

Brak wyznaczonego czasu pracy (brak 3,2%
godrnego ograniczenia)

Przektadanie konfliktow firmowych na relacje 2.2%
rodzinne

Relacje pracownicy — juniorzy 14,0%
Brak silnego autorytetu nastepcy; rodzice 3,5%
nie potrafig go umocni¢ w oczach pracownikow
Nietraktowanie powaznie dzieci wtasciciela 3.2%
ze wzgledu na wiek

Status najmtodszego cztonka firmy 2.3%

rodzinnej w obliczu proby zmiany sposobu
zarzadzania lub wprowadzania innowacji w firmie
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Tabela 2. (cigg dalszy)

Brak jawnej krytyki, sprzeciwu ze strony
pracownikéw

Brak autorytetu wsrod pracownikow

Nieufnosc i poczucie zagrozenia wsrod
wspotpracownikow

Wolnos$¢ wyboru przysztosci junioréw
Domniemanie, ze praca w firmie, to moj obowigzek

Zaktadanie z gory przez szefa rodzica, ze
pracownik — dziecko jest zdolne do wiekszych
poswiecen dla firmy; brak jasno okreslonych granic

Brak motywacji

Wymagania wzgledem cztonkow rodziny sg
nieskoriczenie wysokie

Komunikacja
Zta komunikacja (stary sposob versus nowy sposob)

Witasciciel nie ma czasy przekazac¢ wiedzy (,na to
zawsze bedzie czas” lub ,to oczywiste”)

Brak informacji prezes — rodzina, dotyczy
przysztosci, strategii i miejsca firmy w przysztosci

Konflikty personalne miedzy cztonkami
potencjalnych sukcesorow. Wybujate ego, ambicje
niepoparte wiedzg i doswiadczeniem

Ktotnie z rodzenstwem
Organizacja firmy

Zta organizacja zadan

Brak podziatu obowigzkow

Zbyt mata pula kompetencji i doswiadczen
pracownikéw

Zbyt ptaska struktura firmy
Autokracja

Szefowa wie wszystko najlepiej
Problem z wprowadzaniem zmian
Niechec¢ senioréw do innowacji

Sposodb zarzadzania prezesa autorytarny — stara
szkota przektadajgca sie na absurdy

Agresywnos¢ i impulsywnos¢ szefa (taty)

Relacje pracownicy rodzinni — pracownicy
nierodzinni

Problem z egzekwowaniem polecen od
pracownikow — cztonkow rodziny

Brak poczucia bezpieczenstwa pracownikow
podlegajgcych dzieciom wtasciciela

Kultura korporacyjna

Roznice w sposobie zarzgdzania

Strach przed podejmowaniem ryzyka
Maksymalizacja zyskow przez zarzad/prezydium

Wspotwtasciciel traktuje ludzi przedmiotowo, ja chce
ich traktowac podmiotowo

1,8%

1,7%
1,6%

11,4%
3,1%
3,1%

2,9%
2,3%

10,9%
3,6%
2,5%

2,3%

1,3%

1,3%
10,7%
4,4%
24%
24%

14%
10,0%
2,7%
2,5%
1,8%
17%

1,2%
5,0%

2,8%
1,5%
1,3%
0.0%
0.0%

Omowienie wynikéw badania
W pierwszym rzedzie nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na nie-
wielkg licznos$¢ badanej grupy trzeba by¢ bardzo ostroznym
w wycigganiu wnioskéw ogoélnych, a wiec dotyczacych firm
rodzinnych w ogélnosci. To, co na pewno mozna powiedzie¢,
to ze bariery odczuwane przez czlonkéw badanej grupy ukla-
daja sie w przedstawiona powyzej hierarche. By¢ moze jed-
nak opisane badanie stanie sie kiedy$ pomocne do ulozenia
ankiety o znacznie szerszym zasiegu. Na przyklad w badaniu
nad problemem sukcesji w polskich firmach rodzinnych?
Skupiajac sie jednak na tym co mamy, mozna prébowac
agregowac dalej wyniki naszego badania laczac rodziny
pokrewiefistwa w trzy grupy wymienione w tabeli 3.

Tabela 3. Grupy barier

Grupa Rodziny pokrewienstwa Udziat
Nietatwa rola  Relacje rodzice — dzieci 19,0% 44,4%
sukcesora Relacje pracownicy — juniorzy 14,0%

Wolnos$c¢ wyboru przysztosci przez
juniorow 11,4%
Nietatwo by¢  Relacje firma — rodzina 16,3% 32,2%
przedsiebior-  Komunikacja 10,9%
cg rodzinnym Relacje pracownicy rodzinni i niero-
dzinni 5,0%
Nietatwo by¢  Organizacja firmy 10,7% 20,7%

przedsie-
biorca

Autokracja 10,0%

Jak widzimy, najwieksza grupe stanowia problemy
zwigzane z rolg sukcesora, czy tez juniora, w firmie rodzin-
nej. Trudno sie zresztg temu dziwi¢, skoro o bariery pyta-
lisSmy wylacznie junioréw. Druga co do licznosci grupa, to
bariery zwigzane z rodzinnoécia firmy. To tez specjalnie nie
dziwi skoro pytaliémy wlasnie o takie bariery. Trzecia grupa
dotyczy probleméw wystepujacych we wszystkich bada-
nych przeze mnie organizacjach w ciggu ostatnich 17 lat.
Nie dziwi wiec, Zze znalazly sie i w grupie firm rodzinnych.

To, ze rozklad grup barier nas nie dziwi, nie oznacza jed-
nak, ze wyniki badania nie sg interesujace. Wrecz przeciw-
nie. To chyba pierwsze badanie tego rodzaju, jakie przepro-
wadzono w Polsce, a jego wyniki zapewne bedg inspiracja
nie tylko dla firm biorgcych udzial w badaniu.

Rys. jr_casas/Fotolia
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Jak dziatamy? Firmy
rodzinne wobec wyzwan

W listopadzie ubiegtego roku rozmawiatam z wtascicielami polskich firm rodzinnych.
RozmawialiSmy o tym, co przyniost miniony rok i jak przygotowuja sie do howych wyzwan.

Ewa Borucka
Asystentka Koordynatorki Sieci,
zespot Projektu FR 2

W jaki sposéb buduje
marke mojej firmy rodzinne;j?

Janina Seredynska-Targosz, Jantar: Jantar jest firmga
informatyczna, dziatamy w Polsce od 20 lat. Pytano mnie
wielokrotnie dlaczego Jantar, dlaczego bursztyn? Na-
zwa firmy powstata od nazwiska: Janina Targosz. Mamy
w ofercie produkty czotowych firm informatycznych,
systemy fiskalne, kasowe, drukarki i integrujemy je w sys-
temy. Konkurencja na naszym rynku jest duza, dlatego
szczegolnie dbamy o naszg marke, aby sie wyroznic.
Budowanie marki to skomplikowany proces, wieczna
praca u podstaw. Praca, ktora sie nigdy nie konczy. Jantar
przede wszystkim zwraca uwage na spoteczng odpowie-
dzialnosc¢ biznesu. Wspomagamy i sponsorujemy przed-
siewziecia edukacyjne w regionie, na przyktad Jantar-
-Forum, ktore jest platformg wymiany mysli, doswiadczen
i rozwigzan. Wspieramy w tym roku Swieta na Stardwce,
rodzinny rajd rowerowy, sponsorujemy koszykowke
kobiet, pracujemy w organizacjach gospodarczych,

na przyktad w Regionalnej Izbie Handlu i Przemystu

w Bielsku-Biatej, Business Center Club-Lozy Dolnosla-
skiej, Europejskim Forum Wtascicielek Firm. Uwazam, ze
duze firmy, aby budowac marke powinny koncentrowac
sie nie tylko stricte na dziatalnosci handlowej, ale na spo-
tecznej, aby inicjowac potrzebne dziatania dla spotecz-
nosci lokalnej. Oczywiscie zalezy nam na dobrej opinii

w srodowisku lokalnym.

Patrycjusz Marcinkowski,

MRC Broker: Przez 15 lat dziatalnosci
byto zaledwie kilka procent (mniej niz

5) klientow niezadowolonych, ktorzy
odeszli. To Swiadczy o pewnej marce
naszej firmy. Wielkie korporacje posia-
dajgce ogromne budzety marketingowe

 wpajaja nam, ze ich marki sg dobre i po-

. zadane, a nie zawsze tak jest. Czasami

za danym logo nie kryje sie nic poza reklama. Niestety
przez takie zachowania firm korporacyjnych polscy kon-
sumenci nie potrafig doceni¢ matych, rodzimych marek,
ktore niosg za sobg wartosc. Jako wtasciciel spotki nie
przeznaczam wielkich sum na marketing, ale pracuje nad
jakoscig ustug. Kierujemy sie rzetelnoscig i niezawodno-
$Cig, co powoduje, ze mamy swojg marke i ponad 95%
klientow, ktorych pozyskalismy kiedykolwiek, jest z nami
do dzisiaj.

tukasz Janus, Grupa Nomax:
Osobiscie uwazam, ze wizerunek

i marka firmy sg scisle powigzane

z wartosciami, ktorymi kieruje sie
firma, te zas sg wypadkowg wartosci
wyznawanych przez wtascicieli i pra-
cownikow. Ja jako wtasciciel i jedno-
czesnie pracownik, za najistotniejsze
uznaje szczerosc, Uczciwose, zaan-
gazowanie i branie odpowiedzialno-
Sci nie tylko za sukcesy, ale przede
wszystkim za swoje btedy.

tukasz Rotarski, ANRO: Odpowiadam za dziat rozwoju
w firmie i moja praca skupia sie na umacnianiu marki

i kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy. Jako jedna
spotka poligraficzna mamy trzy gtowne obszary aktywno-
SCi zwigzane z odrebnymi procesami technologicznymi,
a co za tym idzie, innymi grupami klientow, grupami
docelowymi. Wymaga to od nas innej komunikacji w ra-
mach tych segmentow rynkowych. Koncentruje sie

w dziataniach, aby wspolna marka ANRO byta wzmoc-
niona poprzez tworzenie dostosowanych i adekwat-
nych specjalizacji dla zainteresowanych dang dziedzing
specyficznych odbiorcow. Wspolna historia i trwatosc
marki ANRO wzmacniajg przekaz specjalistycznej oferty.
Chcemy by¢ postrzegani jako firma rozumiejgca potrze-
by szerokiego grona odbiorcow, ale jednoczesnie zrozni-
cowanego grona potrzeb. Uwazam, ze moja koncepcja
na zarzadzanie marka wprowadza duzy porzadek. Zarzg-
dzam internetowym kanatem sprzedazy, ktora dedyko-
wana jest dla rynku BHP. Sami wytwarzamy przewazajaca
czesc produktow z portfolio, na przyktad oznakowania
bezpieczenstwa, tablice czy tez instrukcje obstugi dla
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przemystu. Dla mnie praca w firmie rodzinnej to cos wie-
cej niz tylko dziatalnos¢ gospodarcza. Pracuje nad marka,
ktorg tworzy moja rodzina.

Maria Nadolna, wtascicielka sklepéw spozywczo-prze-
mystowych: Od 30 lat buduje wizerunek firmy. Zalezy mi
na klientach, dlatego zwracam uwage na dobre szkolenia
dla pracownikow. Moj zespot ma ogromny wptyw na
wizerunek firmy. Chce zatrudniac ludzi, ktorzy szanuja
klienta. Czesto rozmawiam z pracownicami o ich od-
czuciach i problemach, jakie maja w ciggu dnia. Mamy

w pracy standardy, ktorych sie trzymamy. Uczciwosc
wobec siebie i klienta jest jednym z nich. Wazne jest dla
nas wywigzywanie sie z obietnic wobec klientow.

W jaki sposéb buduje
srodowisko firm rodzinnych?

Janina Seredynska-Targosz, Jantar: Musze sie rzeczywi-
scie pochwalic¢, ze w tym roku razem z Regionalng 1zbg
Handlu i Przemystu w Bielsku-Biatej zorganizowalismy
regionalny zjazd firm rodzinnych. Uczestniczyto w nim
wiele firm z regionu i okolic oraz z pobliskiej Ostravy ze
Stowacji. Pan Zasada (wtasciciel Autosanu Sobiestawa
Zasada — przyp. aut.) opowiadat o swojej drodze zyciowej
i firmie rodzinnej. Zapoznalismy sie z polskimi konstruk-
torami samolotow z firmy Marbet, kontynuujgca tradycje
produkowania samolotow szybowcowych, z ktorych
stynie Bielsko-Biata. Marbet buduje odrzutowce i samolo-
ty, ktore mogtyby by¢ uzywane przez polskg armie. Byto
to fascynujace i pouczajgce spotkanie.

Patrycjusz Marcinkowski, MRC Broker: Zgtositem sie
jakis czas temu do Katarzyny Gierczak-Grupinskiej z kon-
kretng koncepcjg tworzonego portalu sieciowanie.pl,
poniewaz od wielu lat stysze na spotkaniach dla firm ro-
dzinnych hasto: wspierajmy sie. Dla mnie realnym wspar-
ciem bytaby witasnie taka platforma, narzedzie interneto-
we, praktyczna mozliwosc¢ poszukania firm rodzinnych
oferujgcych konkretne ustugi czy produkty. W zyciu co-
dziennym trudno sie znalez¢ czy zidentyfikowac. Bardzo
dobrym pomystem na odnalezienie firm rodzinnych jest
logo ,drzewko” Firm Rodzinnych, szczegdlnie jesli logo-
typ widac na gtownej stronie. Natomiast brakuje wyszu-
kiwarki produktow i ustug dla firm rodzinnych. Pomyst,
ktory poddatem na spotkaniu roboczym z Fundacjg Firmy
Rodzinne o sieciowaniu.pl, stworzenia bazy produktow

i ustug, wyszukiwarki dla nas, dla firm rodzinnych.

tukasz Rotarski, ANRO: Chwalimy sie bardzo otwarcie,
ze jestesmy firmg rodzinng i ze rodzinnosc tworzy nasza
wartosc. Podkreslamy trwatosc firmy i ulepszanie dzieta,
ktore stworzyli rodzice. Komunikujemy nasze wartosci

i rodzinnosc¢ na stronie internetowej za pomocga znaku
Firma Rodzinna oraz uczestniczgc w spotkaniach takich,
jak u-Rodziny, gdzie dzielimy sie doswiadczeniami. Roz-
mawiam ze znajomymi, ktérzy znajdujg sie w podobnej
sytuacji, czyli tez sg dziecmi z firm rodzinnych.

Jakie bariery w 2013 roku pokonata moja
firma, aby sie dalej rozwijaé?

Patrycjusz Marcinkowski, MRC Broker: Rok 2013 byt
trudny, bylismy jednym z beneficjentow inwestycji infra-
strukturalnych przed Euro, ktore ubezpieczalismy. Obstu-
giwalismy ubezpieczenia okoto 6% wszystkich inwestycji
budowlanych w Polsce, na przyktad Stadion Narodowy
w Warszawie, stadion w Poznaniu, drogi i inne obiekty
infrastrukturalne. Natomiast wiedzielismy, ze po 2012
roku odczujemy spadek popytu. Po Euro okazato sie,

ze to nie jest spadek, ale krach dla branzy budowlanej,
ktorg obstugiwalismy jako broker. Nasze przychody spa-
dty o kilkadziesigt procent i wedtug prognoz z poczatku
roku, 2013 rok mieliSmy zakonczyc stratg. Najprostszym
dziataniem do wykonania, aby uratowac sytuacje i zakon-
czyc¢ rok z zyskiem, to zwolnienie okoto 30% zespotu.
Juz w styczniu mogtem zwolnic¢ pracownikow i wiem,
ze spotkatoby sie to nawet ze zrozumieniem ze strony
ludzi. Jednak nie wybratem tej drogi, nikogo nie zwolni-
tem. Caty czas pracowalismy na stracie, ale koniec roku
bedziemy mieli minimalny zysk. Decyzja o utrzymaniu
status quo w obszarze zatrudnienia podziatato niezwykle
motywujgco na pracownikow, ktorzy dali z siebie mak-
simum wysitku. Ponadto uruchomilismy nowy pakiet
ustug dla OZE, czyli odnawialnych zrodet energii i ubez-
pieczamy takie inwestycje oprocz infrastrukturalnych czy
firm produkcyjnych i sieci handlowych. Dzieki barierom
z 2013 roku dotozylismy kolejny filar, na ktorym bedziemy
budowac przewage konkurencyjng

w 2014 roku.

tukasz Rotarski, ANRO: Ten rok
byt udany i bardzo pracowity. Barier
jest wszedzie co nie miara. W rela-
cjach z pracownikami, w kontak-
tach z klientami, ale rowniez przy
rozmowie z samym prezesem
($miech — przyp. aut.). Ostatnia
kwestia jest dla mnie kluczowa

w firmie rodzinnej, aby realizowac
to, co pragne. Zrealizowatem

z sukcesem cel na 2013 czyli uruchomie-

nie sklepu internetowego. Widze w obszarze Internetu
wiele korzysci, a prowadzenie sklepu online daje mi nie-
samowitg swobode. W przypadku tematow, ktore byty
planowane na 2013, ale jeszcze ,s3 w toku’, to na pewno
wdrozenie zintegrowanego systemu zarzgdzania. Wdro-
zenie takiego systemu zmienia catg organizacje pracy,
stad czesto pojawia sie opor ludzi na wielu stanowiskach,
w wiekszosci wynika on z obawy przed zmiang lub po
prostu z nie do konca zrozumieniem idei projektu. Caty
projekt wdrozeniowy jest dla mnie zrodtem ,bezcennego
doswiadczenia’, poniewaz polegat on na bliskiej wspot-
pracy ze wszystkimi dziatami w firmie. Poznatem lepiej
wielu pracownikow z catej blisko 90 osobowej zatogi

i ich rekcje na zmiany, na nowe. Niedtugo czeka nas
ostatnia wizyta wdrozeniowcow i finalizujemy temat.
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Firma rodzinna

to firma emocjonalna

To, co dzieje sie za zamknietymi drzwiami firmy nierodzinnej zazwyczaj w niewielkim
stopniu przenika do rodziny — a to za przyczyng jakiejs opowiesci o szefie, ktory sie
zagalopowat w delegowaniu zadan, a to o wspotpracowniczce, ktora znowu wzieta urlop
i trzeba za nig pracowac podwajnie. W firmie rodzinnej nie jest to mozliwe. Okazuje sie,
ze wspotpracowniczka to bratowa, a szef to ojciec. Co wtedy?

Beata Poborska-Kobrzynska
Psycholog i psychoterapeuta w osrodku

naukowo-terapeutycznym ,Ogrody Zmian”,
trener biznesu oraz rozwoju osobistego,
coach

rzede wszystkim nalezy przyjaé, ze to, co dzieje sie
w firmie i rodzinie jest powigzane, i w zwigzku z tym
generuje rézne emocje i powoduje konflikty. Nie ma
przed tym ucieczki. Dobra wiadomos¢ jest jednak taka, ze
po zaakceptowaniu i uswiadomieniu sobie tego
zjawiska — emocje zaczng nam sluzy¢, a nie
niszczy¢. O czym warto pamigtac? O tym,
ze niektére emocje przezywane w pra-
cy to te, ktére pojawily sie w domu,
jak klétnie malzeniskie czy miedzy-
pokoleniowe, a odzywaja wlasnie
w pracy. Bardzo trudno oderwac sie
od napiec, ktére powstaly w rodzinie
i przej$¢ nad tym do porzadku dzien-
nego w pracy. I na odwro6t, to ze twoja
zona nie dopilnowala terminu dostawy,
a to wywolalo twoja frustracje i obawe, ze
nie zdolacie sie wywigza¢ z umowy z klien-
tem, moze mie¢ swoj cigg dalszy w domu. Jest
w tym pewna pulapka — gdy jeste§ pod wplywem emocji,
nie myélisz racjonalnie, szczeg6lnie w czasie konfliktu. Mo-
zesz nie dostrzec tego, ze wlasnie odreagowujesz w domu
problem z pracy... I tak nakreca¢ sie moze spirala gniewu.
Zdarzaja sie tez takie sytuacje, gdy za wszelka cene
chcesz ukry¢ przed pracownikami czy kontrahentami
swoj konflikt rodzinno-firmowy. Wtedy energia zamiast
na zewnatrz (ku rozwigzaniom) wnika do wewnatrz (ku
zaprzeczeniom). Na pozér wydaje sie, ze wszystko jest
w porzadku, ale mozna wyczué napiecie, pomytki, pewne-
go rodzaju nienaturalnos$¢, bo to, co skrywane, czyli twoj
konflikt, domaga sie wyrazenia. Szczegd6lnie pracowni-
cy niezwigzani z rodzina, a pracujacy w firmie rodzinnej
moga wtedy czu¢ sie nieswojo i schodzi¢ wam z drogi,
dobrze wyczuwajac, ze co$ zlego sie dzieje. Klimat emo-

cjonalny danej rodziny wplywa na klimat firmy, ktéra ta
rodzina tworzy: to duze wyzwanie i zobowiazanie dla
przedsiebiorcy familijnego.

Prowadzac firme rodzinng odslaniasz $wiatu to, co sie
dzieje w $rodku Twojej rodziny, ujawniaja sie wasze warto-
§ci lub ich brak, wasze uczucia lub ich brak, wasze konflikty,
spos6b zycia, bo przenosza sie samoistnie na grunt firmo-
wy, na relacje z pracownikami i klientami. To moze budzi¢
rézne uczucia: rados¢, wstyd, lek czy bezradnoé¢. Radosé,
bo wartosci tak cenione w mojej rodzinie, jak na przyktad
milos¢, bezpieczenstwo, szacunek powielajg sie w bizne-

sie, ktéry prowadze. Wstyd, gdy konflikty przestajg by¢

sprawg domownikéw i pracownicy tez je widza,

lek, kiedy tajemnice rodzinne, np. choroby,

uzaleznienia wydostaja sie poza rodzine.

Mozemy odczuwaé bezradnos¢, bo zy-

cie firmowe toczy sie swoim rytmem

i ten rytm wplywa na rodzine, a nie

wszystko da sie skontrolowac.

Wszystkie wydarzenia, ktére do-

tycza znaczaco rodziny zmieniajg tez

firme. Np. rozwéd przestaje by¢ spra-

wa rozpadajacej sie rodziny, bo w spo-

s6b materialny i emocjonalny wplywa

tez na firme (bo nie jest to tylko rozwod

malzonkéw, ale ,rozwdéd” wspotwlascicieli

przedsiebiorstwa). Innym przyktadem moze by¢

brak spokrewnionego sukcesora. Gdy dziecko wybiera

inng droge zawodowa niz rodzic, w firmach rodzinnych

powoduje to inne emocje niz w pozostalych przedsiebior-

stwach. Odczuwamy woéwczas smutek, bo dorobek Zzycia

nie zostanie w rodzinie, niepokéj o przysztosé¢ dzieci, ktore

nie chca skorzysta¢ z bezpiecznej, wypracowanej formu-

ly zawodowej, rzadziej — rado$¢, ze potomek wybral co
innego.

Czasami moéwi sie metaforycznie o rodzinie, ze powinna
by¢ jak firma, ktéra sprawnie dziala, ma spdjna strategie,
wizje, dazy do celu. A firma rodzinna jest tym bez metafor.
Jestrodzing i firma w jednym. Jest jak Zywy organizm prze-
pelniony energetycznymi emocjami, ktére niekiedy ,spaé
nie daja” ale dzieki nim ,rodzinni” czuja sie w swoich fir-
mach jak w... domu.
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Rodzinni z catej Polski,
wspierajmy siel

Pod koniec marca zespot projektu Firmy Rodzinne 2 spotkat sie w Poznaniu, by omowic
co zdarzyto sie dotychczas i zaplanowac kolejne po6t roku dziatan. Pracujemy razem od
lipca 2013 r. Wielu z nas widzi sie podczas szkolen projektowych, ale wspolne spotkanie
wszystkich to rzadkos$c¢, gdyz mieszkamy w najrézniejszych miejscach Polski.

Matgorzata Zawadka
Koordynatorka kampanii spotecznej, mediéw

i PR w projekcie Firmy Rodzinne 2

o warto przekaza¢ naszym czytelnikom z tego spo-
tkania? Na pewno to, ze sporo waznych wydarzen
juz za nami:
1) inauguracja projektu w biurze Rzecznika Praw Obywa-
telskich i u Prezydenta RP
2) uruchomienie strony www.firmyrodzinne.eu
3) ponad 15 spotkan rekrutacyjnych
4) wydanie pierwszych numeréw RELACJI
5) uruchomienie trzech edycji szkolen dla przedsie-
biorcow
6) inauguracja studiéw podyplomowych dla sukcesoréw
7) poczatek warsztatéw lideréw firm rodzinnych.

Wiele takze przed nami. Na przyktad:

1) premiera Portalu Firm Rodzinnych

2) intensywna praca przedsigbiorcéw, lideréw i sukceso-
réw na warsztatach, konferencjach i podczas indywidu-
alnego doradztwa

3) konferencje szkoleniowe organizowane przez Concor-
dia Design, podczas ktérych poznamy treneréw, odpo-
wiedzialnych za warsztaty tematyczne

4) kampania spoteczna ,Firma rodzinna to MARKA”

5) spotkania mentoringowe w najwigkszych firmach ro-
dzinnych w Polsce (ruszaja juz w maju, sa otwarte dla
wszystkich uczestnikéw projektu FR2 i nie tylko)

6) uruchomienie kolejnych trzech edycji szkolen.

Ostatni wymieniony punkt jest priorytetowy i konczy
najbardziej stresujacy etap kazdego projektu, czyli rekru-
tacje. Na szczedcie jej dotychczasowe rezultaty to balsam
na nieprzespane noce kolezanek zastanawiajgcych si¢ nad
tym, ile jest jeszcze miejsc, czy kazdy dobrze wypelnit do-
kumenty i czy kazdy, kto sie zapisal na dany warsztat, na
pewno na nim bedzie. Bo przeciez szkoda by bylo zmarno-
wa¢ miejsca, ktére mogliby zajaé inni.

(Mis (HB

il i

Tak sieciowali sie liderzy. Warszawa, Smolna 14, luty 2014,
warsztaty inauguracyjne programu dla lideréw srodowiska firm
rodzinnych

Wedlug stanu na poczatek kwietnia w projekcie Firmy
Rodzinne 2 uczestniczy okoto 260 beneficjentéw. Rekru-
tacja na studia podyplomowe i warsztaty lideréw juz sie
zakonczyla, trwa rekrutacja do ostatnich edycji szkolen dla
kadry menedzerskiej firm rodzinnych, nazywanych przez
nas ,szkoleniami dla przedsiebiorcow”.

Tak wiec: UWAGA PRZEDSIEBIORCY RODZINNI Z CA-
LEJ POLSKI! Jesli nie korzystacie z oferty projektu Firmy
Rodzinne 2, ani nie byliScie w poprzednim projekcie wspie-
rajacym rodzinnych, NADESZEA OSTATNIA CHWILA,
BY DO NAS DOEACZYC! Trwa rekrutacja do IV, Vi VI edy-
¢ji. Zapraszamy na strone www.firmyrodzinne.eu, przyjdz-
cie na spotkania rekrutacyjne, zadzwoncie do naszych
ekspertek od organizacji szkoleii: Kariny Knyz-Grzywa
(669 430 660) lub Katarzyny Kalek (607 150 069) i wypelnij-
cie formularze rekrutacyjne (sa na stronie).

Poznajcie site swoich firm i swoich rodzin. Wspélnie
budujmy $rodowisko i marke firm rodzinnych w Polsce,
wspdlnie dopilnujmy, by fundusze unijne i nam przyniosly
trwalg korzyéc. Projekt jest bezplatny, finansowany przez
Unie Europejska. Brzmi agitacyjnie? Nawet jezeli tak, to
naprawde warto. I naprawde pisze z serca, bo pracujac
przy poprzednim oraz tym projekcie, widze jak wiele daje
uczestnikom, wiem, jak wiele dat mi samej. Osobiscie sama
zachecam kogo moge, poczawszy od wlascicieli odwiedza-
nych knajpek, sklepéw, pralni czy drukarni, bo jak tylko
sie z nimi zaczyna rozmawiag, to zaraz sie okazuje, ze pro-
wadza ten biznes z zong, odziedziczyli po tacie, albo mysla
sobie, ze warto przekazac to dzieciakom. Wielu z nich oczy-
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Tak zaczeli sie sieciowaé pracownicy projektu. Pierwsze spotkanie zespotu FR2 i zarzadu IFR, Zyrarddw, sierpiers 2013

wiscie nadal na sugestie, ze jest fajny projekt szkoleniowo-
-doradczy, z ktérego polecam skorzystaé, wyraza glebokie
zdziwienie. ,No bo do glowy nam nie przyszlo, Ze jestesmy
firma rodzinng”. Ale tez wielu juz zdaje sobie sprawe z od-
rebnosci ekonomicznej swojej firmy.

Ten wzrost tozsamosci Srodowiska firm rodzinnych, w po-
réwnaniu z tym, co bylo cztery lata temu, gdy rozpoczynat
sie nasz pierwszy projekt FR, jest wyraznie widoczny takze
na zajeciach szkoleniowych. Jak méwi trenerka, Lucyna We-
roniczak, w reportazu Alicji Wejner o konferencji otwierajacej
edycje w Krakowie: ,Uczestnicy drugiej odslony projektu
sa o krok dalej, niz byli ich koledzy na poczatku pierwszego
projektu Firmy Rodzinne w roku 2009. Ci obecni juz nie po-
trzebuja czasu na formutowanie definicji podstawowych, po-
niewaz je znajg. Zastanawiajq sie raczej, jakie wartosci niesie
w sobie rodzinnos¢ i jak je przekué w sukces firmy”.

Tu warto podkresli¢, ze précz najwazniejszego celu FR2,
jakim jest podniesienie konkurencyjnosci firm rodzinnych,
nasze dwa kolejne metacele, to:

budowa marki Firma Rodzinna, by kazdy wiedzial, jak

cenne warto$ci mozna rozwijaé poprzez prowadzenie

biznesu rodzinnego,

budowa mocnego, wspierajacego sie srodowiska, by fir-

my rodzinne nie tylko niosly wartosci, ale takze miaty

silne wsparcie i szacunek spoleczny, pomagajace im te
wartosci rozwijac.

Tak wiec, poki jeszcze trwa rekrutacja — serdecznie za-
praszamy do projektu FR2 wszystkich zainteresowanych,
a wszystkich Rodzinnych zachecamy do obserwacji tego,
co sie u nas dzieje, na naszej stronie www.

Czekamy na Was réwniez w przestrzeni wirtualnej, kto-
ra dla firm rodzinnych zagospodaruje WIELKI PORTAL.
Opracowywany w ramach projektu portal bedzie sieciowal
wszystkich zainteresowanych tematyka firm rodzinnych,
budowat srodowisko i promowatl marke nie tylko na czas
projektu, ale zostaje z nami tak dlugo, jak dlugo bedzie
chcial z niego korzysta¢ $wiat.

Do zobaczenia na szkoleniach lub na portalu.

Sprostowanie

W 3. numerze Relacji na str. 26-27 opublikowali$my artykul B. Poborskiej-Kobrzynskiej pt. ,Wsparcie dla firm rodzinnych.
Model 6S ”. Autorka pragnie uzupelni¢, ze w podanym w przypisie Zrédle Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia
wsparcia firm rodzinnych, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2012, poruszane zagadnienia znajduja si¢
w czesci II, a autorami sa: J. Jakubowski, Zafozenia metodyki 6S, D. Szczepan-Jakubowska, System rodzinno-firmowy, W. Ma-
chalica, Samorozwdj, A. Lewandowska, Strategia firmy rodzinnej, A. Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, Sukcesja w firmie
rodzinnej, M. Zawadka, M. Lais, Spolecznosé, D. Szczepan-Jakubowska, J. Jakubowski, Synergia, czyli jak doprowadzic do tego,
aby oddziatywania realizatordw programu dawaty firmom rodzinnym jak najefektywniejsze wsparcie.
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Szkolenia liderskie
w Projekcie Firmy Rodzinne 2

Celem szkolenia jest stworzenie grupy 15 liderow z roznych regionow Polski, ktérych
pozniejszym zadaniem bedzie aktywizacja srodowisk firm rodzinnych w swoich regio-
nach. Liderzy szkoleni sg w wielu obszarach przydatnych w prowadzeniu firm: mediacji,
negocjacjach, budowaniu zespotu, motywowaniu zespotu i skupiania sie na wspolnych
celach. Tak sie ztozyto, ze mam niewatpliwg przyjemnosc byc¢ w tej grupie.

Urszula Morawska-Zawada
Wspotwtascicielka Agencji Kreatywnej PIRUET,
sekretarz generalna IFR

1994 roku Zbigniew Pelczynski, profesor z Oks-
fordu i — jak sam o sobie méwi — dydaktyk, liczac
na rozwoj spoleczny w Polsce poprzez ksztal-

cenie elit, zalozyl Szkole Mlodych Lideréw Spolecznych
i Politycznych. ,Najlepsi pociagna reszte — méwi. Szkota
Lideréw ksztalci przyszlych politykéw, dziataczy samorza-
dowych i spotecznych w trudnej sztuce dogadywania sie,
dochodzenia do kompromisu”.

Jak widag, trafilismy w rece profesjonalistéw. Naszym
trenerem na dwoch pierwszych spotkaniach byl Daniel
Lichota, fantastyczny trener ze Szkoly Lideréw. Nie mial
latwego zadania, bo nasza grupa sklada sie z oséb o sil-
nych charakterach i jest miedzy nami kilkoro prawdziwych
,wojownikéw”. W szkoleniu uczestnicza: Sylwia Sawicka,
Grzegorz Sawicki, Janek Romaniczuk, Ania Gwizdalska, Lu-
kasz Szyku¢, Lukasz Rotarski, Olaf Makiewicz, Jakub Skot-
niczny, Mikolaj Skotniczny, Patrycja Krzanowska, Maciej
Wilczynski, Teresa Kudyba, Wioletta Swiqtek, Joanna Ste-
fanska, Karol Tomaszewski, Dominika Chmurska i Urszula
Morawska-Zawada.

Po zrealizowaniu kilku zadan wielu z nas uswiadomilo
sobie, jakie s3 nasze mocniejsze strony i nad czym warto
popracowac. Szczere rozmowy w grupie warsztatowej daly
nam takie informacje o naszym zachowaniu, jakich nie spo-
dziewaliSmy sie uslysze¢. Byly to informacje i pozytywne,
i negatywne, a trener uczyl nas, ze ze wszystkich takich in-
formacji mozemy wyciaga¢ wnioski.

Po calodniowych, owocnych warsztatach, na ktérych
poznawaliSmy si¢ i wyczuwaliémy nasze mozliwosci,
przyszla pora na spotkania mentoringowe. Pierwsze
z nich bylo wielka niespodzianka. Jarek Chotodecki, nasz
mentor, zabral nas do siedziby legendarnego wydawnic-
twa ,Iskry” na spotkanie z prezesem wydawnictwa, pa-
nem Wieslawem Uchanskim. Siedziba ,Iskier”znajduje
sie w dawnym mieszkaniu Tadeusza Boya-Zelefiskiego
przy Smolnej 11. Znajduje sie tam co$ na ksztalt prywat-
nego muzeum literatury. Pamiatki zbierane przez prezesa

Od lewej: Mikotaj Skotniczny (Dwér Kombornia), Jan Romanczuk
(Logos Centrum Edukacyjne), tukasz Rotarski (Anro)

Uchanskiego liczone sa juz w tysigcach i z kazda zwig-
zana jest ciekawa historia. WidzieliSmy portrety Kisiela,
Jerzego Turowicza, Boya-Zeleniskigo. Mielismy w rekach
oryginalny list kréla Poniatowskiego i monete sprzed
4 tysiecy lat.

Oprécz Jarka Cholodeckiego, mentorami naszymi
w tym procesie sa Zofia Drohomirecka z firmy ,Pozegnanie
z Afryka” i Jakub Bulat z kawiarni-ksiegarni ,JTarabuk”.

Potem byt juz czas na kolacje i spotkanie z panem Zbi-
gniewem Grycanem. Opowiadal o historii swojej firmy,
o tym, jak prowadzilo sie firme kiedys, a jak dzisiaj. Po ko-
lacji, jak to na Smolnej, nadeszla pora koncertu fortepiano-
wego. Gral, miedzy innymi, Igor Lipinski, mlody pianista
z Chicago. Nasza rados¢ ze spotkania i niezliczona ilos¢
tematéw spowodowala, ze wieczér zakonczyl sie bardzo
pozno.

Drugi dzien szkolenia zaczelimy dos¢ wczesnie i od
razu intensywna pracg. Kazdy mial przemyslenia i wnio-
ski z dnia poprzedniego. MieliSmy poczucie, ze dzieje sie
rzecz wazna i bardzo nam przydatna. Po kolejnym dniu
wypelnionym ciekawymi zajeciami zegnaliSmy sie jak sta-
rZy znajomi.

Miesigc minal szybko, spotkanie marcowe odbylo sie
zné6w na Smolnej i znéw z Danielem. Kolejne warsztato-
we ¢wiczenia, niekonczace sie spory (negocjacje) i dyskusje
o pryncypiach. Spotkanie z mentorem z firmy rodzinnej

Fot. Daniel Lichota
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Spotkanie z panig Marig Seweryn, OCH Teatr
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tym razem bylo mocno zwigzane z kultura. Przy pieknej
wiosennej pogodzie, po pokonaniu korkéw, spotkalismy
sie z panig Marig Seweryn w OCH Teatrze.

Teatr przerobiony z dawnego kina Ochota (stad nazwa)
jest firma rodzinng, prowadzong przez panig Krystyne Jan-
de i jej corke, paniag Marie Seweryn. Moja relacja jest oczy-
wiscie zupelnie subiektywna, ale mnie — paradoksalnie —
najbardziej ucieszylo i podobalo sie to, ze nie dowiedzialam
sie prawie niczego nowego. Pani Maria dzielila sie swoimi
dos$wiadczeniami z prowadzenia firmy, bo teatr, oprocz tre-
Sci artystycznych, to tez firma, ktéra musi zarobi¢ na siebie
i pracujacych w niej ludzi. Mialam wrazenie, ze stucham
kolezanki ze stowarzyszenia Incjatywa Firm Rodzinnych,
ktéra opowiada o codziennych zmaganiach. Obie z mama
na poczatku z trudem odnajdywaly sie w tej nowej dla nich
sytuaciji i relacji. Potrzebowaly czasu, zeby zbudowac¢ zasa-
dy wspotpracy i przetestowac je w praktyce.

To bylo dla mnie, osoby, ktéra prowdzi firme zwigzana
z branza artystyczng, spotkanie bardzo inspirujace. Doda-
o mi otuchy i wiary w to, ze mozna robi¢ to, co sie kocha

— budowanie zespotu, od lewej: Karol Tomaszewski (STC Druk),
Dominika Chmurska (Silmach), Jakub Skotniczny (Dwér Kombornia), Teresa Kudyba
(tressFilm), Sylwia Sawicka, Grzegorz Sawicki (Lider School), Anna Gwizdalska (Jars),
Patrycja Krzanowska (Nowy Styl), Wioletta Swiatek (Agro-Promes), Urszula Morawska-
Zawada (Studio Piruet), Joanna Stefariska (Stefplast), Jan Romanczuk (Logos Centrum
Edukacji), Maciej Wilczynski (Cafe Marzenie), Mikotaj Skotniczny (Dwoér Kombornia)

Maciej Wilczynski w siedzibie Wydawnictwa
Jskry”

i zarabia¢ tym na zycie. Wskazéwka paktyczna i prozaiczna
byla informacja, ze trzeba czasem i$¢ na kompromis, zeby
zyskac co$ waznego, ze trzeba zrobi¢ spektakl bardziej po-
pularny, zeby zarobi¢ pienigdze na spektakl bardziej offo-
wy, na ktéry przyjdzie mniej widzéw.

Wieczorem, przy kolacji, spotkata sie z nami pani Ewa
Konczal, Dyrektor Ashoka Polska. Instytucja, ktéra repre-
zentuje pani Ewa jest organizacjq wyszukujaca i zrzeszaja-
ca przedsiebiorcéw spotecznych na catym swiecie. Wspiera
finansowo i instytucjonalnie lideréw, ktérzy wprowadzaja
zmiany spoleczne na calym $wiecie. Organizacja powsta-
fa w 1980 roku w USA i obecnie dziala w 73 krajach. Pani
Ewa opowiadata nam o sposobach w jaki pozyskuja swoich
czlonkéw i o ideach, ktérymi te osoby sie zajmujg. Ashoka
w sanskrycie oznacza ,nieobecnos$¢ smutku”. Zdaje sie, ze
pani Ewa przychodzac na nasze spotkanie, trafita w odpo-
wiednie miejsce.

Fot. Jarostaw Chotodecki
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O pomocy publicznej méwi Dorota Nahrebecka-Sobota, Zastepca Prezesa PARP

Firmy rodzinne niechetnie korzystajg z kapitatow obcych
jako zrddta finansowania rozwoju — dowodzg liczne
badania. Czy jednak warto zamykac sie na mozliwosci,
jakie stwarzajg réznorodne instrumenty wspierania roz-
woju przedsiebiorstw w ramach pomocy publicznej?

potkanie, zainicjowane przez DolnoSlgskie Kolo stowarzyszenia IFR,
a wspierane przez instytucje publiczne i prywatne osoby, odbylo sie
4 kwietnia 2014 roku w Dolnoslaskim Urzedzie Wojewd6dzkim we Wro-
clawiu. Tematem tej konferencji byly instytucjonalne szanse rozwoju dla pol-
skich firm rodzinnych. W spotkaniu udzial wzieli przedsiebiorcy réznych
branz z Dolnego Slaska oraz goscie specjalni. Poruszono kwestie zmian, ktore
pojawia sie w finansowaniu unijnym wraz z nowa perspektywa 2014-2020,
mozliwosci wspélpracy w specjalnej strefie ekonomicznej oraz zagadnienie
funkcjonowania klastréw. Spotkanie otworzyta dr Ewa Mankowska, Wice-
wojewoda Dolnoslaski. O funduszach unijnych oraz zmianach w zasadach
oznaczania kraju pochodzenia towaréw i konsekwencjach dla polskich firm
rodzinnych opowiedziata Dorota Nahrebecka-Sobota, Zastepca Prezesa PARP
Z kolei Barbara Kasnikowska, Prezes Zarzagdu WSSE ,Invest-Park” sp. z o0.0.,
przedstawila na czym polega pomoc publiczna w ramach Walbrzyskiej Specjal-
nej Strefy Ekonomicznej, jakie warunki musza spelni¢ przedsiebiorstwa, aby
W niej uczestniczy¢ oraz jakie korzyéci to uczestnictwo przynosi. Remigiusz
Lewicki, Starszy Specjalista ds. Finansowych Funduszu Regionu Walbrzyskie-
go, wyjasnil zasady niskooprocentowanych pozyczek, o ktére moga sie ubie-
gac dolnoslaskie przedsiebiorstwa w ramach inicjatywy Jeremie. Zaznaczyl on
przy tym, ze to wlasnie instrumenty zwrotne stang sie podstawgq finansowania
dziatalnosci inwestycyjnej w nowej perspektywie 2014-2020. Michat Klimczak,
Menedzer w Departamencie Podatkowym KPMG we Wroclawiu, przedstawit
korzysci dla firm wynikajace ze wspétpracy w ramach klastréw oraz mozliwo-
Sci dofinansowania ze srodkéw publicznych, ilustrujac to przykladami efek-
tywnych klastréw funkcjonujacych w réznych regionach Polski.
Przedsiebiorcy rodzinni przedstawili z kolei swoje doswiadczenia zwigzane
z pozyskiwaniem $rodkéw z funduszy unijnych oraz wskazali na koniecznos¢
ujednolicenia i uproszczenia dokumentéw aplikacyjnych. W podsumowaniu
spotkania Maria Adamska, wiceprezes zarzadu IFR, wyrazita nadzieje, ze firmy
rodzinne wykorzystaja istniejace szanse rozwojowe. Podziekowala réwniez za
pomoc przy organizacji spotkania Wicewojewodzie dr Ewie Mankowskiej oraz
wolontariuszom Joannie Stefanskiej, Justynie Romanowskiej i Marii Nawrot.
Spotkanie udowodnilo, Zze budowanie srodowiska firm rodzinnych ma sens.
Opracowanie: Joanna Stefariska,
cztonek IFR, sukcesorka firmy rodzinnej ,Stefplast”

Droga Redakcjo, drodzy Rodzinni,

Chciatbym podzieli¢ sie refleksja, ktora przyszta
mi do gtowy po przeczytaniu notki prasowej IFR.
,Starsi podpowiedzg mtodym, jak prowadzic fir-
my rodzinne”, to pomyst zarzadu IFR na projekt,
ktory w swojej istocie jest bliski idei praktykowa-
nej w dawnych czasach przez bractwa cechowe.
Oczywiscie nie w tak sformalizowany i zinstytu-
cjonalizowany, jak kiedys, sposob.
Moim zdaniem, to swietny pomyst ha zagospoda-
rowanie oséb bogatych w doswiadczenie, a ma-
jacych moze juz nieco mniej sit na operacyjne
prowadzenie wtasnych firm. Taki projekt, to row-
niez doskonaty pomyst na pokazanie mozliwosci
drzemigcych w komunikacji miedzypokoleniowej,
relacja mistrz — uczen. Kazde pokolenie ma swoje
mocne i stabe strony, a wazne jest to, aby odna-
lez¢ ptaszczyzne wzajemnego uzupetnienia kom-
petencji. Pomyst uwazam za wielce pozyteczny.
To mogtby by¢ projekt na miare epoki zmiany.
Pokolenie senioréw stanowi niewyczerpalne zro-
dto inspiracji. W pokoleniu mtodych mogtoby
wzmocni¢ ducha przedsiebiorczosci, szacunek
do zawodu i budowanie systemu wartosci.
Pamietam jak dzis$ finatowg Gale Firm Rodzinnych
Roku 2012 Newsweek Polska. Poproszony wtedy
o jedna krotka porade dla mtodych przedsiebior-
cow, Zbigniew Grycan powiedziat bardzo krotko:
,drodzy mtodzi przedsiebiorcy, nie mylcie przy-
chodu z dochodem!”. Prof. Blikle dodat wtedy,
rownie krotko: ,szukajac inspiracji, nie patrzcie
na nas, jacy jestesmy teraz, ale kim bylismy 20 lat
temu”. Porady warte przemyslenia.
O pielegnowaniu etosu pracy i rodziny, bedacej
podstawg ksztattowania kultury regionu opowia-
data podczas Il Zjazdu u-Rodziny 2010 prof. Do-
rota Simonides. Pani profesor przyblizyta wtedy
podstawowe wartosci kultury slaskiej, bedace bli-
skie idei przedsiebiorczosci rodzinnej. Etosy pracy
i rodziny pozwolity na utrzymanie jednosci danej
spotecznosci, co umozliwito zachowanie gwary
Slaskiej, pielegnowanie zwyczajow, przekazywa-
nie z ojca na syna warsztatu pracy. To wtasnie
wsrod rodzinnych nauczytem sie, ze tradycja, ro-
dzina, przysztosc to najwazniejsze wartosci, jakimi
nalezy sie kierowac w zyciu.
Obserwuje dynamiczny rozkwit nowych bizne-
séw, upadku starych. Swiat zmienia sie na na-
szych oczach. Rewolucje zwykle przynosza ofia-
ry. Widze jednak potrzebe budowania pomostu
miedzy starym a nowym. Wszak nie wszystko co
stare ,tragci myszka” i nie wszystko co nowe bedzie
trwate.

Sebastian Margalski

cztonek IFR
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Urszula Hoffmann

Trenerka pracy z opowiescia, specjalistka
Counsellingu Gestalt, wspotautorka ksigzki
.Moja historia, moja firma — portrety polskich
przedsiebiorcow rodzinnych”

Krzysztof Tomaszewski — wtasciciel firmy
Studio Technik Cyfrowych
Uwazam, ze cechg dobrego przedsiebiorcy jest umiejetnosé
przewidywania rynku, a zwlaszcza jego potrzeb. Trzeba sie
caly czas rozwija¢ i oferowa¢ klientom co$ nowego, najle-
piej wczesniej niz zacznie to robi¢ konkurencja. Juz od kilku
lat przeczuwalem zagrozenie wyparcia naszej technologii
drukowania plakatéw, reklam czy baneréw. Konkurencja
dla nas stala sie reklama elektroniczna. Wielodiodowe wy-
$wietlacze, reklamy ledowe, reklamy plazmowe zaczynaja
powoli zastepowaé tradycyjne plakaty. Pojawia sie coraz
wiecej ekranéw, dajacych ruchomy obraz, ktéry mozna
zmienia¢ i aktualizowaé¢ w jednym momencie réwnocze-
$nie w wielu miejscach

Na szczescie wiadomo, ze kiedy koniczy sie popyt na je-
den rodzaj uslug, to otwiera si¢ rynek na nowe potrzeby,
ktore trzeba umie¢ szybko dostrzec. W naszej branzy jest
to reklama filmowa i w tym kierunku teraz wlasnie poda-
zamy. Jest to réwniez do pewnego stopnia realizacja moich
mlodzieficzych marzen, kiedy kilkakrotnie ubiegalem sie
bezskutecznie o miejsce w L.6dzkiej Szkole Filmowej.

Te nowa galaz naszej dzialalnosci rozwijam juz razem
z moim synem, ktéry dolaczyl do mnie przed 3 laty. Wojtek
od dziecka pasjonowal sie modelarstwem, jest zapalonym
konstruktorem modelarzem i te jego pasje w polaczeniu
z moimi zainteresowaniami filmem chcemy teraz wykorzy-
sta¢ do rozwoju firmy. Najpierw do jego modeli podwiesza-
lismy bardzo lekkie konstrukcje z lekka kamera, aby mogt
powstac jakikolwiek obraz. Pézniej rozpoczela sie walka o to,
aby mozna bylo powiesi¢ ciezszy sprzet o lepszej jakosci ob-
razu. Nastepnie przyszed! czas na préby ze Smiglowcem. Jest
to niebezpieczne, bo Smigtowiec nie powinien lata¢ w pobli-
zu ludzi, mieliSmy zreszta wypadek, kiedy Wojtek zostat
uderzony jego lopatami. Od 2,5 roku robimy doswiadczenia

Projekt Firmy Rodzinne 1 zakoriczyliSmy wydaniem ksigzki
.Moja historia, moja firma — portrety polskich przedsiebiorcow rodzinnych”
napisanej przez Matgorzate Zawadke i Urszule Hoffmann.

Przedstawione w niej zostaty historie kilkunastu firm rodzinnych, biorgcych
udziat w projekcie. Teraz postanowilismy opisac, jakie zmiany zaszty w ich
zyciu i w firmie w ostatnim okresie.

z platformami latajagcymi wypo-
sazonymi w 8 silnikéw, a w ostat-
nich dniach zmontowali$my i po-
kazaliémy w naszym kanale You
Tube ,Fly Star Studio” nasz naj-
nowszy model oktokoptera, zdol-
nego unosi¢ kamery zawodowe.
W marcu wystawiamy si¢ na
t6dzkich Targach FILM VIDEO
FOTO. Realizujemy filmy korpo-
racyjne, dokumentalne, reporta-

zowe, reklamowe z uzyciem ka-
mery o rozdzielczosci 4K. Jest to

Krzysztof i Bogumita
Tomaszewscy

najnowsza, wchodzaca dopiero
na rynek technologia, o rozdziel-
czosci 4-krotnie wiekszej od Full HD. Wiedze zdobywamy
z Internetu, a takze wymieniajac sie do§wiadczeniami z mo-
delarzami z Polski, Kanady, Hiszpanii czy Anglii. Pracujemy
nad stabilizacja kamery, ktéra z natury nie jest urzadzeniem
przystosowanym do latania i trzeba ja tak umocowaé, aby
obraz byl plynny nawet przy wykonywaniu przez $miglo-
wiec r6znych manewréw. Wojtek skonstruowal urzadzenie,
tzw. gimbal, ktéry zglosilismy do konkursu na Targach. Moz-
na go latwo odpia¢ od $miglowca i z kamerg biec, podska-
kiwa¢, wchodzi¢ po schodach, a obraz i tak bedzie ptynny.
Takie urzadzenia byly juz znane wczesniej, ten jest jednak
udoskonalony i zdecydowanie najlepszy.

Szczesliwy przypadek sprawil, ze w projekcie Firmy Ro-
dzinne poznalismy Ule i Arka Zawadéw. Arek jest tworca
animagji filmowych oraz efektéw specjalnych. Postanowi-
lisSmy polaczy¢ nasze sily i dziala¢ wspoélnie dla dobra obu
naszych firm. Mysle, Ze nasza wspoélpraca moze przyniesé
dobre rezultaty i pozwoli odnies¢ sukces.

Obecnie do firmy dolgczyl réwniez nasz drugi syn, Ka-
rol, ktéry rozczarowany praca w poprzedniej firmie, chce
u nas rozwing¢ skrzydta. Obecnie bierze udzial w szkoleniu
dla Lideréw Firm Rodzinnych. To jest akurat co$ dla niego,
bo to cztowiek, wokét ktérego musi sie duzo dziaé, tryska
energia i ma wyrazne cechy liderskie. Wraz z moja zona Bo-
gusia jest nas juz w firmie czworo i teraz jest to prawdziwie
rodzinna firma, zwlaszcza ze w planie jest jeszcze $lub sio-
strzenicy zony Bogusi z naszym pracownikiem.
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Micdzynaradowy pestselie

sutarzy The Angromy of Proce

Jak uwolni¢si¢
7 pulapki uprzedzen

@M

74 JAK UWOLNIC SIE 0D PUEAPKI UPRZEDZEN

)
a"“i The Arbinger Institute,
ttumaczenie Anita Doroba,

wydawnictwo MT Biznes 2012 rok

Znam taki dowcip: Kowalski chciat powiesi¢ obraz na scia-
nie, ale nie miat wiertarki. Pomyslat sobie: ,sgsiad z dotu ma
wiertarke, pozycze”. Zaraz przypomniat sobie jednak ,nie
powiedziatem mu wczoraj dzien dobry, udawatem, ze go
nie widze" i kolejna mysl ,ale on sie tak krzywi, jak mnie wi-
dzi" i kolejna ,i w ogole jest taki nadety, ma takiego durnego
synalka, nienawidze go” i mysli biegng dalej jedna za druga
. pewnie obgadujg mnie z tym synalkiem. Jak ja ich obu nie-
nawidze". Péjde i mu powiem, co mysle. Schodzi na dot, wali
piescig w drzwi. Sasiad zdziwiony otwiera, a Kowalski krzy-
czy: ,Wiesz co? Wsadz sobie te swoja wiertarke!!l”.

Ten dowcip przypomniat mi sie¢ podczas czytania ksigzki
pt.: ,Przywodztwo i oszukiwanie samego siebie. Jak uwolnic¢
sie od putapki uprzedzen®, wydanej przez Instytut Arbinger.
JArbinger” to bardzo stare francuskie stowo, wywodzace
sie od ,harbinger”, co oznacza .ten, co sygnalizuje lub za-
powiada zmiany — zwiastun’. Jako ,zwiastun®, Arbinger
pomaga ludziom uswiadomi¢ sobie istote ich problemow,
rozumiec gtebie konfliktdw, widzie¢ swoje wyzwania i mozli-
wosci w bardziej klarownym swietle. Pogtebiajgc swiadomosc,
Arbinger otwiera ludziom oczy na nowe mozliwosci i trwa-
te rozwigzania. Te informacje znalaztam na stronie Instytutu
Arbinger.

Ta ksigzka jest o tym, jak nasze poczucie winy przeradza
sie w ztos¢ na innych. O tym, jak wiedzgac, ze postgpilismy zle,
szukamy dawnych lub wyimaginowanych krzywd, ktore by to
usprawiedliwity.

Jestem pewna, ze wiekszos¢ z nas byta cho¢ raz w zyciu
Kowalskim. Nie, zebysmy od razu wsadzali ludziom wiertarki,
mozna podac subtelniejsze przyktady. Nie ustapilismy starszej
pani miejsca w autobusie. Jestesmy zmeczeni, caty dzien na
uczelni, w pracy. Myslimy sobie z pretensjg nie wiadomo do
kogo ,Mnie sie tez cos od zycia nalezy, mna sie nikt nie przej-
muje, to co, ze mam 25 lat. Tez moge by¢ zmeczony”. Czu-
jemy sie winni, ale mechanizm ruszyt, kreci sie, probujemy sie
usprawiedliwi¢ sami przed sobga. Nie lubimy mysle¢ o sobie

zle: ,i czemu ona tak patrzy? Pewnie mi w duchu ztorzeczy”
i za chwile nienawidzimy szczerze niewinnej staruszki, mimo
ze to my jestesmy winni. ,Co za babsztyl, nie bede ustepo-
wac, pewnie stoi pod blokiem godzinami, a w autobusie nie
moze postac”.

Nie zdajemy sobie sprawy, ze jesteSmy w putapce wta-
snych wyobrazen, wtasnej winy i wtasnych uprzedzen. Przy-
ktady mozna mnozy¢ bez konca. JesteSmy mistrzami w wy-
najdywaniu usprawiedliwien dla siebie i to zaciemnia nam
rzeczywisty obraz.

To byty banalne, cho¢ nieprzyjemne przyktady. A co, je-
sli pojawi sie prawdziwy problem? Dorosty syn czy corka nie
chca juz dtuzej z nami mieszka¢, wyprowadzajg sie do part-
nera. W przyptywie ztosci powiedzielismy mu kilka stow za
duzo i potem, zamiast popatrzec¢ na fakty i rzeczywiste po-
trzeby drugiego cztowieka, kombinujemy: ,Nic juz dla niego
nie znacze, nie szanuje mnie, ma mnie za nic! | firma tez go
juz nie interesuje, spoznia sie ostatnio, nic nie robi. | w 0go-
le leniwy jest, po co mu ten samochdd kupilismy skoro on
nas tak nienawidzi?”. Chwila nieuwagi, ,nakrecamy sie" przez
chwile i jestesmy w putapce.

Bardzo tatwo jest dac sie poniesc takim emocjom. Bytam
bardzo zaskoczona prostotg tego mechanizmu, jego po-
wszechnoscig w moim zyciu i w ogole w Swiecie. Nadal tak
jeszcze robie, ale coraz czesciej jestem w stanie to kontro-
lowaé. Swiadomos$¢ tego zjawiska daje wolno$¢, umozliwia
racjonalne podejmowanie decyzji.

Szczerze polecam lekture i to nie jeden raz. Historie w niej
opisane sg z pozoru lekkie. Czyta sie szybko, przyjemnie, az
nagle cztowiek sobie uswiadamia: Ojej, przeciez to o mnie!
| wtedy, z reguty nastepuje dtuzsza pauza na myslenie.

Urszula Morawska-Zawada
Wspotwtascicielka Agencji Kreatywnej PIRUET,
uczestniczka pierwszej edycji Projektu Firmy Rodzinne
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Trwatosc¢ dziedzictwa

Amerykanski pisarz i badacz, Jim Collins, od wielu lat wraz ze swoja ekipg, bada-
Jg najwieksze amerykanskie firmy. Badania sg wyjagtkowo skrupulatne, prowadzone
przez kilka lat, na duzej liczbie przedsiebiorstw.

Arkadiusz Zawada
Wspotzatozyciel Agencji Kreatywnej
Piruet, grafik 3d, animator, rezyser,
uczestnik pierwszego Projektu Firmy
Rodzinne

rzeszamy sie z r6znych powodéw. Przeciwko ko-

mus$, przeciwko czemus, zeby walczy¢ o prawa,

wymieniaé sie pogladami, wiedza, doswiadcze-
niem. Jak jednak takie grupy, czesto zamkniete dla os6b
z zewnatrz, wygladaja dla oséb postronnych?

Joe Vitale, Amerykanin zajmujacy sie marketingiem
internetowym, zaprosit dziennikarzy na spotkanie pro-
mujace jego ksigzke o ,grupach innowatoré6w”. Jedna
z dziennikarek zasypala go gradem pytan: ,Czy nosicie
specjalne stroje? Macie tajne hasta? Stopnie wtajemni-
czenia?”.

Pytanie na jakie majag nam udzieli¢ odpowiedzi
brzmi: Co sprawia, ze niektére firmy odnosza trwa-
ly sukces, wyrdzniaja si¢ na rynku nie jednorazowy-
mi osiggnieciami, ale regularnym wzrostem i stabilng
pozycja? Wnioski i mase ciekawych informacji z tych
wieloletnich badan Collins zawart w trzech ksigzkach —
»Od dobrego do wielkiego”, ,Wizjonerskie organizacje”
i ,Wielcy z wyboru”. Oczywiscie, zeby poznac¢ wszyst-
kie powody dla ktérych firmy staja sie wielkie, trzeba
by przeczyta¢ wyzej wymienione pozycje (co szczerze
polecam), ale my mozemy sie skupi¢ na najwazniejszej
i najbardziej interesujacej z punktu widzenia firm ro-
dzinnych kwestii — osobowosci lidera.

Okazuje sie, ze jest to jeden z najwazniejszych ele-
mentéw ukladanki. Liderzy badanych firm zostali przez
badaczy Collinsa nazwani liderami pigtego poziomu.
Jest to typ przywoédcy, bardzo rzadko spotykany, kto-
ry przedklada interes firmy nawet nad wlasng ambicje.
Liderzy piatego poziomu, jako nieliczni przygotowu-
ja firme do dalszego funkcjonowania po ich odejsciu.
Przygotowuja nastepce, wprowadzajac go w arkana
zarzadzania firma.

Wydawa¢ by sie moglo, ze podany wyzej opis lide-
ra, $wietnie pasowalby do wiascicieli firm rodzinnych.
Tymczasem wnioski z badan sg i niepokojace, i zaska-
kujace. W badanych firmach obserwowano takze prze-

kazanie wladzy w firmie i w wiekszosci przypadkow,
w ktérych opieke nad firmg przejmowali czlonkowie
rodziny, sytuacja firmy... pogarszala sie.

Ale jeszcze czedciej sytuacja firmy pogarszala sie, kie-
dy zarzadzanie przejmowal fachowiec z zewnatrz, nie
zatrudniony wcze$niej w firmie. Najlepiej na najwyz-
szych stanowiskach sprawdzali sie fachowcy od wielu
lat zwigzani z firmg. Dotyczylo to takze przypadkow,
w ktérych stery przejmowali cztonkowie rodziny. Mu-
sialy by¢ to osoby, ktére znaly firme, pracowaly w niej
od lat, zyly jej zyciem.

W firmach rodzinnych osobowos¢ lidera to takze
kluczowa sprawa. Decyzje w takich przedsiebiorstwach
sa podejmowane bardziej autorytarnie, szef pociaga
za wiecej sznurkéw, zyje firma. Czas w jakim w firmie
sprawuje rzady ta sama osoba, jest duzo dluzszy niz
w innych przedsiebiorstwach. Jesli sukcesor pracuje od
lat w firmie, ale nigdy nie moze wyjs¢ spod skrzydel
starszego lidera, jesli jego pozycja w firmie jest nikla, nie
ma mozliwosci zbudowania autorytetu, przejecie firmy
bedzie trudne.

Co takiego dziedziczy nastepne pokolenie firmy
rodzinnej? Firme, maszynke do zarabiania pieniedzy?
Miejsce zatrudnienia dla siebie i swojej rodziny? Maja-
tek firmy, pienigdze? Na pewno tak, ale przede wszyst-
kim dziedziczy reputacje, wizerunek i wielka odpowie-
dzialno$¢ za jej dalsze trwanie. Tymczasem, jak wiemy,
do drugiego pokolenia dotrwa tylko jedna trzecia firm,
do trzeciego jedna dziesigta. Dlatego, zeby przetrwac
na coraz bardziej konkurencyjnych rynkach, warto za-
dba¢ o to, zeby dziedzic otrzymat nie tylko majatek fir-
my, maszyny, infrastrukture, procedury itp, ale przede
wszystkim wiedze i umiejetnosci.

Czesta praktyka jest wysylanie dzieci wilascicieli
przedsiebiorstw do szkél biznesowych, na szkolenia,
praktyki w innych firmach, itp. Jak jednak wykaza-
ly badania grupy Collinsa, najwazniejsze zeby znac
WELEASNY biznes, dlatego — jesli to tylko mozliwe — naj-
lepsza inwestycja w przetrwanie firmy jest praca z wia-
snymi dzie¢mi i wszelkie dzialania, ktére pozwalaja im
sie wdrozy¢é w zycie i prawdziwe funkcjonowanie ro-
dzinnego biznesu.

Nie ma lepszej szkoly i lepszych praktyk.



