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Temat numeru wziat sie z inspiracji krotkim artyku-
tem nadestanym przez Artura Piszczka, wtasciciela
rodzinnego biznesu. Czytajgc Jego gorzkie reflek-
sje wpadtam w zadume — czy prowadzenie firmy
rodzinnej jest powodem do dumy czy... wstydu?
Czy bycie rodzinnym przedsiebiorcg stawia nas
w gorszej sytuacji, budzi niechec i lekcewazenie?
Czy moze upowaznia do oczekiwania splendo-
row, utatwien, przywilejow?

Na temat wartosci i znaczenia przedsiebiorczosci
rodzinnej wylano juz morze atramentu, przepro-
wadzono mnostwo badan. | cho¢ wiele wskazuje
na to, ze z samopoczuciem przedsiebiorcow ro-
dzinnych nie jest tak zle, to takze nie jest oczy-
wiste, jak odbierajg pytanie ,FIRMA RODZINNA
- DUMA CZY WSTYD?". Tak jak stynne rozwaza-
nia mleczarza Tewje ze ,Skrzypka na dachu”: bo
Z jednej strony...

Bardzo jestem ciekawa, co myslg Drodzy Czytel-
nicy. Moze niektérzy z Was zechcg napisac¢ cos
na ten temat? Ja tez zabratam gtos — zaprezen-
towatam opinie przedsiebiorcoéw ankietowanych
w ramach projektu Firmy Rodzinne. Zachecam
do dyskusji na ten temat na tamach RELACJI.
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

Polecam artykuty o sukcesji. Radca prawny Mi-
chat Mieszkietto bardzo przystepnie i catosciowo
omowit temat przygotowania firmy do sukces;ji, by
zakonczyta sie ona sukcesem. Tez prawnik, tukasz
Martyniec, zwrocit uwage na podobny temat, ale
poprzez pryzmat osob uczestniczacych — czynnie
lub biernie — w procesie sukcesji. Sukces;ji, ktora
nie konczy sie po mysli nestora, ale i tak nie naj-
gorzej dla rodziny.

Nasz staty dziat ,Inne kultury” wypetnia w niniej-
szym numerze artykut Gniewomira Pienkowskiego
.Aszkenazyjskie firmy rodzinne w lzraelu”. Artykut
wpisuje sie w tematyke Xl| Zjazdu Firm Rodzinnych
U-RODZINY 2018 i informuje, na co zwrocic uwa-
ge, chcagc wejsc na rynki Bliskiego Wschodu.

Jak zwykle zachecam do lektury catego trzydzie-
stego drugiego numeru RELACJI. Czekam na Pan-
stwa pytania i uwagi.

Redaktor Naczelna,

Maria Adamska
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl
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Czy powinienem sie
wstydzi¢ wtasnej

firmy rodzinnej?

Pare lat temu w przypadkowej rozmowie
biznesowej powiedziatem, ze mam , firme
rodzinng’. Pracuje: ja, zona, wspomaga nas
jeszcze kilka osob z rodziny... czyli tak! Jest to
firma rodzinna — naszej rodziny. M6j rozmoéweca
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Artur Piszczek

Dyrektor Generalny Biura
Podrézy WADI ,,Na Wschod”,
przedstawiciel Polsko-
-Azjatyckiej 1zby Turystyki,
biegty sagdowy z zakresu
turystyki, cztonek zarzadu
Oddziatu Slgskiego
Inicjatywy Firm Rodzinnych

— dyrektor sporego przedsiebiorstwa — styszac

to, nieco juz lekcewazacym tonem odniost sie

do tego takim oto stwierdzeniem: ,E tam... firma
rodzinna? To jakas pierdotka, byle co, a nie firma...”

Coz... Miatem z tego powodu pewien kompleks,
bo jednak korporacje majg w naszym kraju wiek-
szy szacunek, duze koncerny, spotki S.A. i gdzie ja,
.maty zuczek" ze swojg firma rodzinng ,pierdotkg”?

Nie ukrywam, ze pare lat mnie

to meczyto...

Pracujgc wspolnie nie zdradzaliSmy klientom, ze
jestesmy rodzing czy matzenstwem... Dochodzito

do komicznych sytuacji, ze nie informowaliSmy
o swoim pokrewienstwie, a wrecz anonimowo
podawalismy, np.: ,Kolezanka to panu wykona”...
.Pan Artur to pani zarezerwuje...” ,Pan..., pani...,
kolega... — byle nie wymowic stowa: rodzina, maz,
zona, brat.

Przede wszystkim w Polsce firma rodzinna jest
odbierano jako ,Ojciec szewc i syn Jan..” Nic



Dunska Rodzina Krélewska
spotyka sie

z przedsiebiorcami firm
rodzinnych raz w roku

— jest to juz wyrazenie
szacunku i duzy prestiz dla
zaproszonych.

wielkiego, nic istotnego. Firma rodzinna jest utoz-
samiana z czyms niezbyt wielkim i powaznym.
Nie ma szacunku czy wartosci, wyrdznika, ze jest
sie firmg rodzinng, czyli czyms lepszym, moc-
niejszym! Mowigc wprost — w powaznych roz-
mowach to nic nie znaczy, a wrecz przeszkadza.
| odczutem to, niestety, pare razy...

Owszem, mamy duze i prezne firmy rodzinne, ale
tez raczej jest to ukrywane, niepodawane szerzej
czy bardziej publicznie. Nie ma prestizu, nie ma
utatwien, nie ma pomocy panstwa. | tu mnie za-
skoczyt nieco moj kolega, ktory wiele lat pracowat
w Danii. Tam wyglada to zupetnie inaczej!

Otoz dunska Rodzina Krolewska spotyka sie
z przedsiebiorcami firm rodzinnych raz w roku
— jest to juz wyrazenie szacunku i duzy prestiz,
by¢ zaproszonym na takie spotkanie z monarchg
panstwa. To nie byle co! Ponadto Krol (obecnie
Jej Krolewska Mos¢ Krolowa Matgorzata I, Kro-
lowa Danii) przyznaje tytut ,Dunska firma ro-
dzinna®, co pozwala na zamieszczenie na swo-
jej stronie internetowej czy tez w dokumentach
wyraznego oficjalnego znaku-loga — symbolu
szczegolnego okazania szacunku przez Krolowa.
Majgc ow tytut i oznaczenie, mozna miec¢ wiele
przywilejow — od nizszych podatkow, przez ulgi
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i dofinansowania panstwa w réznych projektach.
Po prostu panstwo pomaga. Rozmawiajgc tam
z kims, kto ma firme rodzinng, juz na poczatku
rozmowy jest sie o stopien wyzej w porownaniu
do pracy np. w korporacji.

Firmy rodzinne rozstawiajg kraj, zatem szacunek
i korzys¢ sg tu podwdjne. Dunskimi firmami ro-
dzinnymi sg tak znane marki jak LEGO, Ecco, JYSK,
VELUX... Jest wyrdznienie, jest pomoc i szacu-
nek. Podobnie to tez wyglada w Szwecji...

.Na wschodzie”

Czyli: Rosja, Kazachstan, Ukraina, Gruzja, Uzbe-
kistan — tu firmy rodzinne nie majg moze takich
oficjalnych splendorow, ale sg pewnego rodzaju
klanami biznesowymi. Otacza je i nieco tajemni-
czosci, i grozy (przed nimi), ale i szacunek, a nawet
pewien postrach. Nikt nie chce ,zadziera¢” z kla-
nem rodziny A. czy z firmg rodziny X. Ich fortuny
wyrosty w latach dziewiecdziesigtych ubiegtego
wieku, nie zawsze do konca legalnie (cho¢ w tam-
tych krajach byty to dziwne czasy), ale obecnie to
potezne miedzynarodowe rodzinne korporacje.
Firmy te sg bogate i majg wptywy, duze wpty-
wy czesto wsrdd politykdw, osdb z najwyzszych
wtadz w danym panstwie i majg tez wtadze! Ma-
jac takiego partnera ,rodzinnego” mozna wiele,
bardzo wiele. Duzo ,zamknietych drzwi” nagle
W magiczny wrecz sposob otwiera sie. Czyli tez
jest szacunek i wtadza.

W Polsce

Ja, majac firme rodzinng, mam kompleksy. Nie
mam takich mozliwosci jak ,rodzinni z Zachodu’,
anijak ,rodzinni ze Wschodu”. Polskiemu ,rodzin-
nemu” brakuje powagi, utatwien, mozliwosci,
prestizu i szacunku. Czyli co? Pozostaje mi nadal
jednak wstydzic sie, ze mam ,firme rodzinng"... ®



Rodzinnosc
firmy y
W cenie?

Redaktor naczelna
Poczucie wstydu lub dumy z bycia firma MFR Relacje, doradca,

rodzinna jest z pewnoscia sprawa bardzo trener biznesu
indywidualna. Chciatabym zabraé gtos w tej

sprawie patrzac na to z innej strony - co

mowia badania swiadomosci przedsiebiorcow

na temat postrzegania rodzinnosci?

Ponizszy artykut jest skrotem innego, opubliko-  a77% jest przekonanych o tym, ze tak postrzegane
wanego w numerze 1-2/2014 Magazynu Firm Ro-  jest w swoim otoczeniu. Wiekszos$¢ z nich — 74%
dzinnych (poprzednika RELACJI), gdzie omowitam  — uwaza, ze rodzinnos¢ ma duzy wptyw na funk-
wyniki badan przeprowadzonych dla stowarzy- cjonowanie ich biznesu.

szenia Inicjatywa Firm Rodzinnych®. Wynika z nich,

ze blisko 95% badanych firm uwaza, ze ich przed-  Kierunek tego wptywu — pozytywny czy nega-
siebiorstwo moze zostac¢ nazwane firmg rodzinng, tywny — jest oceniany bardzo rdznie. Sposrod



respondentdw 52% stwierdza, ze rodzinnosc¢
pomaga, 43% — ze czasami pomaga, a czasa-
mi utrudnia, a 5% jednak widzi ten wptyw jako
utrudnienie w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.
Pozytywny wptyw najrzadziej wystepuje wsrod
badanych firm sredniej wielkosci (19%), podczas
gdy okoto potowa firm matych (49%) i mikro (53%)
ocenia rodzinnos¢ pozytywnie (rysunek 1).

Rysunek 1. Ocena kierunku wptywu
rodzinnosci na funkcjonowanie firmy wedtug
grup przedsiebiorstw

53%
Mikro 5%
42%

49%
Mate 3%

48%

19%
Srednie 1%
79%

wptyw pozytywny @ wptyw negatywny
® czasem pozytywny, czasem negatywny
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie A. Kowalewska,

J. Szut, J. Gtuszunski ,Raport z badania firm rodzinnych dla Ini-
gjatywy Firm Rodzinnych”, Warszawa 2014

Wykorzystywanie rodzinnego
charakteru firmy w prowadzeniu
dziatalnosci

Badani przedsiebiorcy majg tez rozne opinie
na temat wptywu rodzinnego charakteru firmy
na budowanie przewagi konkurencyjnej. Prawie
50% wtascicieli uwaza, ze komunikowanie o ro-
dzinnym charakterze przedsiebiorstwa poprawia
jego wizerunek, 46% zas jest zdania, ze ten atrybut
nie ma znaczenia dla wizerunku firmy. Tylko 2%
firm uznaje, ze jest to czynnik negatywny w bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej.
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Okoto 25% przedsiebiorstw rodzinnych buduje
swoj wizerunek podkreslajgc rodzinny charak-
ter firmy, 17% respondentow czyni to od czasu
do czasu, a 9% robi to rzadko. Ale az 49% bada-
nych w ogole nie eksponuje rodzinnosci w kon-
taktach z kontrahentami.

Rodzinnos¢ w relacjach biznesowych jest przede
wszystkim wykorzystywana przez firmy mate —
32% z nich robi to czesto, podczas gdy czesto robi
to 24% mikroprzedsiebiorstw i tylko 10% srednich
(rysunek 2).

Rysunek 2. Wykorzystywanie rodzinnosci
w relacjach biznesowych wedtug grup
przedsiebiorstw

24%
Mikro
49%
32%
10%
Mate 9%
48%

10%

. . 18%
Srednie 1%
71%

czesto @ od czasu do czasu
® rzadko @ nigdy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie A. Kowalewska,
J. Szut, J. Gtuszuriski ,Raport z badania firm rodzinnych dla Ini-
cjatywy Firm Rodzinnych”, Warszawa 2014

Wizerunek firm rodzinnych wedtug
ich przedstawicieli

Respondenci kreslg bardzo pozytywny obraz firmy
rodzinnej. Dobra opinia dotyczy firm, ich wtasci-
cieli i cztonkdw rodziny oraz pracownikow z ro-
dziny.



Wedtug zdecydowanej
wiekszosci badanych,
wtasciciele i cztonkowie
rodziny sa sktonni do
duzych poswiecen na rzecz
firmy i s3 z niej dumni.

Na pozytywne postrzeganie sktada sie przekona-
nie wiekszosci, ze firmy rodzinne sg zaintereso-
wane celami dtugoterminowymi, ze sg uczciwe
i godne zaufania, elastyczne i dobrze dostoso-
wujgce sie do sytuacji rynkowej, a takze zdol-
ne do budowania dobrych relacji z otoczeniem.
Wedtug 82% respondentow przedsiebiorstwa ro-
dzinne wyrdznia etyka prowadzenia biznesu oraz
podgzanie za nowoczesnymi trendami.

W badaniach ujawnita sie takze powszechna opi-
nia, ze firmy rodzinne unikaja ryzyka biznesowego
i nieprzemyslanych decyzji (75%), nie ma w nich
niszczacej konkurencji o przywodztwo w firmie

oc.u-_\k\\t\k“\\s\\wl.\n\m
N
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(74%). Dopetnieniem pozytywnego obrazu jest
przekonanie, ze w przedsiebiorstwach rodzin-
nych tak samo traktuje sie pracownikéw z rodziny
i spoza rodziny (71%) i ze sg one profesjonalnie
zarzgdzane (70%).

Wedtug zdecydowane] wiekszosci badanych
(91-95%), wtasciciele i cztonkowie rodziny sa
sktonni do duzych poswiecen na rzecz firmy i sg
z niej dumni. Potwierdza sie takze opinia o darze-
niu zaufaniem przede wszystkim cztonkow naj-
blizszej rodziny — 79% respondentow deklaruje, ze
bardziej ufa sobie niz pracownikom spoza rodziny.
Znaczna czesc¢, bo 60%, wskazuje na pozytyw-
ny aspekt firmy rodzinnej, iz zazwyczaj sg zgodni
w sprawach zwigzanych z prowadzeniem firmy.

Znaczaca wiekszosc¢ — 68% respondentow — uwa-
za, ze pracownicy z rodziny wtasciciela ,Swieca
przyktadem” dla innych pracownikow, a tylko
15% jest odmiennego zdania. Jedynie 17% ankie-
towanych uwaza, ze pracownicy z rodziny mogg
naduzywac swojej uprzywilejowanej pozycji, co
przejawia sie gorszg pracg i lepszymi zarobkami.

Z przedstawionych w skrocie wynikow ba-
dania wynika, ze swiadomos¢ znaczenia
rodzinnosci dla rozwoju przedsiebiorstwa
jest bardzo zréznicowana wsrdd wiascicieli
firm. Jednoczesnie nasuwa sie wniosek, ze
dziatania upowszechniajgce problematyke
przedsiebiorczosci rodzinnej sg bardzo po-
trzebne nie tylko szeroko pojetej opinii spo-
tecznej, ale takze samym przedsiebiorcom. @

! A Kowalewska, J. Szut, J. Gtuszunski ,Raport z badania
firm rodzinnych dla Inicjatywy Firm Rodzinnych”, Warsza-
wa 2014. W badaniu wziety udziat 1004 przedsiebiorstwa
sektora MMSP, w tym 852 przedsiebiorstwa mikro, 121 ma-
tych przedsiebiorstw i 31 firm $redniej wielkosci



Firma

na sukcesje -

czyli na co zwroci¢ uwage

przed przystapieniem
do planu przekazania
biznesu nastepnemu
pokoleniu

W ostatnich latach temat sukcesji biznesu
rodzinnego staje sie coraz gtosniejszy, w duzej
mierze dzieki dziataniom podejmowanym
przez Ministerstwo Przedsiebiorczosci, krajowe
instytucje zrzeszajace polskich przedsiebiorcow,
ale takze przez najwiekszy polski biznes rodzinny,
ktory u progu wyzwania, jakim jest sukcesja,
stara sie dac dobry przyktad i podejmuje wiele
inicjatyw propagujacych idee zaplanowanego

i odpowiedzialnego przekazania sterow w firmie.

Systemowe myslenie o sukcesji wymaga odpo-
wiednio wczesnego opracowania jej planu, a na-
stepnie przygotowanie przedsiebiorstwa do jego
wdrozenia. Sam plan sukcesji mozna przyrownac
do planu lotu samolotu rejsowego. W tym drugim,
elementami niezbednymi sg: wskazanie celu po-
drozy i planowanego czasu przybycia, wytyczenia
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A

Michat Mieszkietto
Radca prawny, Lider
Praktyki Doradztwa
Korporacyjnego

w Kancelarii 0zég
Tomczykowski

trasy, sprawdzenia prognozy pogody, wyznacze-
nia zadan cztonkom zatogi, ale tez wskazania lot-
nisk awaryjnych na wypadek nieprzewidzianych
okolicznosci. Zawsze przed startem dowodca
z pierwszym oficerem kompleksowo sprawdzajg
najwazniejsze systemy celem potwierdzenia, ze
maszyna jest gotowa do lotu.



Przektadajgc to na proces sukcesji, elementami
koniecznymi sg: wyznaczenie planowanej daty
przekazania sterow, wskazanie zadan, jakie sukce-
sorzy oraz nestorzy przyjma w trakcie tego proce-
su, a takze — po jego zakonczeniu — sprawdzenia,
czy obrany plan mozna wdrozy¢ bez przeszkdd
(prawnych lub podatkowych), a takze opracowa-
nie planu na wypadek zaistnienia ryzyka. Nie bez
znaczenia jest takze przygotowanie wariantow
alternatywnych — w szczegolnosci zwigzanych
z mozliwoscig przedwczesnego odejscia wta-
sciciela jako wspolnika lub osoby zarzgdzajgcej
w firmie. Kazdy taki proces powinien zosta¢ po-
przedzony sprawdzeniem, czy stan prawny przed-
siebiorstwa oraz okolicznosci zewnetrzne zwig-
zane z procesem sukcesji, pozwolg na wdrozenie
z sukcesem przyjetego planu.

Ponizej wskazuje kilka obszarow, w ktorych, ba-
zujgc na dotychczasowych doswiadczeniach,

najczesciej potrzeba zmian lub reorganizacji

niezbednych do implementacji zatozen sukce-
syjnych.

Wytonienie sukcesora i kwestie
rodzinne

W tym obszarze nalezy skupic sie na konsekwen-
cjach wyboru konkretnego sukcesora lub sukce-
sorow sposrod rodziny uprawnionej do spad-
kobrania. Najczestsze problemy natury prawnej
zwigzane z wyborem konkretnej osoby na suk-
cesora wigzg sie z pominieciem w planowanej
sukcesji i przekazaniu czesci majatku rodzinnego
— przedsiebiorstwa — pozostatych, uprawnionych
cztonkow rodziny. Dlatego wazne jest, aby odpo-
wiednio wczesniej wypracowac rozwigzania ma-
jace na celu uwzglednienie intereséw i potencjal-
nych roszczen pozostatych spadkobiercow i tym
samym zapewnic jednosc rodziny. Brak rozwigzan
w tym zakresie moze doprowadzi¢ do konfliktow
pomiedzy cztonkami rodziny, a w niektérych
przypadkach nawet zablokowac lub przedtuzyc




proces przejecia majatku lub wtadzy w spotce
przez wyznaczone osoby.

Czesto spotykamy sie z sytuacjami, w ktorych
do grona sukcesorow powotywane sg osoby
matoletnie lub takie, ktore nie majg zdolnosci
do czynnosci prawnych. W takich przypadkach
nalezy liczyc¢ sie z koniecznoscig kazdorazowego
uzyskania zgody sadu rodzinnego i opiekuncze-
go na dokonanie w imieniu nieletniego sukcesora
czynnosci przekraczajgcych zwykty zarzgd. Takim
zdarzeniem moze byc¢ juz samo ztozenie oswiad-
czenia o przyjeciu lub odrzuceniu spadku przez
osobe matoletnig. Sama procedura uzyskania zgo-
dy sadu lub powotania kuratora dla takiej osoby
moze potrwac kilka tygodni i wptynac na termin
np. wydania postanowienia o nabyciu spadku lub
notarialnego aktu poswiadczenia dziedziczenia,
uprawniajgcego sukcesora np. do objecia udzia-
tow lub akcji w przedsiebiorstwie, jesli dochodzi
do niego na podstawie testamentu lub dziedzicze-
nia ustawowego. Kazda kolejna czynnosc¢ wyko-
nywana w imieniu takiego spadkobiercy, do czasu
osiggniecia przez niego petnoletnosci, wymagac
bedzie analizy, czy jej dokonanie nie narusza naj-
lepszego interesu matoletniego, a nastepnie uzy-
skania zgody sadu na jej dokonanie.

Brak potencjalnego sukcesora

Jezeli w rodzinie nie ma odpowiedniej osoby, kto-
rej mozna przekazac stery, to proces sukcesyjny
musi sie wigzac najczesciej ze sprzedazg prowa-
dzonego biznesu. Zdarzajg sie rowniez tzw. wy-
kupy managerskie (MBO), kiedy to dotychczasowa
kadra zarzgdzajgca lub kierownicza podejmuje sie
nabycia przedsiebiorstwa od wtasciciela, a zapta-
ta za przejete przedsiebiorstwo nastgpi z zyskow
wypracowanych przez nie w przysztosci. Tego
typu rozwigzania pozwalajg na przekazanie firmy
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Warto wzia¢ pod uwage, czy
potencjalny nastepca nie
bedzie wymagat pomocy
osoby trzeciej, ktéora wesprze
go wiedza i doswiadczeniem
w okresie niezbednym
do nabycia przez niego
odpowiednich kompetencii.
T

w nowe rece, natomiast interesy potencjalnych
spadkobiercow mogg zosta¢ zapewnione, np.
w formie pienieznej. Oczywiscie warto jak naj-
wczesniej dokonac analizy mozliwosci dokonania
sprzedazy przedsiebiorstwa oraz okreslenia wa-
runkow, na jakich taka transakcje mozna przepro-
wadzic.

Charakterystyka prowadzonego
biznesu

Bardzo czesto charakterystyka prowadzonej przez
nestora dziatalnosci wymaga wyspecjalizowanej
wiedzy branzowej lub umiejetnosci potwier-
dzonych specjalistycznymi certyfikatami. Moze
sie zdarzy¢, ze nawet najlepiej przygotowane
do sukcesji — pod wzgledem prawnym — przed-
siebiorstwo, z chwilg odejscia jego wtasciciela
straci wymagany zasoéb wiedzy lub uprawnien, ko-
nieczny do kontynuowania dziatalnosci. W ocenie
ryzyk zwigzanych z sukcesjg biznesu warto wzigc
pod uwage, czy potencjalny nastepca nie bedzie
— przynajmniej przez pewien okres — wymagat
pomocy osoby trzecigj, ktdra wesprze go wiedzg
i doswiadczeniem w okresie niezbednym do na-
bycia przez niego odpowiednich kompetencji.

Moze sie zdarzy¢, ze do prowadzenia poszcze-
golnych rodzajow dziatalnosci niezbedne jest
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posiadanie stosownych po-
zwolen lub koncesji. W tym
zakresie plan sukcesji bedzie
musiat przewidywac warunki,
na jakich mozliwe jest przej-
scie takich pozwolen lub kon-
cesji na sukcesora i tam, gdzie
bedzie to mozliwe, uprzednio
przenies¢ prawa i obowigz-
ki z nich wynikajgce bezpo-
srednio na przedsiebiorstwo,
W czym moze pomoc choc-
by zmiana formy prawnej. Ale
o tym ponizej.

Forma prawna
przedsiebiorstwa
Forma prawna przedsiebior-
stwa jest jednym z najistotniejszych kryteriow
majgcych wptyw na sposdb oraz mozliwosci
przekazania udziatow, akcji alboo majatku wcho-
dzacego w sktad przedsiebiorstwa. W zaleznosci
od przyjetych zatozen sukcesyjnych, koniecznym
elementem planu sukcesji powinny byc¢ dziata-
nia zmierzajgce do dostosowania formy prawnej
przedsiebiorstwa, pozwalajgcej na efektywne
prawnie i podatkowo przekazanie sukcesorom
majatku, w tym przedsiebiorstwa.

Kondycja finansowa
przedsiebiorstwa

i odpowiedzialnos¢ za jego
zobowiazania, istotne umowy
Kolejnym nieodtgcznym elementem badania sta-
nu przedsiebiorstwa powinna by¢ analiza jego
mozliwosci finansowych i zapewnienie jego funk-
cjonowania w okresie, ktory jest konieczny dla
skutecznego przejscia witasnosci przedsiebiorstwa
na wyznaczonych spadkobiercow.

Nierzadko zdarza sie, ze kondycja finansowa

przedsiebiorstwa uzalezniona jest w pewnym za-
kresie od finansowania zewnetrznego i w oparciu
0 majatek jego wtascicieli. Bardzo czesto mozna
spotkac sie np. z kredytami obrotowymi i inwe-
stycyjnymi udzielonymi firmie, a zabezpieczonymi
na sktadnikach majatkowych stanowigcych maja-
tek prywatny wtascicieli.

Zwtaszcza w przypadku kredytow bankowych
odejscie wtasciciela lub zmiana osoby zarzg-
dzajgcej w przedsiebiorstwie stanowi materialng
zmiane. Takie zdarzenie moze stanowic¢ podstawe
do wypowiedzenia kredytu w przypadku uzna-
nia, ze nastepca prawny kredytobiorcy nie spetnia
warunkow. Podobne klauzule mogg wystepowac
rowniez w innych istotnych umowach zawartych
przez przedsiebiorstwo, stgd planujac sukcesje,
warto poswieci¢ uwage potencjalnym ryzykom
zwigzanym z mozliwoscig wywigzania sie przez
przedsiebiorstwo z jego zobowigzan w okresie



przejsciowym — podyktowanym chocby czasem
trwania procedur i postepowan o nabycie spadku.

Majatek spotki

Czestym przypadkiem jest, ze pewne sktadniki
majatku rodzinnego sg wykorzystywane w przed-
siebiorstwie, nie wchodzac w jego sktad, np. duzy
zaktad produkcyjny moze zosta¢ postawiony
na kilku nieruchomosciach stanowigcych wta-
snosc¢ poszczegolnych cztonkow rodziny wtasci-
cieli. Warto dokonac¢ odpowiednio wczesnigj sto-
sownej analizy i przekazac¢ do przedsiebiorstwa te
sktadniki majatku, ktore w przysztosci bedg zwig-
zane z prowadzeniem dalszej dziatalnosci.

Wtasnos¢ intelektualna

Kolejnym obszarem, w ktérym warto zabezpie-
czy¢ przyszte funkcjonowanie przedsiebiorstwa
sg kwestie zwigzane z wtasnoscig intelektualna, tj.
w szczegolnosci prawami wtasnosci przemysto-
wej, prawami autorskimi i pokrewnymi. Warto sie
upewnic, ze prawo do znaku towarowego, loga
lub projektu, ktére przedsiebiorstwo wykorzy-
stuje od lat, zostato prawidtowo zabezpieczone,
whniesione do przedsiebiorstwa przez wtascicieli,
lub przedsiebiorstwo dysponuje wazna umowg
z tworcg znaku, uprawniajgcg do jego wykorzy-
stania.

Sytuacje awaryjne

Odpowiedzialne zaplanowanie procesu sukcesji
polega réwniez na zapewnieniu jego wdrozenia,
pomimo wystgpienia nieprzewidzianych oko-
licznosci. W zaleznosci od stanu zaawansowania
prac nad implementacjg planu sukcesyjnego lub
aktualnej formy prawnej przedsiebiorstwa, warto
rozwazyC¢ rozwigzania majgce na celu zagwaran-
towanie ciggtosci funkcjonowania przedsiebior-
stwa lub mozliwosc¢ przeprowadzenia pewnych
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elementow planu sukcesji w oderwaniu od sta-
Nnu zaawansowania np. postepowania o nabycie
spadku po zmartym wtascicielu.

W takich przypadkach rekomendowanym rozwig-
zaniem moze by¢ wyznaczenie zaufanej osoby
na wykonawce testamentu lub powierzenie jej
funkcji zarzgdcy sukcesyjnego w przedsiebior-
stwie osoby fizycznej, ktéry dopetni staran, aby
przedsiebiorstwo zachowato ciggtosc i pozwoli
na dokonczenie czynnosci zmierzajgcych do jego
przejecia przez wyznaczonego sukcesora.

Zaplanowanie zmiany pokoleniowej nie jest ta-
twym procesem i nigdy nie przebiega wedtug
identycznych schematow. Kazda firma rodzinna
jest wyjgtkowa, nie tylko z uwagi na rodzaj prowa-
dzonej dziatalnosci, forme prawng, czy strukture
wtascicielskg, ale tez z uwagi na przyjety model
zarzgdzania, stosunki rodzinne, mozliwos¢ powo-
tania jednego lub wiecej sukcesorow, a by¢ moze
ich brak, czy tez stopien powigzania majatku ro-
dzinnego z prowadzonym przedsiebiorstwem.
Elementem, ktory zawsze bedzie miat wptyw
na to, zeby proces zmiany pokoleniowej przebiegt
sprawniej, bedzie odpowiednie przygotowanie
przedsiebiorstwa i zabezpieczenie ciggtosci jego
funkcjonowania. Odpowiednie rozwigzania i me-
chanizmy wdrozone jeszcze na etapie planowania,
pozwolg znaczgco ograniczyc¢ zakres ryzyk, ktore
mogg wigzac sie z procesem sukcesji i przejscia
wtadzy na sukcesora.

Nalezy mie¢ nadzieje, ze wraz z wiekszg liczbg
odpowiedzialnie przygotowanych do sukcesji
przedsiebiorstw polska gospodarka z roku na rok
bedzie mogta sie pochwali¢ coraz wiekszym od-
setkiem przeprowadzonych z sukcesem zmian
pokoleniowych w biznesie rodzinnym. @
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Skad sie biorg udane sukcesje? Z pasji, cierpliwosci,
pracowitosci i pokory. Z przestrzeni, ktéra daje sie dzieciom
na drodze ich rozwoju. Z dystansu, ktory pozwala akceptowac
ich wybory oraz z madrosci, ktora podpowiada, kiedy zrobic
krok w tyt i pozwoli¢ dzieciom dziata¢ samodzielnie. A kiedy
tego nie robi¢. Do tego przydaje sie dobra komunikacja

i umiejetnos$c¢ rozmawiania na trudne tematy. Przeciez zycie
nikomu ich nie oszczedza...



Adam

Adam zatozyt firme ponad 30 lat temu. Z niewiel-
kiego warsztatu wyrosta fabryka, ktora zatrudnia
dzisiaj ponad 170 osob. Po drodze kilka odwaz-
nych decyzji, kredytéw i unijnych dotacji. Udato sie
— dzisiaj jest sie czym chwali¢... To znaczy bytoby,
gdyby byt pomyst na to, co dalej robic z firma.

Nigdy nie byt wylewny. Pracownikow trzymat
krotko, cztonkdw najblizszej rodziny — takze. Wy-
magat wiele, tak samo, jak od siebie. Kiedy corka
powiedziata, ze idzie na zarzgdzanie, nawet sie
ucieszyt. Jednak decyzja podjecia pracy w zagra-
nicznym koncernie ucieszyta go znacznie mniej.
Pojdziesz na zmarnowanie — powiedziat. Po cichu
jej kibicowat. Liczyt, ze Karolina w koncu zmg-
drzeje, wroci | pomoze mu prowadzi¢ dalej firme.
Nie, nie powiedziat jej tego. Sama powinna sie byta
domysli¢, ze na nig liczy.

Z synem relacje miat juz lepsze. Choc takze nieta-
twe. Ale przynajmnigj ze sobg rozmawiali. Robert
postanowit pracowac¢ w rodzinnej firmie. Kiedy
Adam kupit Robertowi dom, w rodzinie zarto-
wali, ze to byto w nagrode. Przeciez nie bedzie
brat kredytow. Po co dawac zarabia¢ bankom —
powiedziat. Robert zaangazowat sie w sprzedaz
i marketing. Co chwila jezdzit na jakies kursy, cza-
sem nawet na drogie. Pozyskat nowe rynki zbytu
— w Austrii i Niemczech zamawiali coraz wiece;.
Ale do produkgcji i projektowania gtowy nie miat.
To nie byt jego Swiat.

Adam miat jedno marzenie. Zeby Robert i Karoli-
na przejeli po nim firme. Zeby razem, w zgodzie,
prowadzili jg i rozwijali, aby potem przekazac
ja wnukom. Kiedys. Jeszcze nie teraz. Jeszcze
przeciez sam miat wiele sity i nie potrzebowat
pomocy.
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Kiedy Adam dostat zawatu, Robert byt na targach
w Niemczech, pod francuska granicg. Musiat na-
tychmiast wracac do firmy. Karolina takze pojawita
sie w szpitalu. Kiedy Adam przechodzit operacje,
Robert po raz pierwszy poruszyt temat sukcesji.
Wczesniej w ogole o tym nie rozmawiali.

Karolina

Z ojcem zawsze relacja byta trudna. Lepszy kon-
takt miata z mama. A nawet z bratem, kiedy jesz-
cze byli mtodsi. Potem wyjechata do Warszawy
na studia, a Robert poszedt do firmy ojca. Kiedy
Adam kupit mu dom, zrobito jej sie przykro. Ja nic
nie dostatam. Owszem, ptacili czesne i akademik,
ale niewiele wiecej. Ledwie pare ztotych na dobry
start.. — wspominata. Potem praca, maz, dzieci.
| jako$ zleciato — teraz juz czterdziestka na kar-
ku, stabilna ptaca i praca na dobrym stanowisku.
Urzgdzitam sie tutaj i nie chce wracac do domu
— mowita. Owszem, myslata o pojsciu na swoje
— ale w zupetnie innej branzy, niz firma rodzinna.
Chciata zatozyc¢ wtasng szkote. To jest moje mate-
duze marzenie!

Naprawde zabolato mnie, kiedy Robert powie-
dziat, ze to jemu nalezy sie firma. Przeciez ja tez
Jjestem corkg i musze cos dostac. Majg praktycznie
tylko firme i dom, a co mi po domu na wsi? Nie
chce przeciez tam mieszkac. Moj maz ttumaczy
mi, ze nie powinnam odpuszczac. Trzeba podzie-
lic rowno albo nalezy mi sie sptata. Musi w koricu
byc jakas sprawiedliwosc!

Robert

Juz w podstawodwce chciat pracowac z ojcem.
Miat pomysty na rozwoj firmy, poszerzenie sprze-
dazy, nowe technologie. Ale do nauki sie nie gar-
nat. Matematyka i fizyka? Byt duzo lepszy z przed-
miotow humanistycznych. Moze dlatego rzucit
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Niecate p6t roku
nieobecnosci zatozyciela
wystarczyto, aby zarzadzana
przez niego silng reka

firma przestata dziatac
prawidtowo.

politechnike jeszcze na pierwszym roku. Za to
w firmie szto mu catkiem dobrze. Ojciec dbat,
zeby synowi nie stata sie krzywda. Choc relacje
z pracownikami pozostawiaty duzo do zyczenia.
Szczegolnie z Przemkiem, szefem produkgji. Cig-
gle blokowat jego pomysty na nowe produkty,
mowit, ze nie da sie czegos zrobic. Brak zaufania
pojawiat sie w relacjach takze z innymi pracow-
nikami.

A siostra? Ona nie ma pojecia, co tu sie dzieje
i przez co musiatem przejsc, aby nad tym wszyst-
kim zapanowac. — wspomina Robert. Zresztg z jej
mezem i tak nie da sie rozsgdnie rozmawiac. Pie-
nigdze, pienigdze i jeszcze raz pienigdze — nic in-
nego ich nie interesuje!

Przemek

Szef produkcji podsumowat sprawe krotko: Nie
wyobrazam sobie pracy bez szefa. Wiem, ze z Ro-
bertem sie nie dogadam, zresztg wszyscy widzg,
ze on nie nadaje sie na sukcesora. Juz dawno
obawialismy sie, co sie stanie, kiedy szef przej-
dzie na emeryture, ale teraz, kiedy jest w szpitalu,
sprawy majg sie jeszcze gorzej. Robert nie ma po-
jJjecia o tym, co dzieje sie w firmie — poza swoim
dziatem w niczym nie zdobyt doswiadczenia.

Zaczynajg tworzyc¢ sie podziaty na stronnictwa.
Zeby cokolwiek zatatwic, trzeba miec lepsze

dojscie do nowego szefa. Kazdy dziat patrzy
na swaj interes i wszystko zaczyna sie rozjezdzac.
Jesli nic sie nie poprawi, skorzystam z propozycji
przejscia do konkurencji. Dyrektorowi produkcji
zaptacg tam lepigj, a tu i tak wszystko niedtugo
sie posypie. Choc bedzie szkoda. Zzytem sie z tg
firmg,; w koricu wtozytem w to cate serce. Pracuje
tu prawie 20 lat!

Kryzys

Przemek nie zdgzyt ztozy¢ wypowiedzenia. Ro-
bert uprzedzit go i zwolnit go wczesniej. Adam
o wszystkim dowiedziat sie w szpitalu i o mato nie
wyrzucit syna z pracy. Firma zostata bez szefa pro-
dukcji, a Adam po raz pierwszy zaczat sie zasta-
nawiac, czy Robert bedzie w stanie samodzielnie
przejac firme.

Nie tylko on — z pracy zwolnito sie kilku kolejnych
kluczowych pracownikéw, pojawity sie problemy
z organizacjg produkcji i sporo reklamacji. Klien-
Ci przestali ptaci¢ w terminie i sktada¢ nowe za-
mowienia, a bank zaczat interesowac sie, co sie
dzieje z obstuga kredytu inwestycyjnego. Gdyby
Adam wrocit do firmy jeszcze 2-3 miesigce poz-
niej — problemy mogtyby byc¢ jeszcze wieksze.
Niecate pot roku nieobecnosci wystarczyto, aby
zarzgdzana silng rekga firma przestata dziatac pra-
widtowo.

Nie to jednak byto gtownym zmartwieniem Ada-
ma. Okazato sie, ze Robert i Karolina nie potra-
fig sie porozumiec odnosnie do sukcesji biznesu.
Karolina wreszcie powiedziata ojcu, ze nie planu-
je wracac do firmy rodzinnej i ze jest stanowczo
za pozno, aby w ogole jej to proponowac. Robert
stwierdzit, ze firma nalezy sie jemu i ze nie ma
zamiaru dzieli¢ sie zyskami z siostrg, a nawet jej
sptacac. Kiedy pojawity sie pytania o testament



Adama i przymiarki do obliczenia zachowku, oka-
zato sie, ze rodzenstwo zupetnie inaczej wycenia
firme i wysokos¢ wzajemnych rozliczen. Trudno
jest mowic o wzajemnym porozumieniu.

Kolejna trudna rozmowa czekata ojca z Rober-
tem — kiedy trzeba byto zadac pytanie, czy Robert
w 0gole podejmie sie przejecia odpowiedzialno-
sci za firme. Adam w koncu uswiadomit sobie, ze
jezeli przekaze biznes synowi, ktory nie poradzi
sobie z jego prowadzeniem, narazi na strate nie
tylko firme, ale i siebie — nie odtozyt przeciez
nic na staros¢, nie planowat jeszcze przechodzi¢
na emeryture.

Decyzja

Kilka miesiecy potem Adam skontaktowat sie
z kancelarig, ktéra pomaga w sprzedazy firm. Trze-
ba byto przeprowadzi¢ audyt, przygotowac struk-
ture organizacyjna firmy, pouktada¢ kompetencje,
zadbac o integralnosc dziatow i zespotow; jednym
stowem spowodowac, ze firma bedzie funkcjono-
wac... bez Adama. Konieczna byta zmiana formy
prawnej firmy, uzyskanie zgdd bankow i instytuci
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finansujgcych. Czekaty ich trudne rozmowy z do-
stawcami i kontrahentami.

Trzeba byto — aby miec nadzieje na uzyskanie do-
brej ceny przy sprzedazy firmy — przeprowadzic
te same procesy, co... przy zmianie pokoleniowe;.
Adam ze wzgledu na stan zdrowia zmuszony byt
wycofac sie z dziatalnosci operacyjnej wczesniej,
niz zamierzat. A Robert? Stwierdzit, ze zaktada
wtasng firme marketingowa. Nie bedzie juz pra-
cowat w firmie ojca.

Po kolejnych kilku miesigcach doszto do sfinali-
zowania transakcji sprzedazy firmy. Adam zyskat
pienigdze i zabezpieczenie na emeryture, Robert
pozbyt sie presji, ze musi zosta¢ sukcesorem,
a Karolina otrzymata zastrzyk gotowki na realiza-
cje jej marzenia — uruchomienia szkoty, o ktorej
zawsze myslata. Utozyty sie takze relacje rodzin-
ne — po okresie trudnych rozmoéw emocje opadty
i kazdy zajat sie realizacjg wtasnych celow.

Udato sie nawet namowic¢ Przemka do po-
wrotu do firmy. Nabywcg okazat sie jego nowy

1/
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pracodawca, ktory uczynit go z powrotem dyrek-
torem zarzadzajgcym. Tym razem z petnym za-
kresem odpowiedzialnosci. W konicu znat firme
niemal tak samo, jak dotychczasowy wtasciciel.

Warianty

Zapewne byto ich kilka. By¢ moze rodzenstwo
mogto podzieli¢ sie kompetencjami, a zarzgdza-
nie firmg udatoby sie utozy¢ w taki sposob, ze Ka-
rolina i Robert, przy wsparciu Przemka, wspdlnie
przejeliby biznes rodzinny. | wyposazyli finansowo
Ojca na czas emerytury.

Lub tez jedynym sukcesorem mogt zostac Robert,
ktory uzyskatby wsparcie kluczowych pracowni-
kow i zaplanowat rozliczenie z siostrg. Mozna je
przeciez roztozyC¢ w czasie.

Rodzenstwo mogtoby takze razem przejac firme,
planujgc oddzielenie kompetencji wtascicielskich
od zarzadczych, cho¢ wymagatoby to jeszcze
wiecej kompromisdw, zaufania i szczegotowych
uzgodnien.

Ta historia i tak nie skonczyta sie zle. Udato sie
sprzedac firme za przyzwoite pienigdze i odrobic
zalegtosci w dbatosci o relacje rodzinne. Do dys-
pozycji pozostata przynajmniej czes¢ zasobow,
w oparciu o ktére nadal mozna budowac¢ zamoz-
nosc. Jesli nie powiedzie sie sukcesja biznesu,
pozostanie zawsze sukcesja majgtku rodzinnego.

Cho¢ Adam wcigz powtarza, ze musiat sprzedac...
swoje trzecie dziecko.

W takich procesach biore udziat coraz czesciej.
Jako doradca pojawiam sie zbyt pdzno, aby
mie¢ nadzieje na powodzenie sukcesji biznesu

Udato sie sprzedac firme
za przyzwoite pieniadze
i odrobic zalegtosci

w dbatosci o relacje
rodzinne. Jesli nie
powiedzie sie sukcesja
biznesu, pozostanie
zawsze sukcesja majatku
rodzinnego.

rodzinnego. Nierzadko rodzina bywa juz skto-
cona, czasem na etapie sporu sgdowego. Nagle
wychodzg sprawy przez lata zamiatane pod dy-
wan. Zdarza sie, ze z gory wiadomo, iz nie bedzie
sukcesora. Bywa, ze samo przekonanie sie o tym
zajmuje kilka lat.

Trudno wtedy o skuteczne planowanie sukces;ji
biznesu. Bardzo czesto jej uczestnicy nie zdajg
sobie sprawy, ile jeszcze i jak trudnych decyzji
zyciowych wymagac bedzie zmiana pokolenio-
wa. Z jakimi wyzwaniami biznesowymi, finanso-
wymi czy prawnymi przyjdzie im sie zmierzyc.
Na jakg probe wystawione bedg relacje rodzin-
ne. Predzej czy pdzniej dojdzie do konfrontacji
wyobrazen i oczekiwan z realiami. Kazdy patrzy
przeciez z wtasnej perspektywy, a nawet drobne
problemy przy komunikacji nie utatwiajg zadania.
Najwazniejsze sg rozmowy i umiejetnosc biezg-
cego reagowania na wyzwania, ktore niesie zycie.
Mile widziany jest dystans i wiedza, jak potoczy-
ty sie sprawy w innych procesach sukcesyjnych.
Doswiadczenie, ktore mozna przeniesc na wtasny
grunt. Przeciez nie zawsze inie wszystko dasie jesz-
cze naprawic. Czas ptynie tylko w jedng strone. ®



Prowadzenie efektywnej wymiany handlowej
w srodowisku miedzynarodowym nie jest
obecnie mozliwe bez szczegotowego poznania
naszych potencjalnych partneréw. Obejmuje
ono nie tylko mikrosystemowa analize i ocene Gniewomir Piefikowski
wiarygodnosci dziatalnosci firm, z ktorymi Adiunkt, Katedra
chcemy nawiazaé wspétprace, ale takze umiejetne f:;znqadg;:; :Sk;:;"ia
umiejscowienie ich funkcjonowania w znacznie w Warszawie
wiekszym i rownie ztozonym makrosystemie
spoteczno-kulturowych, prawno-politycznych

i organizacyjno-administracyjnych zaleznosci.

Wszystkie razem i kazda osobno wywierajg ol-  Swiata, ale takze udoskonali¢ nasz biznes, prze-
brzymi wptyw na powodzenie naszych dziatan noszac po dostosowaniu do naszych realiow
handlowych. Dzieki ich poznaniu mozemy nie  sprawdzonych przez dekady zagranicznych me-
tylko unikngc¢ ,szoku” kulturowego i putapek, ktdé-  tod i technik zarzgdzania oraz pozyskujac patenty
re czyhajg na nas w zupetnie nieznanym regionie i nowg wiedze.
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W ostatnich latach jednym z najbardziej atrakcyj-
nych kierunkow dla wymiany handlowej polskich
firm rodzinnych stat sie region Bliskiego Wscho-
du. Mimo — wydawatoby sie — wzglednej jed-
norodnosci, roznice w prowadzeniu wspotpra-
cy handlowej w poszczegdlnych parstwach sa
zauwazalne i znaczace. Potozenie geograficzne
Potwyspu Arabskiego wywarto kluczowy wptyw
na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych
zaréwno w przypadku Zydow, jak i Arabdw.
Wszystkie grupy, zamieszkujgce owczesne tereny
potwyspu probowaty znalez¢ dla siebie chociaz
skrawek ziemi, ktéry nadawatby sie do prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej. Do dzisiaj na tere-
nie Potwyspu Arabskiego mozemy obserwowac
zjawisko, ktore polega na tym, ze tylko panstwa
bogate w surowce mineralne albo posiadajgce
ziemie nadajgcag sie do uprawy (znajdujace sie
w odpowiednich warunkach klimatycznych) sie
rozwijajg, a firmy rodzinne z ich terytoriow osig-
gajg sukcesy nie tylko na arenie lokalnej, ale takze
miedzynarodowe;.

Jednym z nielicznych panstw regionu, ktoéremu
udato sie osiggnac sukces gospodarczy, mimo
niesprzyjajgcego potozenia, byt Izrael. |zraelscy
rodzinni, aby osiggngc¢ sukces musieli zmierzyc sie
nie tylko z przeciwnosciami wynikajgcymi z po-
tozenia, ale takze z wewnetrznymi problemami
zwigzanymi z duzg iloscig roznych grup spotecz-
nych zamieszkujgcych ich panstwo. Kazda z nich
pochodzita z innego zakatku $Swiata, réznigc sie
od pozostatych statusem spotecznym i ekono-
micznym.

Ludnos¢ zydowska stanowi obecnie prawie
80 proc. spoteczenstwa lIzraela. Mozna ja
podzieli¢ na Sabrow (Sabres, Sabras), czyli Zy-
dow urodzonych w Izraelu oraz olim — tych, kto-
rzy w lzraelu pojawili sie jako imigranci i ich po-
tomkow. Wérdd tych drugich wyrdznia sie dwie
gtowne grupy: aszkenazyjczykow (Aszkenazim) —
Zydéw «zachodnich», pochodzenia europejskiego
i amerykanskiego postugujgcych sie jezykiem

jidysz oraz sefardyjczykow (Sfardim) — Zydow
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orientalnych, pochodzgcych z Afryki i Azji, ktorych
jezykiem jest ladino. Jednakze warto zwrdcic
uwage, ze podziat na aszkenazyjczykow i sefar-
dyjczykow jest dos¢ umowny. W jezyku hebraj-
skim ,Aszkenaz"” oznacza kraj po drugiej stronie
Alp, a zatem Niemcy, Polske, a takze Litwe i Ro-
sje (dlatego tez aszkenazyjczykdw nazywamy tez
Zydami wschodnioeuropejskimi). Obecnie mia-
nem tym okreéla sie takze Zydéw pochodzgcych
z kontynentu amerykanskiego. Natomiast nazwa
,Sfardim”, czyli ,Hiszpanie”, pochodzi od Zydéw,
ktorzy w 1492 r. zostali wypedzeni z Hiszpanii
przez szalejgcg inkwizycje. Dzisiejsi sefardyjczycy
nie majg nic wspolnego z tym krajem — pocho-
dzg z islamskich krajow Bliskiego Wschodu i Afry-
ki Potnocnej (ci s3 zwani Zydami orientalnymi —
Misrachim), a takze Batkanow i potudnia Europy
(m.in. Butgarii, Grecji Wtoch, Turcji).

Pod koniec lat osiemdziesigtych XX wieku
we wschodniej Europie rozpoczeta sie jedna z naj-
wiekszych wspodtczesnych emigracji Zydow aszke-
nazyjskich do Izraela. Swoj szczytowy punkt osig-
gneta w latach 1990-1991. Emigracje umozliwito
.prawo powrotu” (,Hok Hashvut") i tzw. ,klauzula
wnuka” zezwalajgca na przyjazd do Izraela wszyst-
kim Zydom wliczajgc w to tych, ktérych jeden
z dziadkow byt Zydem. Nowa ojczyzna od same-
go poczatku dawata prawo bycia jej rownopraw-
nym obywatelem — ptacita za kontener z rze-
czami, ktore zabierali ze sobg ze starej ojczyzny,
wyptacata miesieczng zapomoge, wynajmowata
czasowo mieszkanie, gwarantowata nauke jezyka
i stuzbe zdrowia, pomagata w przekwalifikowaniu
sie zawodowym i w otrzymaniu nisko oprocento-
wanej pozyczki bankowej na zatozenie dziatalno-
sci gospodarczej, a takze pozwalata na przywoz
bezctowego i bezpodatkowego samochodu, co,
biorgc pod uwage 100% podatek na samochody
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w lzraelu, byto drogocennym przywilejem, na kto-
ry jednak wiekszosc¢ ,olim” nie byto stac.

Nalezy zauwazyc, ze w poczatkowym okresie
miedzy nowo przybytymi, ktdérzy od razu
otrzymywali wspomniang pomoc materialng,
a resztg lzraelczykdw powstaty pewne tarcia. Az
40 proc. mieszkancow lzraela uwazato, ze imi-
granci otrzymujg zbyt wiele pomocy od rzadu,
a ponad 60 proc. sprzeciwiato sie przyjmowaniu
kolejnych osob z panistw wschodniej Europy. Za-
czeto zwracac¢ uwage na negatywne skutki dla
Izraela, do ktorych nalezata m.in. drastyczna pod-
wyzka cen mieszkan, wynikajgca z nagtego popy-
tu na nie. Powaznym problemem staty sie takze
prostytucja i przestepczosc¢ zorganizowana. Izrael
stat sie bowiem idealng pralnig brudnych pienie-
dzy dla wschodnioeuropejskich mafii, ktore opa-
nowaty gtownie prostytucje i sektor nieruchomo-
Sci. Z biegiem lat ta sytuacja zaczeta sie zmieniac.
Z panstw Europy Wschodniej przybyta ogromna
liczba wyksztatconych i nierzadko wybitnych ludzi
biznesu. Juz w 1989 r. co piaty izraelski przedsie-
biorca pochodzit z terytorium Europy Wschodniej.
Coraz czesciej to aszkenazyjczycy i zaktadane
przez nich rodzinne przedsiebiorstwa budowaty

potencjat gospodarczy panstwa.



22

Pojawienie sie nowej, ponadmilionowej grupy
mieszkarcoéw doprowadzito do niezwyktych prze-
obrazen w lzraelu — do ,rodzinnej rewolucji”. Nowi
obywatele szybko wtgczyli sie w zycie spoteczen-
stwa. Rozpoczeli zaktadanie wtasnych rodzinnych
firm. Rodzinni ze wschodu zaczeli specjalizo-
wac sie w wydawaniu prasy, turystyce, farmacji
i informatyce. W Izraelu rodzinni aszkenazyjscy
wydajg dwadziescia gazet i magazynow, a takze
pietnascie tytutow prasy lokalnej. Nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze w wielu przypadkach sg to tytuty
w jezykach wschodnioeuropejskich. Warto takze
zauwazyc, ze czesto cate dzielnice najwiekszych
izraelskich miast sg zamieszkane wytgcznie przez
osoby pochodzgce z panstw Europy Wschodniej,
ktorych 60 proc. na co dzien postuguje sie jezy-
kami nauczonymi w dziecinstwie, m.in. rosyjskim,
ukrainskim, polskim (nawet mimo intensywnych
kurséw hebrajskiego).

Przyktadowo w miejscach tradycyjnie uwazanych
za turystyczne”, takich, jak: Morze Martwe, Ejlat,
Tyberiada, Natania, Aszdod czy Akko — cho¢ nie
tylko w nich, bo w zasadzie w catym Izraelu - stale

stychac jezyki wschodnioeuropejskie. Za najlepszy
przyktad mogg postuzy¢ badania opinii publicznej
przeprowadzane przez wyspecjalizowane osrod-
ki na najmtodszych przedstawicielach aszkena-
zyjskich rodzinnych: 86,6% mtodziezy izraelskiej
pochodzenia wschodnioeuropejskiego, w wieku
19-24 lat, czyli urodzonych w Izraelu lub przywie-
zionych do Izraela jako mate dzieci, twierdzi (we-
dtug badan organizacji ,Forum rodzicow”), ze sa
jego obywatelami; 70% ,wschodnioeuropejskich
Izraelczykow”, z ponad miliona mieszkancow
7,6 milionowego lzraela, mowi w domu w jezy-
kach wschodnioeuropejskich, a 62,7% porozumie-
wa sie ze swoimi rodzicami w dwoch jezykach:
po hebrajsku i w jednym z jezykow wschodnio-
europejskich, przy tym tylko 28,4% uwaza sie

za lzraelczykow, ale az 88% jest dumnych z bycia




formalnie obywatelami Izraela i 70% chce go
czynnie broni¢ w wojsku.

Dlatego pamietajmy, ze nawet jesli w naszym
zespole negocjacyjnym nie bedzie osoby, ktora
biegle zna jezyk hebrajski, to do przeprowadzenia
rozmowy wystarczg nam osoby ptynnie postugu-
jgce sie jezykiem rosyjskim, ukrainskim lub biatoru-
skim. Nie powinnismy by¢ zszokowani takze tym,
ze nasi kontrahenci bedg znac¢ biegle jezyk polski.

Wyniki badan odzwierciedlajg fenomen masowej
wschodnioeuropejskiej emigracji w lzraelu i jej ro-
dzinnej specyfiki charakteryzujgcej sie tendencja
do postrzegania srodowiska rodzinnego jako ka-

meralnego kregu rodziny i znajomych, ,towarzyszy
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losu” mowigcych w jezykach wschodnioeuropej-
skich.

Tak jak wspomniatem, aszkenazyjscy rodzinni
w lzraelu tworzg dla swojej grupy wiele przed-
siewzie¢, ktore majg utatwi¢ nowym mieszkan-
com start w nowe zycie, a starszym utrzymanie
kontaktu z dawnymi ojczyznami. Wschodnioeu-
ropejscy rodzinni prowadzg wiele réznych przed-
siebiorstw, m.in.: sklepy spozywcze, przedszkola,
szkoty, ksiegarnie, kluby, teatry, zawodowe ze-
spoty muzyczne, kanaty telewizyjne w jezykach
wschodnioeuropejskich. Przyktadem takiego uda-
nego przedsiewziecia rodzinnych aszkenazyjskich
jest sie¢ niekoszernych (m.in. otwartych w soboty)
supermarketow — ,Tiv Tam” ze wschodnioeuro-
pejskimi (i nie tylko) produktami, ktoére kupujg za-
miast izraelskich nie tylko wschodnioeuropejscy
mieszkancy panstwa, ale takze liczne restauracje.

Wedtug badan wiekszos¢ aszkenazyjskich rodzin-
nych nie ma ochoty, ani nie odczuwa koniecznosci
szerszej wspotpracy z innymi grupami spoteczny-
mi zamieszkujgcymi Izrael. Nie majg autentycznej
potrzeby integracji z ,sabrami”, czyli |zraelczykami
urodzonymiw Izraelu, a 50% z nich nie chce wsta-
pi¢ w zwigzek matzenski z rdzennymi lzraelczy-
kami bojac sie utraty tozsamosci swojej rodziny.
Aszkenazyjscy rodzinni nie majg takze petnego
zaufania do tych, ktorzy nie znajg jakiegos jezy-
ka wschodnioeuropejskiego. Taki stan rzeczy nie
zrodzit sie z dnia na dzien, nie jest tez kaprysem
czy rodzajem spisku, ale raczej manifestem wta-
snych wartosci. Dla wielu menedzerow wschod-
nioeuropejskich firm rodzinnych z Izraela ideal-
nymi kontrahentami sg firmy z panstw, w ktorych
urodzili sie nestorowie rodu. Moze to szansa dla
naszego przedsiewziecia?! Aszkenazyjscy rodzinni
sg nam blizsi nim nam sie wydaje! ®
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zyskow Twojej firmy

Szybki wzrost zyskow firmy
jest przede wszystkim zalezny
od sity relacji z naszymi
klientami oraz wiedzy na ich
temat. Skad jednak czerpac

te istotne informacje i jak je
wygodnie gromadzic oraz
przetwarzac? Tutaj wtasnie

z pomoca przychodza systemy
klasy CRM.

Czym jest system CRM i jak dziata?
Skrot CRM pochodzi od angielskiego ,Customer
Relationship Management” i oznacza oprogramo-
wanie wspierajgce zarzadzanie kontaktami oraz
relacjami z obecnymi, jak i potencjalnymi klien-
tami.

System klasy CRM jest uzywany przez firmy
przede wszystkim do rejestrowania, raportowa-
nia i analizowania interakcji z klientami. Wspiera
udoskonalanie procesdw, pozostawanie w bie-
z3cej relacji z otoczeniem i zwiekszanie zyskow.



Oprogramowanie CRM moze dziata¢ w dwoch
wersjach: stacjonarnie lub w chmurze (CRM on-
line).

Dlaczego wazny jest program

do zarzadzania relacjami

z klientami?

Rozwdj firmy determinuje zwykle wieksza liczbe
danych w przedsiebiorstwie. Ich przetwarzanie
oraz analizowanie potrafi by¢ ktopotliwe i po-
chtaniac sporg ilos¢ czasu, zwtaszcza gdy infor-
macje o Twoich klientach sg rozproszone miedzy
komputerami, papierowymi dokumentami i roz-
nymi pracownikami. tatwo jest wtedy zapomniec
o waznych kwestiach lub po prostu nie miec pet-
nego wgladu w historie relacji.

Waznga kwestig jest rowniez nadzorowanie dziatan
handlowcow. Specjalistyczne oprogramowanie
pozwala nadzorowac liczne telefony, wiadomosci
mailowe oraz wizyty u klientow. CRM umozliwia
ocenianie skutecznosci pracy przedstawicieli han-
dlowych i efektywnosci poszczegolnych dziatan
sprzedazowych.

Co utatwia system CRM i jakie
moduty powinien zawierac?

Praca w systemie CRM daje wiele mozliwosci,
miedzy innymi:

» mozliwos¢ przypisania konkretnego klienta
do jego opiekuna handlowego,

» mozliwosc przygotowania oferty handlowej,

» obstuge ofert handlowych,

e zarzgdzanie obstugg sprzedazowg bezposred-
nio u klienta, z poziomu urzgdzenia mobilnego,

» petng rejestracje kontaktow z klientami (nazwa
klienta, data, handlowiec, opis przebiegu roz-
mowy, czas rozmowy itd.),
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Rozwoj firmy powoduje
wzrost liczby

danych, a ich przetwarzanie
i analizowanie staje sie
bardzo pracochtonne,
zwtaszcza gdy informacje

o klientach s3a rozproszone
w wielu miejscach

i1 zapisane na roznych
nosnikach.

* harmonogram zadan pracownikow, ustalanie
priorytetow w zadaniach i terminarz,

* rejestracje wykonanych czynnosci (opiekun za-
dania, termin realizacji zadania, priorytet, pro-
cent wykonania zadania itd.),

* wzOr procedury obstugi klienta,

» automatyczng archiwizacje,

* automatyczne generowanie wielu faktur dla
wielu podmiotéw (faktury cykliczne),

* mechanizm windykacji naleznosci,

» obstuge firmowej skrzynki pocztowe;j.

Jakie sa korzysci z posiadania
programu CRM?

Nim zdecydujemy sie na wdrozenie oprogramo-
wania, warto wiedziec¢ w jakim celu potrzebujemy
w firmie systemu CRM. Kluczowymi korzysciami,
wynikajgcymi z jego implementacji sa:

¢ posiadanie petnej, elektronicznej bazy wiedzy
o klientach, ich potrzebach i problemach,

» dostep do informacji o klientach z dowolnego
miejsca i o dowolnej porze przez przegladarke
internetowa,
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 petna historycznosc wszelkiego rodzaju kontak-
tow z klientami (rozmowy telefoniczne, e-ma-
ile, kontakty poprzez komunikator internetowy,
spotkanie),

e automatyczna archiwizacja korespondencji ma-
ilowej,

e mozliwosc¢ zbierania i analizy informacji o klien-
tach (preferencje, lojalnos¢ klientow, opinie
o produktach, ocena obecnej wspotpracy i per-
spektywy dalszej), na przyktad za pomocg an-
kiet,

» utatwienie budowania strategii i dtugofalowych
dziatan marketingowych,

o mozliwos¢ automatyzacji dziatarh wspierajgcych
wzrost sprzedazy, na przyktad poprzez sugestie
rabatowe,

o kompleksowa analiza informacji o klientach
dzieki raportom Business Intelligence.

System CRM to w pierwszej kolejnosci wsparcie
dla os6b, ktdrych praca jest zwigzana z cyklem
zycia produktu. Zebrane przez oprogramowanie
dane uzytkownicy mogg w szybki sposob analizo-
wac, otrzymujgc tym samym petny obraz obecnej
sytuacji na rynku, a takze oczekiwan i niezaspo-
kojonych potrzeb klientow. Wnioski te pozwalajg
na lepsze planowanie dziatarh oraz pozyskiwanie
wiekszej liczby klientow.

Aplikacja CRM wspiera rowniez optymalizacje po-
noszonych kosztow. Dzieki jej pomocy mozemy
lepiej zaplanowac dziatania marketingowe, jak
rowniez szybciej podejmowac wazne, bizneso-
we decyzje. Wraz z systemem CRM mozemy le-
piej poznac preferencje oraz oczekiwania naszych
klientdw, a tym samym skuteczniej i precyzyjniej
dopasowac dziatania naszej firmy do ich potrzeb.

To jednak nie wszystkie zalety posiadania opro-
gramowania CRM. Bardziej zaawansowane sys-
temy wspierajg rowniez efektywnosc¢ dziatan
windykacyjnych. W przypadku klientow, ktorzy
nie uregulowali ptatnosci na czas, mozliwe jest
automatyczne wysytanie powiadomien, ponaglen
zaptaty i wiadomosci. Jesli po ustalonym czasie
nadal nie odnotowalismy wptaty, mozna zabloko-
wac sprzedaz danemu kontrahentowi.

Poza wspieraniem pracy dziatow sprzedazy i mar-
ketingu, CRM jest rowniez dobrg formg pomocy
dla dziatu asysty technicznej. Niezaleznie od tego,
w jaki sposob klient zgtosi usterke, kazdg infor-
macje mozna wygodnie rejestrowac w systemie.
Pozwala to na proste zapanowanie nad naptywa-
jacymi wiadomosciami i ich nadzorowanie. Do-
datkowo asysta posiada wglad w produkty nabyte
przez konkretnego klienta, co utatwia jej udziela-
nie wskazowek dostosowanych do jego potrzeb.

Na wybor odpowiedniego systemu CRM ma
wptyw wielkos$ci firmy, specyfika jej dziatania
i liczba klientow. Z powodu wielu kryteriow war-
to wybrac takie oprogramowanie, ktére obejmuje
procesy o roznym zaawansowaniu.

Poniewaz praca z klientem wymaga doktadnosci
oraz szybkosci w wykonywaniu zadan, nierzadko
pod presjg czasu, istotnym jest, by wybrany pro-
gram CRM byt intuicyjny i wygodny w obstudze.
Rownie wazne jest umozliwianie pracy w terenie,
zwtaszcza dla handlowcow, dlatego decydujgc sie
na dany program musimy sie upewnic, czy bedzie
dziata¢ na posiadanych przez nas urzgdzeniach
mobilnych.



System CRM stanowi
wsparcie pracy nie

tylko dziatow sprzedazy

i marketingu, ale tez
pracownikow z dziatow
technicznych, ktorzy na
podstawie zarejestrowanych
w systemie informacji

o usterkach produktow moga
szybko pomoc klientowi.

System CRM musi rowniez by¢ zgodny z obo-
wigzujgcym prawem i by¢ aktualizowany, z uwagi
na gromadzone przez niego informacje o naszych
klientach. Zwrocmy takze uwage na to, czy w razie
jakichkolwiek problemow mamy dostep do pet-
nego wsparcia technicznego i obstugi posprze-

dazowej.

Jakie sa etapy wdrozenia CRM?

Jak wdrozy¢ CRM w matej, Sredniej
i duzej firmie?

Doktadna analiza przedwdrozeniowa to podstawa
wyboru odpowiedniego i dopasowanego do ha-
szej firmy systemu CRM. Uwzglednia ona nasze
potrzeby, oczekiwania stawiane programowi
i sposoby jego uzytkowania.

Po dobrze przeprowadzonej analizie wiemy, w jaki
sposdb musimy wdrozyc¢ system, by maksymalnie
wykorzysta¢ wszystkie jego atuty. Jednoczesnie
instalowany program dostosowuje sie do potrzeb
konkretnych uzytkownikéw tak, aby codzienna
praca byta wygodna i przyjemna. Jednym z ele-
mentow jest takze przygotowanie standardowych
szablondw dokumentow lub stworzenie nowych,
zindywidualizowanych rozwigzan.

Jesli korzystaliSmy juz wczesniej z jakiegos opro-
gramowania lub prowadzilismy arkusze kalkula-
cyjne, najczesciej dane bedg mogty byc¢ za-
importowane do naszego nowego systemu
CRM. Dzieki temu nie stracimy wieloletnich
danych, a po migracji praca na posiadanych
zasobach bedzie przebiegac o wiele szybciej.
Oprogramowanie CRM warto takze zintegro-
wac z innymi modutami, ktére juz posiadamy
w firmie.

Ostatnim elementem jest szkolenie pracow-
nikow firmy z obstugi systemu CRM. Jest to
bardzo wazny etap, poniewaz w duzym stop-
niu od niego zalezy jakos¢ podzniejszej pracy.
Nie nalezy jednak zapominac o tym, ze firma
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wdrazajgca system CRM powinna byc¢ dla nas
dostepna takze po wdrozeniu, w razie jakich-
kolwiek watpliwosci lub checi rozwijania opro-
gramowania wraz z rozwojem naszej firmy. @
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s Akademia golfa dla firm
rodzinnych w Bydgoszczy
Fot. MARKFILM Mikotaj Grajnert

O biznesie
1 pienigdzach

przy golfie,
czyli Akademia Golfa
dla flrm rOdZinnyc:h Aleksandra Jasifiska-Kloska

Wspétwtascicielka, prokurent,
sukcesorka w Darpol sp.

z 0.0. sp.k.; lider Kujawsko-
Pomorskich Firm Rodzinnych
(regionalnego kota IFR),
cztonek Komisji Rewizyjnej IFR

Coz to byt za udany dzien!

Korzystajac z pieknego lata, w czwartek 9 sierpnia
2018 r. kujawsko-pomorskie firmy rodzinne miaty
okazje spotkac sie na luzie w plenerze. Potaczyli-
Smy przyjemne z pozytecznym. Na poczatku spo-

tkania Tomasz Budziak z Zarzadu IFR opowiedziat
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o tym co w trawie piszczy, czyli o nowinkach z zy-

cia IFR. Nastepnie po zapoznaniu sie uczestnikow
nasz ekspert merytoryczny p. Adam Lipka-Bebe-
niec (ekspert z Union Investment) omowit aktu-
alng sytuacje gospodarcza w Polsce i na swiecie
oraz to, jak wykorzystac jg dla dobra naszych firm.

Poza duzg dawka wiedzy na uczestnikow czeka-
ta prawdziwa gratka! Akademia golfa dla firm ro-
dzinnych! Poznalismy etykiete oraz podstawowe
zasady gry w ten najpopularniejszy w swiecie biz-
nesu sport. Nastepnie z profesjonalnym sprzetem
przeszliSmy na pole i strzelnice, gdzie kazdy miat
okazje pod okiem i z instruktazem trenera spro-
bowac swoich sit. W konkursie z nagrodami wyto-
nilismy az dwoch Mistrzow Golfa, ktorymi zostali
Asia i Michat. Jeszcze raz gratulujemy!

_WYPOSAZENR
“ﬁ CIESCI ZAMIENNE
POJAZDOW SzYNOWYCH

INICIATYWA
FIRM RODZINNYCH

Czy nie cudownie by¢
przedsiebiorca? Kto inny moze grac
golfa w czasie pracy?

Zapraszamy na kolejne wydarzenia kujawsko-po-
morskich firm rodzinnych, o ktdrych na biezgco
informujemy na https://www.facebook.com/loza-
brbydgoszcz/ i poprzez newsletter IFR. ®

K8 Autorem wszystkich zdjec¢ jest MARKFILM Mikotaj Grajnert
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https://www.facebook.com/lozabrbydgoszcz/
https://www.facebook.com/lozabrbydgoszcz/

Dotacz do nas!
L.aczymy, by budowac

,,,,,,,,,,,,

Nadchodzgce wydarzenia

Nasza migfa

W zdrowyeh rodzinnych zdrowy
duch

www.firmyrodzinne.pl

. ®
1 | I INICJATYWA
FIRM RODZINNYCH



http://bit.ly/rejestracjaIFR
http://bit.ly/inicjatywafirmrodzinnych
http://firmyrodzinne.pl/dolacz-do-nas/
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