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Co taczy polska firme rodzinng z trzydziestoletnig
historig z wielkg tureckg grupg kapitatowg dzia-
tajgca od stu lat? | co wspolnego z tymi dwoma
podmiotami majg laureaci ,Diamentow Forbesa
2016"? Otdoz wspolnym mianownikiem wymie-
nionych firm rodzinnych jest innowacyjnosc. In-
nowacyjnosc¢ jako klucz do sukcesu, do rozwoju
i utrzymania wysokiej pozycji rynkowej. Prosze
zwrocic uwage, ze w doskonale prosperujgcych
firmach rodzinnych sukcesorzy kontynuujg dobre
pomysty rodzicow, oczywiscie dodajgc wtasne,
a w swoich nowatorskich przedsiewzieciach s3
wspierani przez nestorow.

| tak dochodzimy do tematu przewodniego dzi-
siejszego numeru. Zycie po sukcesji — jakie ono
jest? Dla sukcesorow, dla nestorow, firmy i rodzi-
ny? Patrzymy na to ze strony sukcesorow — Mate-
usza Kowalewskiego z firmy Hortimex i Tomasza
Pachury z Pneumat System. Jak z kolei radzg sobie
nestorzy po przekazaniu firmy? Jedni kontynu-
ujg dziatalnos¢ biznesowsq, inni oddajg sie pracy
spotecznej, jeszcze inni poswiecajg sie swoim
odktadanym przez lata pasjom. Polecam artykut
Wojciecha Popczyka, traktujgcy o postawach ne-
storow.

W numerze dwaj prawnicy — tukasz Martyniec
i Pawet Rataj — omawiajg zycie po ,nagtej suk-
cesji” w jednoosobowej firmie osoby fizycznej.
Nagtej, nieplanowanej. Czy firma umiera razem
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

z wtascicielem? Byt to do tej pory i jest nadal
problem wielu firm rodzinnych w Polsce. Wiek-
$z0s$C z nich prowadzi bowiem swojg dziatalnosc
w takiej formie organizacyjno-prawnej. Autorzy
omawiajg howe rozwigzanie legislacyjne, ktore
jest obecnie przygotowywane w Ministerstwie
Rozwoju. Polecam ten artykut wszystkim wtasci-
cielom jednoosobowych firm.

Co jeszcze w numerze? Bardzo ciekawy artykut
o mediacjach w firmie rodzinnej — czy warto sko-
rzystac z tego wsparcia w sytuacji konfliktu? Pro-
sze, niech ocenig Panstwo sami.

W dziale ,Wydarzenia” rzecz najwazniejsza — dzie-
sigte u-Rodziny, czyli ogoélnopolski zjazd firm ro-
dzinnych, organizowany jak co roku przez nasze
stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych. Czy
warto sie wybrac? Tak, zapewniam, ze tak.

Zycze ciekawej lektury i zapraszam do kontaktu
z redakcjg. Zachecam do podzielenia sie swo-
imi doswiadczeniami, przemysleniami, uwaga-
mi, refleksjami. tamy czasopisma sg dla Panstwa
otwarte.

Maria Adamska

redaktor naczelna
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl

i portal www.portalfirmyrodzinne.eu
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Jak przejac

ster w firmie po

charyzmatycznym

llderze?

Jednym z powazniejszych wyzwan,

jakie stoja przed sukcesorem

W procesie zmiany pokoleniowej

w firmie rodzinnej, jest zmierzenie
sie z autorytetem dotychczasowego
lidera. Podziele sie swoim
doswiadczeniem i przemysleniami
w tym zakresie.
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Mateusz Kowalewski
prezes firmy
Hortimex, praktyk
nowoczesnej
organizacji

i zarzadzania firma
rodzinng
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Jestem sukcesorem w firmie, ktorg przed 30 laty
zatozyt moj Tata. W ciggu 20 lat rozwinat ja
i doprowadzit do znaczgcej pozycji rynkowe;.
W 2008 roku firma generowata okoto 37 mln zt
obrotu i zatrudniata ponad 50 osdb. Dlaczego pi-
sze o roku 2008? Bo rok podznigj realnie rozpo-
czeta sie sukcesja.

Moje poczatki

Odkad pamietam towarzyszytem mojemu Tacie
w roznych jego przedsiewzieciach. Kiedy wiec
zatozyt Hortimex, firma znalazta sie automa-
tycznie w orbicie moich zainteresowan. Kiedy
w drugim roku dziatalnosci firma wystawita sto-
isko na Miedzynarodowych Targach Poznanskich
jako nastolatek napisatem na Atari program wy-
Swietlajgcy oferte w trzech jezykach. Niedtugo
pozniej, kiedy zaczatem poznawac pierwszy
komputer klasy PC, odkrytem, czym jest arkusz
kalkulacyjny. Pokazatem go Tacie, ktory zafascy-
nowany uzytecznoscig narzedzia, zlecit mi opra-
cowanie kalkulacji dla produkcji, jakg wowczas
Hortimex prowadzit. W przerwie miedzy maturg
pisemng a ustng pracowatem na targowym sto-
isku firmy. | tak dalej...

Praca na etacie

Kiedy w 1994 roku przerwatem studia na Akade-
mii Rolniczej w Poznaniu, werdykt Ojca byt jedno-
znaczny: skoro nie chcesz sie uczy¢ — idziesz do
pracy. Wrocitem zatem do Konina, gdzie zostatem
pracownikiem administracyjnym. Nie ogranicza-
tem sie jednak do administracyjnych zajec¢. Do
dzis jestem dumny z zainicjowania i nawigzania
wstepnego kontaktu z dwiema zagranicznymi fir-
mami, z ktorymi wspotpraca rozwineta sie pozniej
do pokaznych rozmiardw. Pot roku pozniej podjg-
tem studia innej specjalnosci, jednak pozostatem
zatrudniony na jakie$ 1/8 etatu i w zwigzku z tym
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To Tata byt
niekwestionowanym liderem,
ktory prowadzit firme

i miat na nig ,,pomyst’.

wykonywatem prace podczas targow czy podob-
nych wydarzen.

Studentem nie bytem nadzwyczaj gorliwym.
Mieszkatem w Poznaniu, gdzie nasza firma miata
swoj oddziat sprzedazy. Ojciec nie byt zadowolo-
ny z wynikow jednostki i zdecydowany byt zmie-
ni¢ handlowca. Zaoferowatem swojg kandydature
wraz z deklaracjg, ze potagcze prace zawodowg ze
studiami. Tata sie zgodzit i tak od marca 1996 roku
zostatem petnoetatowym pracownikiem naszej
firmy.

Kariera w firmie rodzinnej

Zostatem ,Kierownikiem Oddziatu®, jak szumnie
nazywalismy handlowca, ktory miat do pomocy
kogos w rodzaju asystenta. Firma miata wéwczas
15 takich oddziatow na terenie catej Polski. Na
tym stanowisku pracowatem 4 lata, do konca roku
2000, osiggajac catkiem niezte wyniki. Studia osta-
tecznie i tak porzucitem. W grudniu 2000 roku,
gdy bytem juz pot roku po slubie, a zona spodzie-
wata sie dziecka, przyjechat do Poznania Ojciec
i zaproponowat mi objecie w Koninie stanowiska
dyrektora dziatu sprzedazy, w miejsce pracownika,
ktory okazat sie nieuczciwy. Przyjgtem te propo-
zycje, co oznaczato koniec poznanskiej przygody
i powrot do Konina.

Nie bede tu opisywat zbyt doktadnie kolejnych
lat mojej pracy. Dos¢ powiedzie¢, ze po kilku



miesigcach rozpoznawania sytuacji w firmie, za-
czatem proponowac szereg zmian i usprawnien.
Spotykato sie to z akceptacjg i wsparciem Taty.
Z czasem doprowadzitem do potgczenia dziatow
sprzedazy i zakupow, co oznaczato poszerzenie
mojej odpowiedzialnosci. Za jaki$ czas zostatem
prokurentem spotki.

Zrozumiatem, ze dotad
funkcjonowatem w swiecie
zaplanowanym przez kogos
innego. Ktos inny miat
wizje przysztosci, ja zas ja
realizowatem.

Jaka sukcesja??

Dlaczego o tym pisze? Ano dlatego, ze wydawac
by sie mogto, iz sukcesja postepuje. Przynajmniej
mi sie tak wydawato, choc jeszcze wowczas poje-
cie ,sukcesja” nic dla mnie nie znaczyto. Po prostu
miatem wrazenie, ze coraz bardziej firmg zarzg-
dzam, zmierzajgc do tego, ze bedzie ,moja".

Dzis, z perspektywy czasu widze, ze przez dtugi
czas bytem dyskretnie ,prowadzony” przez mo-
jego Ojca, zas moja samodzielnos¢ dotyczyta
spraw operacyjnych, czasem taktycznych, nigdy
zas strategicznych. To Tata byt niekwestionowa-
nym liderem, ktory prowadzit firme i miat na nig
Jpomyst”. Az pewnoscig tak postrzegata to zatoga
i otoczenie zewnetrzne.

Najwyzszy czas wspomnie¢ o pracownikach.
Tata zbudowat zespot ludzi, ktérzy choc nieko-
niecznie go kochali, to mieli do niego zaufanie

i przekonanie, ze prowadzi ich we wtasciwym kie-
runku. Wszak przez wiele lat to udowodnit: pro-
wadzac uczciwie firme, zbudowat jej silng pozycje.

Kim bytem dla nich ja? Synem szefa, ktory wiele lat
Z nimi pracuje, ktérego znajg i tez niekoniecznie
kochajg. Wiedzieli, czego sie po mnie spodziewac
na co dzien. Ale liderem nie bytem.

Jak zosta¢ liderem?

Tu wracamy do roku 2008. Firma rozwija sie, ja
od kilku lat mam w tym swaj udziat, ale przewo-
dzijej Tata. Ma 60 lat, ja — 34. Pracuje, zarzgdzam
(ludzmi, nie firmg), widac juz roznice w pogla-
dach na pewne sprawy miedzy Tatg a mna. Ale
co dalej?

Nie miatem zadnego szczegolnego wyksztatce-
nia. Moja wiedza ograniczata sie do doswiadcze-
nia, przebytych kurséw, przeczytanych ksigzek
czy artykutow oraz nauk Ojca. Niemniej jednak
nie mogtem zaimponowac wiedzg, szczegolnie
w odniesieniu do specjalistow pracujgcych w fir-
mie. Nie bytem udokumentowanym specjalistg
w zadnej dziedzinie.

Nie miatem tez na swoim koncie osiggniec, kto-
rymi mogtbym sie pochwali¢. Nie sprobowatem
swoich sit na zewnatrz firmy. Moim dorobkiem
byt co najwyzej szereg usprawnien, dobre relacje
z partnerami biznesowymi oraz fakt, ze poki co
niczego spektakularnie nie zepsutem. Ale prze-
ciez bytem chroniony przez dyskretng kontrole
rodziciela.

Nie miatem przetomowej wizji rozwoju przed-
siebiorstwa. Co do zasady zgadzatem sie z drogg
obrang przez Tate.



Jak w takich warunkach przejg¢ przewodzenie
zespotem?

Odpowiedzialnos¢

Z pomocg przyszedt przypadek. Niestety taki,
ktorego wolatbym uniknac¢. W 2009 roku nagle
zmarta Mama. Jej smier¢ oraz problemy zdro-
wotne spowodowaty, ze Tata na dobre pot roku
wytgczyt sie z zycia firmy. Juz jakis czas wczesniej
Mmocno angazowat sie w inne przedsiewziecia, co
powodowato mate jego zainteresowanie sprawa-
mi Hortimex-u, ale teraz dato sie odczuc fizyczny
brak jego obecnosci. Niedtugo po smierci Mamy
zostatem mianowany wiceprezesem firmy. Kilka
lat wczesniej nie przyjatem tego stanowiska, bo
miatem poczucie, ze woéwczas bytoby wytgcz-
nie tytularne. Nagle statem sie wiceprezesem jak
najbardziej realnym. Teraz poczutem spojrzenie
zespotu, ktéry mniej lub bardziej otwarcie pytat:
co dalej? A ja nie wiedziatem ,co dalej”. Napraw-
de — nie wiedziatem, co robi¢. Firma toczyta sie
sitg rozpedu, ale wszyscy czulismy, ze to moze
nie potrwac dtugo. Trzeba byto podjgc inicjatywe.
Ale jaka?

Zaangazowanie pracownikow
w ten zastrzezony dotad dla

wtasciciela obszar, wyzwolito
ogromnag energie i inicjatywe.

With a little help...

W zyciu trzeba miec¢ troche szczescia. Ja chyba
mam. W 2010 roku przystgpitem do programu
,Firmy Rodzinne’, realizowanego przez Inicjatywe
Firm Rodzinnych we wspotpracy z PARP. Pozna-
tem tam ludzi, dzieki ktorym zmienitem podejscie

Fot. Fotolia
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do paru spraw. Oni pokazali mi, ze nie musze firmy

prowadzi¢ sam, ale takze uswiadomili, ze trzeba
mieC wtasng wizje przysztosci. Moja zona mowi,
ze udziat w programie dat mi rozwojowego kopa.
Chyba tak.

Zrozumiatem, ze dotad funkcjonowatem w swie-
cie zaplanowanym przez kogos innego. Ktos inny
miat wizje przysztosci, ja za$ bardziej lub mniej po-
stusznie jg realizowatem. No wiec dobrze, trzeba
~wymyslic firme” na nowo.

Wspoélna wizja

Nie jestem wizjonerem jak moj Tata. Rzadko mie-
wam smiate, przetomowe pomysty. No to jak wy-
kreowac te liderskg wizje? Postanowitem zrobic
inaczej niz ojciec dotad. Zamiast mowic ludziom,
dokad pojdziemy, zapytatem ich. Ku mojemu za-
skoczeniu, ale tez ogromnej satysfakcji, nasi pra-
cownicy podjeli inicjatywe. Przy profesjonalnemu
wsparciu Adrianny Lewandowskiej (Instytut Biz-
nesu Rodzinnego) oraz Wojtka tawniczaka, zaj-
mujgcego sie doradztwem biznesowym, wspol-
nie z zespotem wypracowaliSmy wizje rozwoju
i nowy model biznesowy firmy. Zaangazowanie



pracownikow w ten zastrzezony dotad dla wta-
sciciela obszar, wyzwolito ogromng energie i ini-
cjatywe. Ludzie poczuli, ze majg realny wptyw na
przysztosc firmy. Mojg rolg byto zadbanie, by to
zaangazowanie nie poszto wniwecz. Oczywiscie
istotna byta akceptacja mojego Taty, ale te uzy-
skatem bez wiekszego problemu.

Kultura organizacji

Istotnym elementem funkcjonowania kazdej or-
ganizacji jest jej kultura. Kultury organizacji nie
ustanawia sie poleceniem czy zarzadzeniem, j3
buduje sie latami. Moim wyzwaniem byta zmiana
kultury firmy, z zarzadzanej (czesto mikrozarza-
dzanej) jednoosobowo, na zarzadzang wspolnie,
majgcyg spojne cele i wartosci. Takie funkcjonowa-
nie oznacza potrzebe gtebokiego zaangazowania
sie i zrozumienia wizji i misji firmy przez kazdego
cztonka zespotu. Mojg rolg dzis nie jest wydawa-
nie polecen i sprawdzanie, czy zostaty wykonane.
To codzienne ttumaczenie, dlaczego powinnismy
robic to, a nie co innego. Moja rola to budowanie
kultury organizacji zorientowanej na zrozumienie,
akceptacje i realizacje okreslonej wizji i misji, ktore
wspolnie wypracowalismy, ale ktore w codziennej
pracy nie zawsze dostrzegamy.

Narzedzia

Przewodzenie organizacji, to nie tylko dbatosc¢
o realizacje wizji i misji oraz budowanie kultury. To
takze dbatos¢ o narzedzia, sprzyjajgce poprawie
wydajnosci i satysfakcji z pracy, ale takze dajgce
bezpieczenstwo wtascicielowi. Wypracowalismy
mechanizmy, ktore utatwiajg nam realizacje na-
szych celdéw, dajac jednoczesnie wtascicielowi
(ktorym nadal w wiekszosci jest moj Tata) poczu-
cie kontroli nad organizacja, bez koniecznosci
jego angazowania sie w sprawy operacyjne. To
duza wartosc.

Moim wyzwaniem byta
zmiana kultury firmy,

z zarzadzanej jednoosobowo,
na zarzadzang wspolnie,
majaca spojne cele i wartosci.

Jak zostatem liderem?

Czas na podsumowanie. Jak zostatem liderem?
Nie stato sie tak z namaszczenia. W moim przy-
padku zadziatato kilka czynnikdw. Pomogta mi
gteboka znajomosc¢ firmy i ludzi, dzieki wielu la-
tom pracy. Kluczem byto zaangazowanie zespo-
tu w procesy dotgd zastrzezone dla wtascicieli.
Partycypacyjny system zarzadzania — tak to sie
fachowo nazywa — uruchamia ogromng inicjaty-
we, ale tez pokazuje inng role lidera. Kogos, kto
inicjuje, inspiruje i wspiera. Rowniez wymaga, ale
w inny sposob. Dalej — gtebokie zrozumienie ryn-
ku i dopasowanie modelu biznesowego. Nastep-
nie — swiadome ksztattowanie okreslonej kultury
organizacji. Na koniec — konsekwencja w realizacji
obranego kierunku, powigzana z elastycznoscig
i otwarciem na zmiany wynikajgce z szybkosci
zmian otaczajgcego nas Swiata.

Dzis mam poczucie, ze jestem postrzegany jako
lider. Znalaztem swojg droge. M&j charyzmatyczny
Tata nie uczestniczy juz w codziennym zyciu fir-
my. Z pozycji Przewodniczgcego Rady Nadzorczej
sprawuje kontrole wtascicielskg. Dalej otoczony
jest ogromnym szacunkiem, ktory jednak nie pod-
waza mojej pozycji. Zas firma od 2008 roku prawie
podwoita obroty i znaczgco poprawita rentow-
nosc. | tak jest dobrze. ®
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Magazynu Firm
Rodzinnych RELACJE,
doradca, trener biznesu

Swojg pierwsza ,firme” zatozytem w wieku 12 lat.
Byto to na kolonii nad morzem. Dziatalnos¢ pole-
gata na odptatnym Scieleniu tozek kolegom. Po-
myst byt trafiony, stawki przystepne, wiec miatem
wielu ,klientow”. W efekcie tego zarobitem sporo
pieniedzy i do domu przyjechatem z prezentami.
Teraz mysle, ze to przyktad przedsiebiorczego
Ojca sprawit, ze w tej nielubianej czynnosci do-
strzegtem szanse rynkowa...

Magazyn Firm Rodzinnych | nr 5(26) pazdziernik 2017

W firmie rodzicow, ktorg Tata zatozyt i z sukce-
sem rozwingt, pracowatem od dziecka. Ja i mgj
mtodszy brat wykonywaliSmy rozne prace. Nasz
Tata jest rodem z Wielkopolski,
przywigzywat duzg wage do porzadku. Wszyst-
ko musiato by¢ czyste, wysprzatane. MyliSmy co
tydzien samochody firmowe, zamiatalismy chod-
niki wokot firmy. Od najmtodszych lat uczylismy
sie roznorodnych prac na budowie, uktadalismy

zawsze wiec
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przywiezione cegty w rowne stosy, prostowali-
smy gwozdzie. Do pracy byliSmy przyzwyczajeni
i podobato sie nam to, tym bardziej, ze dzieki temu
mielismy wtasne pienigdze. Moglismy zaprosic¢ ko-
lezanke na lody...

Zatrudnienie w firmie

Gdy ukonczytem szkote w wieku 19 lat, zaczatem
oficjalng prace w firmie. Wtedy Pneumat zatrud-
niat 10 oséb. Moje poczatki to praca na najniz-
szych stanowiskach, gtéwnie w magazynie. Jed-
nego razu, gdy brakowato pracownika w zespole
instalatorow do wykonania instalacji u klienta, Tata
rzucit mnie na gtebokie wody i tak zaczatem prace
instalacyjne. Po dwoch latach zostatem kierowni-
kiem grupy instalatorow.

Jako czynniki sukcesu firmy
wskazatbym: bardzo dobre
relacje z kontrahentami i...
marzenia, bo one pozwalaja
na stawianie ambitnych
celow.

Razem z bratem Dariuszem przeszlismy wszystkie
szczeble organizacyjne, wykonywalismy rézno-
rodne prace i tak poznalismy specyfike wszystkich
stanowisk pracy. Moj Tata zawsze powtarzat, ze
nie mozna kierowac¢ dobrze pracownikami, jesli
nie zna sie pracy, ktorg oni wykonuja. Trzeba wie-
dzied, ile dana czynnosc zajmuje czasu, jak sie jg
wykonuje, na czym polega jej trudnosc.

Firma rozwijata sie systematycznie. Kamienie mi-
lowe w jej rozwoju to kolejne siedziby, coraz wiek-
sze, nowoczesniejsze. Kazda z nich przynosita

skokowy przyrost liczby klientdéw, pozyskanie po-
waznych kontrahentéw, wzrost obrotow i pra-
cownikow.

My z bratem powaznie zaczeliSmy sie angazowac
od 2010 r. Wtedy to, razem z Robertem — me-
nedzerem spoza rodziny — zaczelismy jezdzi¢ na
targi miedzynarodowe, nawigzywalismy bardzo
wazne kontakty. Ojciec powoli zaczat sie wyco-
fywac i dawat nam coraz wiecej swobody. My
przedstawialiSmy swoje pomysty, a Tata je akcep-
towat od strony finansowej. Trwato to 5 lat.

Kolejna przetomowa inwestycja

W 2015 r. zaczeta sie duza inwestycja — budo-
wa biurowca, hali produkcyjnej i magazynowej
w nowej lokalizacji. Podczas przeciecia wstegi
na otwarciu nowej siedziby zostaliSmy z bratem
oficjalnie powotani do zarzgdu. Brat zostat preze-
sem, ja wiceprezesem. Brat odpowiada za finanse
i produkcje, ja za logistyke i kontakty z klientami.
W zarzadzie jest jeszcze Robert, ktory kieruje
10 oddziatami i dziatem handlowym. Uwazam, ze
nasza trojka swietnie sie uzupetnia.

Od czasu powotania czujemy sie w petni odpo-
wiedzialni za catg firme. Tata przyjezdza raz na
miesigc, Mama jeszcze rok temu byta prawie co-
dziennie, teraz coraz rzadziej. Zresztg rodzice majg
nowe ,dziecko” — w poprzedniej siedzibie firmy
zatozyli Browar Prost i tam spedzajg wiekszosc
Czasu.

Zmiany po sukcesji

Przejelismy firme w bardzo dobrym stanie or-
ganizacyjnym i finansowym, z wysokg renoma
w branzy pneumatycznej, z duzym potencjatem
rozwoju. Byto dla nas oczywiste, ze bedziemy
kontynuowac strategie wypracowang przez Ojca.



Ale dodajemy wiele od siebie,
wykorzystujemy innowacyjne
technologie i wprowadzamy
swoje pomysty, by usprawnic
dziatalnos¢ firmy. Rodzice ak-
ceptujg nasze pomysty, uznaja
je za dobre. Sami tez jestesmy
o tym przekonani, poniewaz
Swiadczg o tym dane ekono-
miczne: w czasie naszej ka-
dencji zatrudnienie wzrosto
290 do 150 osob, obroty rosng
rok do roku o 20-25%, wcho-
dzimy na nowe rynki, rozwija-
my handel miedzynarodowy.

Firma jest specjalistg na rynku pneumatyki, przy
czym 85% obrotow osiggamy z dziatalnosci han-
dlowej, a 15% pochodzi z produkcji. Z tego wyni-
ka, ze kluczowg kompetencjg i zarazem przewagg
konkurencyjng jest doskonaty system logistycz-
ny, w tym zwtaszcza gospodarka magazynowa.
Z racji szerokiego asortymentu w naszej ofercie
i zasady realizacji kazdego zamdwienia w ciggu
24 godzin, postawilismy na maksymalne wyko-
rzystanie najlepszych rozwigzan organizacyj-
nych i informatycznych. Magazyn to moje ,oczko
w gtowie”, jest supernowoczesny i ciggle dosko-
nalony.

W grudniu tego roku zakoriczymy przetomowa
inwestycje w systemie zarzgdzania magazynem.
Jest to uktadnica, urzadzenie wraz z oprogramo-
waniem, pozwalajgce na automatyczne sktado-
wanie towarow i kompletowanie zamowien. Jej
wartosc¢ to prawie 50% dotychczasowego ma-
jatku firmy, ale efekty jej zainstalowania sg zna-
komite. Dzieki temu istotnie wzrasta wydajnosc¢
pracy, a to pozwala zwiekszy¢ obroty bez wzrostu
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zatrudnienia. Nie moéwigc o tym, ze automatyzacja
prac magazynowych utatwia prace ludzii eliminu-
je pomytki w kompletowaniu zamowien.

Czynniki sukcesu z perspektywy
sukcesorow

Chce powiedzie¢, ze w rozwoju firmy duzy udziat
majg srodki unijne, przeznaczone na projekty in-
nowacyjne i dziatalnos¢ badawczo-rozwojowsa.
Odkad tylko pojawity sie programy wspierajgce
postep techniczny i technologiczny, firma skrzet-
nie korzysta z takich mozliwosci.

Dbamy o najlepszg obstuge klientdw, stosujgc
rozne rozwigzania: od najprostszych, jak odbie-
ranie telefonu po 2 dzwonkach, udzielanie od
razu prawidtowych informacji, az po udogodnie-
nia w realizacji zamowien. Nasz system zamowien
przez sklep internetowy, potgczony z ewidencjg
magazynows i ksiegowg, pozwala na realizacje
wszystkich zamowien w ciggu 24 godzin. Stan-
dardem jest nie tylko dostawa w ciggu 24 godzin,
ale tez stata dostepnosc¢ towaru. Utrzymujemy
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dewize, ktorg wprowadzit nasz Tata: ,Najwyzszej
Jjakosci produkt za rozsagdng cene”.

Jako czynniki sukcesu firmy wskazatbym: bardzo
dobre relacje z kontrahentami i... marzenia, bo one
pozwalajg na stawianie ambitnych celéw. Ale nie
bytoby sukcesu, gdyby nie konsekwencja w realiza-
cji tych celéw i dopilnowanie réoznych drobiazgow.

No i czerpanie wzorow od najlepszych. Zawsze
fascynowali mnie wielcy przedsiebiorcy, podpa-
trywanie rozwigzan najlepszych firm.

Bardzo cenimy rowniez wszelkie szkolenia, kto-
rych zarobwno my, jak i nasi pracownicy mamy
mnostwo. Nasza Mama od najmtodszych lat wy-
sytata nas na rozne szkolenia. Teraz mozemy sobie
pozwoli¢ na najlepsze, ale moim zdaniem nawet
te stabsze cos$ zawsze dajg — chocby jakas ideg,
jakas inspiracje. Obecnie jest duzo mozliwosci,
np. szkolenia dotowane, warto z tego korzystac.

Bierzemy udziat w réznego rodzaju rankingach
biznesowych, jednak najwiekszg dumg napawa-
jg nas nagrody i nominacje, w ktérych doceniana
jest rodzina. W tym roku dostalismy nominacje
do Dolnoslaskich Gryfow w kategorii ,Sukcesja
z sukcesem’, a gala wreczania nagrod odbedzie
sie w pazdzierniku.

Praktyczny wizjoner

Jestem wizjonerem — tak o sobie mysle, ale tez
coraz bardziej widze, ze to moj Ojciec byt wiel-
kim wizjonerem. Ja tez, jak on, patrze kilka lat
do przodu. Juz planuje budowe nowej siedziby.
Choc¢ ona moze powstac za jakies 5-7 lat, juz teraz
przygotowuje plany. W moich wizjach uzupetnia
mnie brat Dariusz i trzeci cztonek zarzgdu, Robert.
Dariusz bezwzglednie rzgdzi finansami i sprawdza

kazdy projekt pod wzgledem optacalnosci. Robert
to ,cztowiek orkiestra®, zna sie na wszystkim. Cza-
sami ostro sie spieramy, ale nigdy nie obrazamy sie
na siebie. Dobre relacje to podstawa wspotpracy.

Jak jest po sukcesji

Dobrze czuje sie w roli zarzgdzajgcego. Mysle,
ze dogtebna znajomos¢ dziatalnosci firmy, roze-
Znanie w pracy na roznych stanowiskach, sukce-
sy firmy utwierdzajg mnie i brata w przekonaniu,
ze idziemy dobrg drogg. Duzym wsparciem jest
zaufanie rodzicow i akceptacja naszych decyzji.
Rodzice sg na biezgco informowani o sprawach
firmy, co tydzien spotykamy sie w rodzinnym gro-
nie. Duzo rozmawiamy i umiemy sie stuchac.

Szanuje dtugoletnich pracownikow, ktoérzy znaja
bardzo dobrze firme, ale nie czuje sie wobec nich
zle — moje doswiadczenie firmowe jest rownie
dtugie, jak ich. Nie miatem problemu z oporem
starszych pracownikow wobec mnie jako szefa,
swoj autorytet zbudowatem na gruntownej wie-
dzy o firmie. Praca na roznych stanowiskach data
mi pewnosc siebie.

A co mogtbym doradzi¢ mtodym nastepcom, ktd-
rzy zastanawiajg sie nad wyborem drogi zyciowej?
Jezeli czujg sie czastka firmy, to trzeba wchodzic¢
bez wahania. Najlepiej, by opanowali dobrze jakis
obszar dziatalnosci, poznali firme.

No i zycze im, by kierowanie firmg byto tak fascy-
nujgce i porywajace, jak jest dla mnie. Firma to
moja pasja, tu realizuje marzenia, tworze cos no-
wego i ciggle jestem gtodny nowych wyzwan. @
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,Nikt nie jest za stary na marzenia.
Tak jak marzenia nigdy sie nie starzeja.”

(Lucy Maud Montgomery, , Ania z Szumigcych Topoli”)

Zabezpieczenie finansowe seniora i okreslenie
jego pozycji w nowej rzeczywistosci jest trzecim
— obok transferu wtasnosci i transferu zarzadza-
nia — wymiarem planu sukcesji w przedsiebior-
stwie rodzinnym. Sama sukcesja wynika z cyklu
zycia cztowieka, potrzeby odnowienia orientacji
przedsiebiorczej zarzadu, niezbednej do konty-
nuacji wzrostu i rozwoju biznesu i tym samym
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dr hab. Wojciech Popczyk
Uniwersytet £édzki,
autor ksigzki
.Przedsiebiorstwa
rodzinne w otoczeniu
globalnym”, WUt 2013

zapewnienia utrzymania go w rekach kolejnych
pokolen rodziny, jesli taka wola jest.

Nalezy caty czas pamietac, ze sukcesja jest pro-
cesem dtugotrwatym, w ktorym przewiduje sie
zmiany ptynne, ewolucyjne, zrwnowazoneipla-
nowane. A jesli tak, to pozycja seniora moze byc
dtugo niezagrozona i to on podejmuje decyzje
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0 odejsciu z biznesu i warunkach, na ktérych to
uczyni. Wycofywanie sie z aktywnego zycia za-
wodowego nie powinno nastepowac nagle, z dnia
na dzien, a raczej miec¢ charakter ,wygaszania” tej
aktywnosci. Senior, ograniczajgc stopniowo swoje
wptywy w biznesie, ma czas i sposobnosc¢ zapla-
nowania sobie kolejnego etapu zycia i alternatyw-
nych aktywnosci.

Sukcesorzy powinni mie¢
swiadomos¢, ze seniorzy
moga stanowic zasoéb
strategiczny dla biznesu

i wzmacniac jego pozycje
konkurencyjna.

To, jak zy¢ i zachowywac sie bedzie senior po
sukces;ji, zalezy od wielu czynnikow. Bezpieczen-
stwo materialne gwarantujgce godny poziom zy-
Cia i opieki medycznej, wtadanie mniejszosciowg
czescig wtasnosci biznesu, wielkosc tego biznesu,
jego forma organizacyjno-prawna, wielkos¢ kapi-
tatu spotecznego, relacyjnego, zewnetrznego, jaki
zdotat wygenerowac podczas swojej aktywnosci
zawodowej, unikalnosc tacit knowledge (wiedzy
ukrytej), jaka posiadt, wiek, stan zdrowia, pasje
i zainteresowania pozabiznesowe czy w koncu
relacje, jakie panujg w rodzinie — wszystkie te
zmienne tworzg mozliwe modele zycia seniora
po sukces;ji.

Postawy seniora

Postawy zyciowe seniora mogg byc¢ blizsze bgdz
dalsze nastepujgcym wzorcom zachowan, ktére
wynikajg z obserwacji autora.

e Kontynuator - czynny zawodowo senior/
przedsiebiorca. Mimo ze nie jest on juz gtow-
nym zarzgdzajgcym biznesem, piastuje w nim
zaszczytne stanowisko doradcy, cztonka za-
rzadu, petni wazng funkcje (ma swojg mniejsza
,dziatke") lub staje sie przewodniczgcym rady
nadzorczej. Ci, ktorzy charakteryzujg sie 0so-
bowoscig .hieustajgcego poszukiwacza przy-
god” (adventurer — opisywanego przeze mnie
w jednym z poprzednich numeréw RELACJI),
mogg byc zrodtem pomystdw na innowacje
w przedsiebiorstwie lub pomystow na nowe sa-
telitarne biznesy powigzane z dotychczasowym
(start-up'y).

Aktywista spoteczny — dziatacz na rzecz lokal-
nej, regionalnej lub nawet narodowej spotecz-
nosci, identyfikujgcy sie ze spoteczenstwem
obywatelskim. Senior zasiada w gremiach opi-
niotworczych, doradczych instytucji pozytku
spotecznego, moze tworzy¢ sam lub funkcjo-
nowac¢ w roznego rodzaju stowarzyszeniach
lub fundacjach, dziata¢ w ramach samorzgdu
terytorialnego lub ubiegac sie o mandat posta,
jesli jest rozpoznawalny w lokalnej spotecznosci,
kojarzony z wysokg inteligencjg moralng i emo-
cjonalng oraz ceniony i podziwiany za wcze-
sniejsze osiggniecia biznesowe.

Aktywista na rzecz idei przedsiebiorczosci
rodzinnej — ma potrzebe dzielenia sie doswiad-
czeniem i wiedzg na temat funkcjonowania
przedsiebiorstwa rodzinnego, pisze w formie
artykutow lub ksigzek wspomnienia, historie, le-
gende swojej rodziny i jej osiggniec, kolekcjonuje
zdjecia, ktore ilustrujg te legende, deklaruje wole
uczestnictwa w zajeciach z przedsiebiorczosci
w szkotach srednich i na studiach jako ekspert
i praktyk gospodarczy, moze prowadzi¢ konsul-
ting dla lokalnych przedsiebiorcow rodzinnych.
Bardzo potrzebng, nie do przecenienia, wydaje
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sie inicjatywa oddolna tworzenia, organizo-
wania forow dla przedsiebiorcoéw rodzinnych,
ktorzy spotykaliby sie w celu wymiany wiedzy
i dobrych praktyk miedzy sobg, a dotyczacych
sukcesji, rozwigzywania konfliktdw w rodzinie
przedsiebiorczej czy wdrazania waznych roz-
wigzan prawnych. Rozmowy i dyskusje, a nawet
spieranie sie, jest doskonatg formg, platforma
Jderapii”. Jesliinicjatywe podejma sami przedsie-
biorcy rodzinni, atmosfera spotkan bedzie bar-
dziej wiarygodna, wzbudzi zaufanie i otwartosc.
W dobie technologii informatycznych tego typu
inicjatywy mogg miec¢ forme elektronicznego
forum spotecznosciowego.

» Pasjonat — generalnie zmeczony jest dotych-

czasowg aktywnoscig zawodowgq i potrzebuje
odmiany. Stwierdza, ze po sukcesji moze wie-
cej poswiecac czasu na pasje i zainteresowania,
na ktore wczesniej nie miat warunkow. Kazdy
Z nas ma marzenia, realizacje ktorych odktada
na bardziej sprzyjajgcy czas. Podrozowanie po
Swiecie, regularne uczestnictwo w imprezach
kulturalnych, czytanie, uczenie sie jezykow ob-
cych, powiekszanie i ekspozycja kolekcji, ktorg
sie ma, to tylko niektdre formy aktywnosci. Od-
nowa biologiczna, fitness, ptywanie, bieganie
W sSposoOb istotny poprawiajg samopoczucie,
regenerujg sity i zwiekszajg apetyt na zycie. Nie-
wykluczone, ze ci, ktdrzy nie zdawali sobie spra-
wy z wczesniejszego ,wypalenia zawodowego’,
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nagle zechcg wrocic¢ do aktywnosci zawodowej
i z pasjonata przeksztatca sie w kontynuatora.
W przedsiebiorstwie rodzinnym jest to mozliwe,
Cczego, niestety, nie mozna powiedzie¢ o jego
odpowiedniku nierodzinnym.

Bezcenne kompetencje seniora

A jaki postulat moze sformutowac nauka, jesli cho-
dzi o losy seniora po sukces;ji? Badania empiryczne
amerykanskie i polskie (A. Winnicka-Popczyk ,Fi-
nansowanie innowacji w polskich firmach rodzin-
nych”, 2016) dowodzg, iz liczba cztonkdw rodziny
oraz pokolen pracujgcych wspolnie w biznesie ro-
dzinnym jest pozytywnie skorelowana z jego wyni-
kami finansowymi oraz aktywnoscig inwestycyjng
i innowacyjng. Sukcesorzy powinni zatem miec
Swiadomos¢, ze seniorzy ze swoim doswiadcze-
niem, tacit knowledge, kapitatem relacyjnym ze-
wnetrznym, reputacjg personalng mogg stanowic
zasob strategiczny dla biznesu i wzmacniac jego
pozycje konkurencyjng. Po licznych wpadkach
przedsiebiorstw amerykanskich zarzgdzanych
przez mtodych menedzerdw o silnej orientacji
przedsiebiorczej i prorozwojowej, wyksztatconych,
ale niedostatecznie dojrzatych emocjonalnie i mo-
ralnie, nasuwa sie konkluzja, ze najlepszym roz-
wigzaniem w zarzgdzaniu jest marriage mtodosci,
Swiezosci, odwagi z doswiadczeniem, pragmaty-
zmem i relacjami. Stad twierdzenie o ewolucyjnym
charakterze sukcesji z poczatku artykutu. @

15



16

Rewolucja

w dziedziczeniu

Obecnie firma zarejestrowana
w Centralnej Ewidencji

i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej (CEIDG) umiera
wraz z jej wtascicielem.

| to dostownie. CEIDG poprzez powigzanie
Z bazg PESEL dokonuje wykreslenia firmy z reje-
stru w sytuacji Smierci jej wtasciciela. Znika NIP,
REGON, wygasajg lub moga zosta¢ wypowiedzia-
ne umowy z instytucjami finansowymi, umowy
dotacji unijnych, licencje, koncesje i zezwolenia,

coraz blizej

Pawet Rataj

radca prawny, specjalizujacy

sie w problematyce sukcesji

w firmach rodzinnych, wspotautor
ksigzki ,Przewodnik po sukcesji

w firmach rodzinnych”, wspétautor
artykutéw i referatow poswieconych
problematyce prawnej w sukcesji

tukasz Martyniec

Doradca sukcesyjny, prawnik, ekspert
Instytutu Biznesu Rodzinnego,
redaktor naczelny portalu
wwwplanowaniespadkowe.pl
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a pracownikom nalezy sie odprawa. Rodzina zo-
staje zogromnym problemem — tym wiekszym, im
wiekszy byt biznes prowadzony jeszcze niedawno
przez zmartego wtasciciela. Jesli btyskawicznie
nie zatatwi procedur spadkowych, reaktywacja
firmy jest niemozliwa lub bardzo utrudniona.

Niedawno przekonalismy sie o tym w ramach
naszej praktyki — na szczescie udato sie prze-
prowadzi¢ przejecie sporej firmy produkcyjnej
przez wdowe, przy zachowaniu ciggtosci umow
z bankami, w obrocie gospodarczym oraz umow
o dofinansowanie unijne. Przeniesienie tych
ostatnich byto jedynym przypadkiem w regionie
— w pozostatych sytuacjach $Smierci wtasciciela
firmy instytucja finansujgca odmaowita podpisania
aneksow i musiat nastgpi¢ zwrot otrzymanych do-
tacji. Udato sie to przede wszystkim dzieki spraw-
nosci spadkobiercow (gtownie sukcesorow) oraz
ugodowej postawie ich rodzenstwa, a formalnie
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— dzieki sporzgdzonemu wczesniej testamentowi.
Mamy nadzieje, ze teraz ratowanie firmy po smier-
Ci przedsiebiorcy bedzie zdecydowanie prostsze.

Nowe prawo sukcesyjne

Zapobiec ma temu nowe prawo sukcesyjne, usta-
wa o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem
osoby fizycznej, ktorej projekt procedowany jest
obecnie w Ministerstwie Rozwoju. Planowane
wprowadzenie jej w zycie w styczniu 2018 r. opoz-
ni sie zapewne o 2-3 miesigce, ale warto bedzie
poczekac¢. Nowa regulacja przyniesie rewolucje
w planowaniu sukces;ji firm z sektora MSP, kto-
rych wtasciciele czesto od lat zastanawiajg sie, czy
nie bytoby jednak lepiej przeksztatcic sie w jakas
spotke. By¢ moze dzieki planowanym przepisom
nie beda mieli takiej potrzeby — mozliwe bedzie
ptynne przejecie dziatajgcego biznesu z petng
ciggtoscig prawng, bez problemdw zwigzanych
z przedtuzajgcymi sie procedurami spadkowymi,
koniecznosci odnawiania umow czy ryzyka, ze
trzeba bedzie od razu sptacic¢ kredyt lub zwrdcic
unijng dotacje.

Zarzad sukcesyjny
przedsiebiorstwem w spadku
Proponowane przepisy przewidujag mozliwosc
ustanowienia tzw. zarzgdu sukcesyjnego. Bedzie
to zupetnie nowe rozwigzanie, wychodzgce na-
przeciw potrzebie czasowego prowadzenia przed-
siebiorstwa po smierci jego wtasciciela — w czasie,
kiedy rodzina bedzie zajeta procedurami spadko-
wymi, zanim firma trafi w rece nowego wtasci-
ciela. Przedsiebiorstwo stanowi¢ bedzie wydzie-
long mase aktywow spadku i bedzie mogto byc¢
prowadzone przez zarzadce sukcesyjnego przez
okres od smierci przedsiebiorcy do czasu dzia-
tu spadku lub przejecia firmy przez spotke prawa
handlowego (przeksztatcenie lub aport), nie dtuzej

1/
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jednak niz 2 lata. W szczegdlnych sytuacjach sad
bedzie mogt przedtuzy¢ czas funkcjonowania
przedsiebiorstwa w spadku do lat 5. Spadkobier-
cy beda mogli w tym czasie zdecydowac (o ile nie
ustalono tego wczesniegj), kto sposrod nich przej-
mie wtasnosc przedsiebiorstwa prowadzonego
w dotychczasowej lub innej formie prawnej, lub
sprzedac firme jako funkcjonujgce i przynoszace
dochdd przedsiebiorstwo. W miedzyczasie fir-
mg zarzgdzat bedzie albo przygotowany do tego
wczesniej i wyznaczony we wtasciwym trybie suk-
cesor, albo profesjonalny menedzer — obaj w roli
zarzadcy sukcesyjnego wpisanego w CEIDG.

Przedsiebiorstwo w spadku dziatac bedzie
w oparciu o NIP zmartego przedsiebiorcy, kto-
ry nie wygasnie. W firmie przedsiebiorstwa po-
jawi sie dodatek ,w spadku”, co umozliwi iden-
tyfikacje przedsiebiorstwa w spadku w obrocie.
Zachowana zostanie ciggto$¢ na gruncie prawa
podatkowego, bedzie mozna wystawiac faktury,
rozlicza¢ VAT, akcyze i podatek dochodowy. Przy
tym podatnikiem bedzie samo przedsiebiorstwo
w spadku, jako osobny byt na gruncie prawa po-
datkowego, inny niz spadkobiercy czy matzonek
zmartego przedsiebiorcy. Zarzgdca sukcesyjny
bedzie mogt wptacac zaliczki na rozliczenie po-
datku dochodowego, regulowac¢ zobowigzania
przedsiebiorstwa oraz swiadczenia pracownicze,
w tym sktadki ZUS. Przejmie wszystkie obowiazki
pracodawcy.

Kontynuowane majag by¢ umowy w obrocie
gospodarczym, czyli wszystkie umowy zawarte
przez przedsiebiorce za zycia w zwigzku z prowa-
dzong dziatalnoscig gospodarczg, w tym umowy
rachunku bankowego, kredyty, leasingi czy umo-
wy o dofinansowanie ze srodkéw publicznych.
Na okreslonych zasadach przejdg takze licencje,

Dzieki planowanym przepisom
mozliwe bedzie ptynne
przejecie dziatajacego
przedsiebiorstwa osoby
fizycznej z petna

ciggtoscia prawna.

koncesje i zezwolenia (choc tutaj przewidzianych
jest troche wyjatkow).

Zmiany majg dotyczyc nie tylko przedsiebiorstwa
prowadzonego indywidualnie, lecz takze spotek
cywilnych. Nowe prawo ma utatwic takze zacho-
wanie ciggtosci prawnej i podatkowej dwuosobo-
wych spotek cywilnych, ktére w obecnym stanie
prawnym sg wyjatkowo trudne do zabezpieczenia
na wypadek $mierci jednego ze wspolnikow.

Zarzadca sukcesyjny

Funkcje te powinien petni¢ sukcesor; matzo-
nek przedsiebiorcy lub ktorys ze spadkobiercow.
Ustawa nie przewiduje ograniczonego katalogu
0sOb, ktérym moze zostac powierzona ta funkcja.
Moze to byc¢ ktorys z kluczowych pracownikéw
czy dyrektor zarzgdzajgcy. Zarzadca sukcesyjny,
w przeciwienstwie do petnomocnika czy proku-
renta (przy okazji: wreszcie wpisanie prokury do
CEIDG stanie sie mozliwe!), bedzie miat nie tylko
prawo, ale tez obowigzek reprezentacji i zarza-
dzania przedsiebiorstwem, w tym wykonywa-
nia wszystkich praw i obowigzkéw zwigzanych
z jego prowadzeniem (takze publicznoprawnych).
Bedzie dziatat we wtasnym imieniu, lecz na ra-
chunek wtascicieli przedsiebiorstwa, odpowied-
nio: spadkobiercow, zapisobiercy windykacyjnego
i/lub matzonka przedsiebiorcy, jesli w chwi-
li Smierci przedsiebiorstwo albo poszczegodlne



jego sktadniki objete byty wspolnym majatkiem
matzenskim. Bedzie mogt wykonywac wszystkie
czynnosci w ramach tzw. zwyktego zarzadu, zas
czynnosci wykraczajgce ponad zwykty zarzad
wymagac bedg zgody wszystkich wspotwiascicieli
(lub jedynego wtasciciela do czasu formalnego
objecia spadku albo zapisu windykacyjnego), albo
akceptacji wyrazonej przez sad wtasciwy wedtug
miejsca ostatniego zamieszkania spadkodawcy.

Zarzadca sukcesyjny bedzie mogt by¢ powotany
przez przedsiebiorce za zycia i to na dwa spo-
soby. Pierwszy sposob to powotanie przez wska-
zanie zarzadcy sukcesyjnego, ktory zacznie dzia-
ta¢ od razu po smierci wtasciciela firmy, a drugi
przez powotanie prokurenta, ktory bedzie dziatat
za zycia przedsiebiorcy na normalnych zasadach,
aw momencie jego smierci rozszerzy zakres kom-
petencji i zacznie dziatac jako zarzgdca sukcesyj-
ny. Jednoczesnie znajdg zastosowanie wszystkie
przepisy umozliwiajgce ptynng kontynuacje pro-
wadzenia przedsiebiorstwa w spadku. Warunkiem
jest rejestracja zarzadcy w CEIDG.

Kolejng mozliwoscig bedzie powotanie zarzadcy
sukcesyjnego w trybie awaryjnym, tj. po smierci
przedsiebiorcy. Beda to mogli zrobi¢ jednomysl-
nie wszyscy wspotwtasciciele (matzonek, spadko-
biercy albo zapisobierca windykacyjny), przy czym
przynajmniej jedna osoba bedzie musiata ztozyc¢
os$wiadczenie o przyjeciu spadku. Bedg miaty na to
dwa miesigce. W tym okresie — po Smierci w za-
sadzie kazdego przedsiebiorcy — funkcjonowac
bedzie przedsiebiorstwo w spadku, ktore bedzie
podatnikiem na gruncie podatku VAT, PIT i akcyzy
funkcjonujgcym w oparciu o NIP zmartego. Je-
sli rodzina zmartego nie bedzie zainteresowana
kontynuacjg firmy, co w przypadku szczegodlnie
firm mikro i matych zdarzac sie bedzie znacznie
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Zarzad sukcesyjny to

zupetnie nowe rozwiazanie,
wychodzace naprzeciw
potrzebie czasowego
prowadzenia przedsiebiorstwa
po $mierci jego wtasciciela.

czesciej, nowe przepisy pomogg przeprowadzic
i rozliczy¢ sprzedaz majatku firmy. Przed powota-
niem zarzadcy sukcesyjnego, nawet jesli ostatecz-
nie rodzina nie skorzysta z prawa powotania go,
beda mogli dziata¢ tzw. zarzadcy faktyczni, czyli
wtasnie cztonkowie najblizszej rodziny.

Komu to potrzebne?

Proponowane rozwigzanie bedzie swietnym na-
rzedziem do planowania sukces;ji, ktérego brakuje
obecnie. W dzisiejszym stanie prawnym bardzo
czesto pozostaje roztozyc rece i stwierdzic, ze nie
ma dobrego rozwigzania. Dlatego tak wielu wta-
Scicieli decyduje sie zmieni¢ forme prawng i wy-
brac¢ jedng ze spotek prawa handlowego. Oczy-
wiscie spotki prawa handlowego majg wiele zalet
— nie tylko zwigzanych z planowaniem sukcesji
— jednak nie zawsze zmiana formy prawnej jest
konieczna i czestokroc¢ wtasciciel ponosi w zwigz-
ku z tym nadmierne koszty. Brakuje zas$ narze-
dzia do skutecznego przekazywania dziatajgcego
przedsiebiorstwa. Od wielu lat postulujemy wpro-
wadzenie zmian w tym zakresie, zarowno jako
elementu zabezpieczenia funkcjonowania firmy
na wypadek nagtego odejscia jej wtasciciela, jak
i Swiadomej sukcesji miedzypokoleniowej.

Bez testamentu sie nie obejdzie
Nowe regulacje nie zastgpig dobrze przy-

gotowanego planu sukcesji. Bez wtasciwie
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przygotowanego i zdecydowanego sukcesora,
uporzgdkowanie majatku rodzinnego, zabezpie-
czenia finansowania dtugow spadkowych oraz
zachowkow, a przede wszystkim wtasciwie prze-
myslanych testamentow — nadal bedzie trudno.

Ustawa nie zmienia zasad odpowiedzialnosci
za dtugi spadkowe. Tak, jak obecnie przechodza
one na wszystkich spadkobiercow i zapisobierce
windykacyjnego, ktérzy az do momentu dziatu
spadku odpowiadajg za nie solidarnie. Nie udato
sie spetnic¢ naszego postulatu zwigzanego z przy-
pisaniem dtugow firmy do przedsiebiorstwa i od-
dzielenie od pozostatych dtugow spadkowych,
aby byto mozliwe sprawne przeniesienie przed-
siebiorstwa zapisem zwyktym lub windykacyjnym.
Wiele problemodw, takze prawnych, jednak nadal
pozostaje. Najwazniejsze sg przeciez relacje ro-
dzinne i chec¢ dalszego prowadzenia biznesu. Ale
tego w ustawie nie mozna uregulowac.

W jakich sytuacjach nowa
regulacja nie znajdzie
zastosowania?

Jak zwykle przy planowaniu sukcesji warto spoj-
rze¢ na sytuacje danej rodziny i firmy z dystansu

— opieranie sie wytgcznie na przepisach nowej

Zarzadca sukcesyjny
bedzie miat prawo
reprezentacjii zarzadzania
przedsiebiorstwem na
rachunek ich wtascicieli.

ustawy i zaniechanie planowania sukcesji moze

przynies¢ negatywne konsekwencje. Zarzad suk-

cesyjny nie spetni swojej roli:

« kiedy nie bedzie sukcesora gotowego do prze-
jecia dziatajgcego przedsiebiorstwa — zarzad
sukcesyjny jest z definicji rozwigzaniem tym-
czasowym i zmierza do przekazanie firmy zde-
cydowanemu na jej prowadzenie sukcesorowi;

« kiedy firme ma przeja¢ kilka oséb (np. rodzen-
stwo) — tak czy owak potrzebna bedzie spotka
i lepiej (naszym zdaniem) zaktadac jg jeszcze za
zycia zatozyciela, a nie po jego Smierci — tatwiej
o utozenie zasad tadu rodzinnego;

« kiedy sukcesor nie chce ponosi¢ odpowiedzial-
nosci za dtugi firmy, nic tutaj nie zastgpi spotki.

Prosze trzymac kciuki, aby ustawa nie ugrzezta
gdzie$ na etapie prac legislacyjnych. Zyskamy
bardzo dobre narzedzie do regulowania sukce-
sji w rodzinie. Walczymy o to od przeszto roku.
Autorzy publikacji zaangazowani sg w prace nad
projektem w charakterze konsultantéw spotecz-
nych. 14 i 15 wrzesnia br. miata miejsce kolejna
konferencja uzgodnieniowa — to juz pigta wizyta
w Warszawie w tej sprawie. ®
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Kilka miesiecy temu do naszego
osrodka zgtosita sie para — Krystyna
i Adam, matzenstwo z ponad 20
letnim stazem. Zgtosili sie do
mediacji, poniewaz chcieli ustali¢
warunki rozwodu.

Matzenstwo na zakrecie

Krystyna i Adam prowadzg wspolnie matg firme budow-
lang. Adam jest architektem. W firmie jest odpowiedzialny
za pozyskiwanie zlecen, wykonywanie projektéw domow
i matych osiedli mieszkalnych. Krystyna dba o wszelkie
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Kryzys to punkt zwrotny.
Mediacja w firmie rodzinnej

Konrad Sobczyk

mediator, superwizor, trener
umiejetnosci rozwigzywania
konfliktéw, wspdtwtasciciel
os$rodka mediacji
».mediatorzy.pl”, prezes
Stowarzyszenia Mediatoréw
Rodzinnych

21



22

sprawy formalne, ksiegowe i logistyczne. Panstwo
M. majg dwojke dzieci: dwudziestodwuletnig Kin-
ge i dwudziestoletniego Kamila. Dzieci wyprowa-
dzity sie z domu rodzinnego do Warszawy, gdzie
kazde z nich studiuje. Rodzicow odwiedzajg co
jakis czas w weekendy.

Punktem zapalnym, ktory przywiodt matzonkow
do mediacji, byt pomyst na nowg inwestycje Ada-
ma. Wiele rozmow miedzy matzonkami na ten te-
mat utwierdzato kazdego z nich w swoich racjach
i oddalato ich od siebie. Pewnego dnia Krystyna
dowiedziata sie przez przypadek od szefa ekipy
budowlanej, ze Adam planuje realizacje inwesty-
Cji poprzez nowg firme, ktérg chce zatozyc¢ z ich
wspolnym znajomym. Krystyna poczuta sie oszu-
kana i zdradzona i zagrozita mezowi, ze jesli zato-
zy nowg firme, to ona sie z nim rozwiedzie. Adam
powiedziat, ze nie pozwoli sie szantazowac i jesli
chce, to niech sktada papiery rozwodowe.

Znajoma Krystyny polecita jej mediacje i tak po-
znalismy matzenstwo M.

Mediacja? Po co?

Celem mediacji jest pomoc wypracowac stro-
nom konfliktu trwate, akceptowalne i mozliwe do
wprowadzenia w zycie porozumienie. Jednym
z czynnikdw wzmacniajgcych trwatos$¢ porozu-
mienia jest poczucie jego autorstwa przez naszych
klientow, wyptywajgce z zasady dobrowolnosci.
W zwigzku z tym na poczatku kazdej mediacji
rozmawiamy ze stronami na temat ich oczekiwan
i nadziei zwigzanych z mediacjg i pracg mediato-
ra. Dzieki temu nasi klienci mogg okresli¢ swoje
osobiste cele i w trakcie trwania mediacji spraw-
dzac sami ze sobg, czy chcg sie dalej angazowac
w mediacje, czy nie. Mediator natomiast w oparciu
0 oczekiwania i nadzieje stron moze przyblizyc

swojg role w tym procesie, opowiedziec, co moze
zrobi¢ dla stron, a czego na pewno im nie da. Jed-
nym z zadan mediatora zwiekszajgcym efektyw-
nosc¢ rozmow jest wprowadzenie struktury, ktoéra
pozwoli kazdej ze stron pokazac swoje rozumienie
problemu, zdefiniowac¢ tematy do mediacji, na-
zwac potrzeby i interesy stron i w oparciu o nie
znalez¢ adekwatne i realne rozwigzania.

W firmach rodzinnych
naktadaja sie na siebie logiki
trzech systemow: rodziny,
przedsiebiorstwa i wtasnosci,
co prowadzi czesto do
nieporozumien i konfliktow.

Przychodzgc na mediacje Krystyna miata nadzie-
je, ze maz jg zrozumie. Chciata poczuc, ze jest
wazniejsza dla Adama niz nowa inwestycja. Adam
z kolei oczekiwat, ze Krystyna zrozumie, ze nowa
inwestycja jest szansg na ugruntowanie pozycji
ich firmy na rynku i mozliwoscig zapewnienia im
godziwej emerytury. Dla panstwa M. wazne byto
rowniez, by nie straci¢ w oczach dzieci i nie za-
przepasci¢ wysitku minionych lat.

Dwa swiaty, dwie racje

Wiele konfliktdw nie moze byc¢ rozwigzanych,
poniewaz jego strony nie uznajg wzajemnie oce-
ny sytuacji i sposobu jej przezywania. Czesto
wynika to z leku, ze jesli uzna sie definicje pro-
blemu drugiej strony, to trzeba bedzie przystac
na jej propozycje rozwigzan. Mediator dba o to,
zeby obie perspektywy zostaty uznane i kazdy
z uczestnikow mediacji mogt przedstawi¢ swoje



rozumienie problemu, tego co jest dla niego trud-
neibolesne. W oparciu o informacje uzyskane od
klientéow mediator moze zbudowac sobie obraz
sytuacji i wspolnie ze stronami zdefiniowac tematy
do rozmow.

Adam jest rozzalony. PoOki dzieci byty w domu, nie
podejmowat wiekszych ryzykownych inwestycji.
Nie chciat narazac rodziny na ktopoty finansowe,
na obnizanie standardu zycia, na nieprzyjemnosci
zwigzane z przeprowadzkami czy brakiem pienie-
dzy na wakacje, zajecia dodatkowe. Teraz sytuacja
sie zmienita. Dzieci sg prawie doroste, majg za-
pewnione pienigdze na start, wiec mozna wresz-
cie rozwingc¢ skrzydta. Adam od dawna marzyt
o projekcie, w ktorym mogt sie zrealizowac jako
architekt. Kiedy pojawita sie wreszcie taka okazja,
na drodze do realizacji staneta wtasna zona. On
zawsze byt zdania, ze pienigdze nalezy zarabiac,
ona — ze oszczedzac. Nie mogac jej przekonac do
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nowego projektu, postanowit wzig¢ na wspolnika

wspolnego znajomego. W koricu brak zgody zony
nie mogt stangc na drodze umocnieniu pozycji
firmy na rynku. Do dzis Adam nie moze zrozumiec,
dlaczego zona zagrozita mu rozwodem, ale on nie
pozwoli sie szantazowac. Jesli wiec nie ma innego
wyjscia to niech juz bedzie, jak zona chce.

Krystyna jest smutna. Kocha Adama, ale nie wy-
obraza sobie dalszego zycia w taki sam sposob, jak
przez ostatnie dwadziescia pare lat. Ciggle sama,
praca, dzieci, dom na gtowie. Miata nadzieje, ze
jak dzieci wyjdg z domu, to wreszcie bedzie mogta
troche nacieszyc¢ sie mezem i tym, co wypraco-
wali przez te wszystkie lata, a tutaj nowe, bardzo
ryzykowne wyzwanie. Ma poczucie, ze firma jest
dla meza wazniejsza od niej. Wspomina, ze jak ro-
dzita sie corka, to mgz odwozgac jg rano do szpitala
spytat, czy sie wyrobi z porodem do 17, bo o 18
ma wazne spotkanie.

Fot. Fotolia
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Celem mediacji jest pomoc
wypracowac stronom trwate,
akceptowalne i mozliwe do
wprowadzenia porozumienie.

W firmach rodzinnych naktadajg sie na siebie lo-
giki trzech systemow: rodziny, przedsiebiorstwa
i wtasnosci, co prowadzi czesto do nieporozumien
i konfliktow.

W przypadku panstwa M. Krystyna reagowata
Z poziomu systemu rodzinnego, stawiajgc zarzuty
mezowi, ze nie dba o nig i ich matzenstwo. Adam
komunikowat z poziomu systemu wtasnosci, sta-
wiajgc zarzuty swojej wspolniczce, ktdra stoi na
przeszkodzie wzmocnieniu pozycji firmy na rynku.

Zadaniem mediatora na tym etapie jest pomoc
stronom konfliktu zobaczy¢, z ktérego poziomu
do siebie komunikujg i nazwac tematy do media-
cji. W historii panstwa M. do omowienia mielismy
dwie kwestie: ,Jak zadba¢ o matzenstwo?” oraz
.Jak umocnic pozycje firmy na rynku?”

Kruszenie muru

Sita porozumien mediacyjnych wyptywa z fak-
tu, ze opierajg sie one na potrzebach i interesach
naszych klientow. Praca z potrzebami umozliwia
zbudowanie wzajemnego zrozumienia i zwieksza
gotowosc¢ do poszukiwania rozwigzan dobrych
dla obu stron.

Dla Krystyny wazne byto: czuc sie kochang i atrak-
cyjng dla Adama, moc sie troche nacieszy¢ me-
zem i skorzysta¢ z dorobku, ktéry wypracowali
przez czas prowadzenia firmy.

Dla Adama wazne byto: zadbac o ich bezpieczen-
stwo finansowe na emeryturze, moc sie zrealizo-
wac jako architekt, nie straci¢ Krystyny i poczuc,
ze ona podziwia i docenia to, co robi dla rodziny.

Zarowno Krystyna, jak i Adam przyjeli potrzeby
drugiej strony z duzg ulgg i zrozumieniem, dzie-
ki czemu praca nad rozwigzaniami przebiegata
sprawnie i w dobrej atmosferze.

W efekcie mediacji panstwo M. ustalili, jakie $rod-
ki finansowe powinien wniesc¢ i jakie zadania za
Krystyne powinien przejg¢ wspolnik zaproszony
do tego projektu. Matzonkowie ustalili rowniez in-
stytucje ,czasu dla matzenstwa". Poczgtkowa mysl
0 rozwodzie zamienita sie we wspolne planowanie
podrozy po zakoriczonym projekcie.

Podsumowanie

Naturalnie nie kazda mediacja konczy sie happy
endem. Skorzystanie natomiast z mediacji daje
szanse na rozwigzywanie trudnych kwestii zwig-
zanych z prowadzeniem firmy przy zachowaniu
dobrych relacji. Takie doswiadczenie pogtebia
wiezi i wzmacnia wzajemne zaufanie. Mediacja
gwarantuje poufnos¢ i mozliwos¢ rozwigzania
rodzinnych problemow we wtasnym gronie. Ma
rowniez charakter edukacyjny. Zwiekszajgc sa-
moswiadomosc¢ przenikania sie systemow rodzi-
ny/firmy/wtasnosci i zwigzanych z tym trudnosci,
zwieksza szanse na unikanie sytuacji konflikto-
wych w przysztosci.

Mediacja gwarantuje poufnosc¢ i mozliwosc roz-
wigzania rodzinnych problemdw we wtasnym
gronie, dlatego tez w opisanej historii zostaty
zmienione imiona i szczegoty dotyczace firmy. @



Innowacili
w polskich
firmach
rodzinnych

We wspotczesnej globalnej gospodarce
rynkowej, w coraz wiekszym

stopniu opartej na wiedzy, przyjecie
innowacyjnego modelu biznesu
najczesciej okazuje sie gtownym

warunkiem przetrwania i rozwoju dr Alicja Winnicka-Popczyk
efektywnie funkcjonujacego Katedra Finansow i Strategii
przedsiebiorstwa. Aktywnosé Przedsigbiorstwa,
. . , . . Uniwersytet todzki, Autorka
innowacyjna dotyczy rowniez L )

. g . monografii Finansowanie
przed51eb10rstw rOdZIHnVCh- innowacji w polskich firmach

rodzinnych, WU, £6dz 2016

Z najnowszych badan

Zaangazowanie cztonkow rodziny w dziatalnosc¢ biznesowa
moze powodowac szczegolne implikacje, zwtaszcza w kwe-
stiach wielkosci naktadéw firmy na innowacje oraz poten-
cjalnych zrodet pozyskiwania kapitatu, ale nie tylko. W celu
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rozpoznania finansowych i pozafinansowych po-

trzeb polskich firm rodzinnych w ich dgzeniu do
innowacyjnosci, przeprowadzono badania wsrdd
laureatow ,Diamentow Forbesa 2016" Na liscie
wyrdznione zostaty 1932 firmy, ktore podzielono
na trzy kategorie wedtug kryterium przychoddéw
ze sprzedazy: firmy mate o przychodach 5-50
mln zt — 1309 podmiotow, firmy srednie o przy-
chodach 50-250 mln zt — 468 podmiotow, firmy
duze o przychodach powyzej 250 mln zt — 155
podmiotow. Wszystkie firmy ztozyty w terminie
raporty do Krajowego Rejestru Sgdowego w 2015
roku, ktore postuzyty Bisnode Polska do stworze-
nia bazy blisko 2 tys. przedsiebiorstw, zastugu-
jacych na przyznanie pozytywnego ratingu wia-
rygodnosci. Decydujgce kryteria wiarygodnosci
obejmowaty: rentownosc (na podstawie wskazni-
kow EBIT i ROA), wysoka ptynnosc biezaca i nie-
zaleganie z ptatnosciami (zweryfikowane w Krajo-
wym Rejestrze Dtugodw), dodatni wynik finansowy
oraz wartosc kapitatow wtasnych, a w 2014 roku
przychody ze sprzedazy na poziomie co najmniej

5 mln ztotych. Przedsiebiorstwa wyceniono me-
todg szwajcarsky, tgczgcg elementy majgtkowe
i dochodowet.

Do zrealizowania wtasnego badania, z powyzszej
bazy przedsiebiorstw wyodrebniono 409 matych,
108 s$rednich oraz 26 duzych firm rodzinnych —
tagcznie 543 podmioty (28,11% ogotu podmiotow),
postuzywszy sie dokumentacjg Krajowego Reje-
stru Sgdowego, a za kryteria identyfikacyjne przy-
jawszy udziat cztonkdw rodziny przynajmniej we
wtasnosci lub udziat cztonkow rodziny we wtasno-
$cii zarzgdzaniu. Ponadto rodzinny charakter firmy
zweryfikowany zostat podczas badania ankieto-
wego. Caty proces badawczy przebiegat w okresie
czerwiec—sierpien 2016 r. Skontaktowano sie ze
wszystkimi firmami rodzinnymi umieszczonymi na
liscie ,Diamenty Forbesa 2016", a ostateczna wiel-
kos$¢ proby badawczej wyniosta 115 w catosci wy-
petnionych kwestionariuszy. Do udziatu w badaniu
zaproszono 543 decydentdw firm rodzinnych?.

Wyniki badan umozliwity sformutowanie wnioskow
i rekomendacji dla przedsiebiorcow rodzinnych,
decydentow gospodarczych oraz spoteczenstwa,
dotyczacych powodzenia wdrazanych innowac;jis.

Zalecenia dla przedsiebiorcow

rodzinnych:

* wybor najwtasciwszej na danym etapie roz-
woju przedsiebiorstwa formy organizacyjno-
-prawnej w dazeniu do osiggniecia optymalne-
go bezpieczenstwa dziatania oraz racjonalizacji
ryzyka finansowego. W pozyskiwaniu kapitatu
najkorzystniejsze sg te formy prawne, ktore
ograniczajg odpowiedzialnos¢ udziatowcow do
wysokosci wnoszonych przez nich wktadow, np.
spotki komandytowe, komandytowo-akcyjne,
Z ograniczong odpowiedzialnoscig, akcyjne;



e pozbycie sie stereotypéw myslenia oraz kom-
pleksow zwigzanych z podziatem na Polske
AiB. Wspotczesne srodki tgcznosci i komunika-
cji wydatnie pomniejszajg role lokalizacji w pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Postawa
przedsiebiorcy XXV-lecia — Wojciecha Inglota
— stanowi najlepszy przyktad przezwyciezenia
uprzedzen w tym zakresie. Wywodzgc swaj biz-
nes z wojewodztwa podkarpackiego twierdzit,
ze Polska A i B istnieje jedynie ,w gtowach”;
dazenie do nieustannego rozwoju i wzrostu
firmy. Wieksze przedsiebiorstwo posiada po-
tencjalnie lepsze mozliwosci wprowadzania in-
nowacji oraz racjonalnego ich finansowania. Po-
twierdzajg to liczne przyktady srednich i duzych
przedsiebiorstw z listy ,Diamenty Forbesa 2016"
zatrudnianie jak najwiekszej liczby cztonkow
rodziny, ktorzy tworzg swoistg odmiane kapi-
tatu spotecznego, wspierajgcego funkcjono-
wanie firmy, w tym jej innowacyjnosci. Badania
potwierdzity, ze liczba cztonkow rodziny zatrud-
nionych lub wspotpracujgcych z firmg jest po-
zytywnie skorelowana z natezeniem wydatkow
na innowacje;

prawidtowe dobranie i wtasciwe przygotowa-
nie sukcesorow jako gwarancja dalszej dziatal-
nosci innowacyjnej firmy oraz racjonalnego jej
finansowania;

uzyskanie odpowiedniego wyksztatcenia przez
liderow i ich nastepcow, wtgcznie z ukoncze-
niem studiow wyzszych. Okazuje sie, ze wy-
ksztatcenie na kierunkach biznesowych jest
niewystarczajgce w kontekscie wprowadzania
innowacji. Konieczne jest posiadanie wyksztat-
cenia technicznego, uzupetnionego ewentual-
nie studiami menedzerskimi, chociazby na po-
ziomie licencjatu;

sformutowanie na pi$mie wizji, misji oraz stra-
tegii dziatania firmy — stworzenie dokumentu,
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ktory konkretyzowatby wprowadzanie innowacji
oraz zrodta jego finansowania, jak rowniez mo-
tywowat do wtasciwej realizacji procesu inno-
wacyjnego;

umiejetne zarzadzanie wtasnoscig firmy, dgze-
nie do duzego udziatu w zarzadzaniu — aby byc¢
innowacyjng, firma (i rodzina) nie zawsze musi
kontrolowac wtasnosc¢. W przypadku firm inno-
wacyjnych czesto wystarczy silna reprezentacja
rodziny we wtadzach, z jednoczesnym ograni-
czeniem udziatu we wtasnosci. Wiedza, kwali-
fikacje i kompetencje zarzgdu zastepuja niejako
to, co daje dominacja we wtasnosci. Uwaza sie,
ze ten typ firmy rodzinnej rzeczywiscie stop-
niowo zdobywa wiekszos¢ wsrod podmiotow
innowacyjnych;

usilne dazenie do co najmniej dobrych wyni-
kow finansowych — takie firmy pozytywnie oce-
niajg swoje mozliwosci, wierzg we wtasne sity.
Srodki finansowe wydatkujg w sposdb przemy-
slany, racjonalny, przynoszacy pozytywne kon-
sekwencje dla przysztosci. Takimi wydatkami sg
dla nich innowacje;

wprowadzanie innowacji, czesciej korzystajgc
ze wspotpracy z uczelniami wyzszymi i pla-
cowkami naukowo-badawczymi. Na prowa-
dzenie wtasnych laboratoriow i komorek ba-
dawczych stac tylko duze firmy, a partnerstwo
strategiczne nie zawsze okazuje sie mozliwe;
szukanie szans na podniesienie innowacyjno-
$ci firmy w podjeciu jej internacjonalizacji —
pozyskanie nowych pomystow, kontaktow biz-
nesowych oraz dochodow z zagranicy;
korzystanie z oferty inwestoréw zagranicz-
nych lub krajowych, zwiekszenie otwartosci
firmy — ich kapitaty, projekty, rozwigzania moga
przyczynic sie do podniesienia innowacyjnosci
i umozliwig lub utatwig jej sfinansowanie;

2/
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» dgzenie do konkurowania innowacjami pro-

duktowymi i procesowymi — przede wszyst-
kim tego typu innowacje przynoszg najwieksze
rezultaty oraz przyblizajg przedsiebiorstwo do
wymogow gospodarki opartej na wiedzy;

» zwiekszenie wykorzystania srodkéw unijnych
do finansowania innowacji, ktore w chwili
obecnej nawet w przypadku najlepszych firm
znajdujg sie na czwartym miejscu, po srodkach
wtasnych, kredycie inwestycyjnym i leasingu;

» dgzenie do wyeliminowania barier finansowa-
nia innowacji — gtéwnie kapitatowej (np. droga
pozyskania inwestora strategicznego, partner-
stwa strategicznego, skorzystania z funduszy
Private Equity/Venture Capital) oraz zwigzanej
Z umiejetnoscig pozyskania srodkow przez lide-
ra i jego stuzby ksiegowe poprzez odpowiednig

edukacje z zakresu zarzgdzania finansami przed-
siebiorstwa i rachunkowosci;

* podjecie wzorca konkurowania w oparciu
o wartos¢ dodang, ktorg w przypadku firm ro-
dzinnych stanowi¢ moga: wysoka jakosc, kre-
owanie marki rodzinnej, szczegolna dbatosc
o klienta, ustugi serwisowe, wiarygodnosc.

Rekomendacje dla decydentow

gospodarczych:

» wprowadzenie utatwien w zmianie formy or-
ganizacyjno-prawnej, stawiajgcych (zgodnie
z rekomendacjami Komisji Europejskiej) na jej
przeksztatcenie, a nie na konieczng likwidacje
i zarejestrowanie nowego podmiotu;

« dziatanie na rzecz tworzenia infrastruktury biz-
nesu na terenach mniej rozwinietych (np. do-
step do szerokopasmowego Internetu, system
funduszy gwarancyjnych dla matych przedsie-
biorstw na bazie funduszy unijnych, nagradza-
nie finansowe firm najbardziej innowacyjnych,
nawigzywanie wspotpracy zagranicznej miedzy
regionami w poszukiwaniu partnerdw bizneso-
wych i tworzenia sieci kooperacji);

+ promowanie kierunkéw technicznych nauczel-
niach wyzszych jako najbardziej odpowiednich
do wykreowania innowacyjnych liderow oraz
pracownikow wdrazajgcych innowacje; dalsze
wspieranie edukacji finansowej w celu bardziej
sprawnego pozyskiwania srodkow pienieznych
na innowacje; jednoczesne promowanie szero-
ko pojetej edukacji z zakresu przedsiebiorczosci
i tworczego zarzadzania biznesem; ksztattowa-
nie kompetencji miekkich juz na etapie edukacji
podstawowej i sredniej (kreatywnos¢, rozwija-
nie pasji i zainteresowan, umiejetnos¢ rozwig-
zywania problemow, umiejetnosc¢ wspotdziata-
nia w grupie, dopasowanie tresci nauczania do
wrodzonych predyspozycji dzieci, przywrocenie



rownowagi miedzy obowigzkami szkolnymi,
odpoczynkiem, a czasem przeznaczonym na
pasje i zainteresowania, ksztattowanie myslenia
globalnego/europejskiego). Nalezy pamietac, ze
orientacje przedsiebiorczg i kompetencje miek-
kie mozna wyksztatci¢ tylko na wczesnym eta-
pie rozwoju mtodego cztowieka;

» dbatos¢ o pozytywng reputacje i wizerunek
firm rodzinnych jako podmiotow nowocze-
snych, innowacyjnych, atrakcyjnych i wrazliwych
spotecznie pracodawcow dla wyksztatconych,
postepowych i kreatywnych mtodych ludzi;

« intensyfikacja dziatan na rzecz rozwoju wspoét-
pracy uczelni wyzszych (w polskich warunkach
zwtaszcza uczelni panstwowych) z przed-
siebiorstwami rodzinnymi, zainteresowanymi
wdrazaniem innowacji (zarowno w sensie tech-
nicznym, jak i doradztwa finansowego). Badania
wykazaty niedostatek w zakresie takiej wspot-
pracy;

e wspomaganie zwtaszcza matych i srednich
przedsiebiorstw rodzinnych w zakresie podej-
mowania kontaktéw zagranicznych i otwiera-
nia ich na globalne trendy i rozwigzania (po-
moc w wyszukiwaniu partneréw, doradztwo
w zawieraniu transakcji, udzielanie rekomendad;ji
oraz promowanie polskich przedsiebiorstw);

» stworzenie efektywnego systemu poreczen
kredytowych dla przedsiebiorcow starajgcych
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sie o uzyskanie kredytow na finansowanie in-
nowacji;

» stworzenie efektywnego systemu ulg podat-
kowych dla firm rodzinnych wprowadzajgcych
innowacje;

» ksztattowanie w spoteczenstwie kultury i po-
staw proinnowacyjnych (edukacja dla innowa-
cyjnosci) — szeroko zakrojona dziatalnosc na
rzecz uswiadomienia spoteczenstwu polskie-
mu znaczenia wdrazanych innowacji dla przed-
siebiorstw, gospodarki, panstwa, a takze ogotu
obywateli.

Obiektywne, bedace pochodng globalizacji, zja-
wisko tworzenia i rozprzestrzeniania sie gospo-
darki opartej na wiedzy w niczym nie stracito na
aktualnosci i spoteczno-ekonomicznym znacze-
niu. Wrecz przeciwnie — bedzie sie w najblizszym
czasie nasila¢, natomiast Polska, aby nie ulec mar-
ginalizacji i sprosta¢ wymogom zglobalizowanego
otoczenia, musi podjg¢ wyzwanie dotgczenia do
krajow poczagtkowo aspirujgcych, a w przysztosci
w petni opartych na wiedzy. Polskie firmy rodzin-
ne majg wszelkie szanse na sprostanie wysokim
wymogom gospodarki XXI wieku, gtownie dzieki
zdolnosci do wprowadzania innowacji oraz umie-
jetnosci ich sfinansowania. Najlepsze przedsie-
biorstwa juz funkcjonujg jak w gospodarce opartej
na wiedzy, stabsze nalezy wspomoc, co stanowi
ogromne wyzwanie dla wtadz centralnych oraz
samorzadow. Wsparcie to powinno byc¢ tez waz-
nym zadaniem i udziatem catego nowoczesnego
spoteczenstwa. @

L T. Starzyk, Jak powstawaty Diamenty, Bisnode Polska
28.01.2016, www.diamentyforbesa.pl http://diamenty.forbes.pl/
diamenty-forbesa-2016-jak-powstawaly,artykuly,202172,1,1.ht-
ml(dostep: 31.01.2016).

2 Catosc¢ badan autorki zawiera monografia: A. Winnicka-Po-
pczyk, Finansowanie innowacji w polskich firmach rodzinnych,
Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, todz 2016, ss. 147-184.

5 Tamze, ss. 227-230.
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Sukcesja jest wielowymiarowym
procesem wptywajacym
bezposrednio na wszystkie
zywotne sfery rozwoju
przedsiebiorstwa

rodzinnego. Efektywnosc jej
przeprowadzenia gwarantuje
zapewnienie bezpieczenstwa
firmie, m.in. utrzymanie pozycji
na rynku oraz wszystkich
dotychczasowych kontrahentow,
a takze odnalezienie nowych
mozliwosci rozwoju.

W tureckich firmach rodzinnych proces ten po-
lega na ptynnym przekazaniu przedsiebiorstwa
w rece sukcesora. W chwili, w ktérej nestor rodu
uzna, ze jego potencjalni nastepcy (przygotowy-
wani do tego zadania od dziecka) sg gotowi do
jego zastgpienia, oddaje im wtadze. Nie sg jednak
pozostawieni sami sobie. Dopoki nestor czuje sie
na sitach, doradza mtodym sukcesorom w po-
dejmowaniu decyzji biznesowych, opierajac sie
na swoim ogromnym doswiadczeniu i wiedzy.
Przyktadem tego typu dziatan jest rodzina Kog,
zatozyciele jednej z najwiekszych firm rodzin-
nych na swiecie Ko¢ Holding A.S. Firma rodziny
Kog znajduje sie na prestizowej liscie pieciuset naj-
wiekszych firm Swiata. Rodzina Kog¢, z majatkiem
szacowanym na blisko 2 miliardy dolarow, nalezy
do jednych z najbogatszych w Turcji.

Firma rodziny Kog¢

Vehbi Koc, zatozyciel holdingu, urodzit sie w 1901
roku. Swojg kariere rozpoczat juz w wieku 16 lat,
kiedy to przekonat swojego ojca do otwarcia
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niewielkiego sklepu spozywczego w Ankarze.
W czasie pierwszej wojny swiatowej sklep nie
przynosit ojcu i synowi oczekiwanych docho-
dow. Turcja byta w tym okresie bardzo biednym
krajem i perspektywy biznesowe wtedy nie byty
zbyt obiecujace.

Sytuacja ta zmienita sie jednak diametralnie na
poczatku lat dwudziestych XX wieku, kiedy to
powstata Republika Turecka. Dzieki stabilnosci
ekonomicznej i politycznej, rodzina Ko¢ mogta
nie tylko cieszy¢ sie szybkim rozwojem swojego
sklepu, ale takze myslec o realizacji kreatywnych
pomystow. Jednym z nich byto rozpoczecie dzia-
talnosci w sektorze budowlanym. 31 maja 1926
roku Vehbi Ko¢ stat sie samodzielnym wtascicie-
lem przedsiebiorstwa (Kogzade Ahmet Vehbi). Jest
to data symbolizujgca narodziny Grupy Kog.

W kolejnych latach, w zwigzku z postepujagcym
rozwojem kraju i zwiekszonym zapotrzebowa-
niem nie tylko na produkty, ale takze ustugi bu-
dowlane, Vehbi Ko¢ postanowit rozszerzy¢ zakres
dziatalnosci w sektorze budowlanym oraz prze-
niesc siedzibe firmy z Ankary do Stambutu.

W Stambule koncentrowat sie nie tylko na sekto-
rze budowlanym, ale takze dziatat w innych sek-
torach. Otwierat nowe sklepy i domy handlowe.
W 1938 przeksztatcit firme w spotke akcyjng: Kog
Ticaret Anonim Sirketi.

Sposdéb na rozwoj

W latach czterdziestych Vehbi Koc¢ rozpoczat
wspotprace z amerykarnskimi i europejskimi part-
nerami biznesowymi. Zaczat reprezentowac ich
interesy na terytorium Turcji. Podrdze do bardziej
rozwinietych gospodarczo regionow Swiata po-
mogty mu w rozwoju biznesu na terenie Turcji.
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Nie tylko nawigzat nowe kontakty biznesowe, po-
zyskat niedostepne w Turcji patenty, ale takze na-
byt innowacyjng, jak na warunki tureckie, wiedze
z zakresu zarzadzania, w ktorych wdrazaniu stat
sie pionierem w Turcji w kolejnych latach. Efek-
tywne potaczenie tych wszystkich czynnikow
doprowadzito do sytuacji, w ktorej Verbi Ko¢ za-
czat opracowywac nowe, innowacyjne strategie
biznesowe.

Majgc Swiadomosc¢ niedostatkow tureckiej mysli
w zakresie nowych technologii, postanowit na-
wigzac blizszg wspotprace z zachodnimi partne-
rami. Pozyskat nowe patenty i podpisat umowy li-
cencyjne, ktére uzupetniaty nisze technologiczng
w tureckiej gospodarce. Wspotpraca ta zaowo-
cowata powstaniem w 1944 roku pierwszego
tureckiego przedsiebiorstwa motoryzacyjnego
— Motér Ticaret oraz pierwszej w Turcji fabryki
zarowek (1948 rok, przy wspotpracy z General
Electric), a takze powstaniem z inicjatywy Ve-
hbiego Ko¢ w 1945 roku pierwszej tureckiej firmy
w Stanach Zjednoczonych — Ram Commercial
Corporation.

Olbrzymie europejskie i amerykanskie korporacje,
dzieki wspotpracy z Grupg Kog, mogty wejs¢ na
coraz bardziej chtonny rynek turecki, bez koniecz-
nosci ponoszenia wysokich naktadow. Zachodnie
przedsiebiorstwa oferowaty patenty, umowy li-
cencyjne swoich produktéw, szkolenia tureckich
specjalistow oraz mozliwos¢ zakupu wyposazenia
fabryk po preferencyjnych cenach, a Grupa Kog
zapewniata niskie koszty i wysokie bezpieczen-
stwo produkcji oraz efektywny system sprzedazy.
Dzieki tej wspotpracy powstaty nastepujace fir-
my Grupy Koc: Tofas Turk Otomobil (przy wspot-
pracy z Fiatem), Turk Siemens (przy wspotpracy
z Siemensem), Mako (przy wspodtpracy z Magneti

Marelli) oraz Ford Otosan Otomotiv (wspotpraca
z Fordem).

W 1955 roku zatozono Arcelik, firme specjalizujgca
sie w produkcji sprzetu AGD. Nastepnie na przeto-
mie lat piec¢dziesigtych i szesc¢dziesigtych XX wieku
rozpoczeto produkcje pierwszych w petni turec-
kich traktorow (Turk Traktdr) oraz opon samo-
chodowych (marki Uniroyal). Milowym krokiem
w rozwoju Grupy Koc byto jednak opracowanie
i rozpoczecie masowej produkcji w 1966 roku,
pierwszego tureckiego samochodu — Anadol.
W kolejnych latach, dzieki wspotpracy z partne-
rami zagranicznymi oraz innowacyjnosci miejsco-
wych inzynierow, z tasm produkcyjnych zaczeto
zjezdzac coraz wiecej samochodow takich marek
jak: Murat, Tempra, Ford Taunus, Ford Escort.

Sposob na innowacyjnosc¢

Owczesna innowacyjnos¢ dziatan biznesowych
rodziny Koc¢ polegata na testowaniu okreslonych
sektorow i produktow. Pierwsze fabryki byty nie-
wielkie, a sie¢ dystrybucji pokrywata tylko region,
w ktorym ona sie znajdowata. Jesli produkt zy-
skiwat regionalng popularnos¢, a firma miata
zZnaczacy udziat w rynku regionalnym, dopiero
wtedy tworzone byty duze ogolnokrajowe fabryki
z systemem dystrybucji pokrywajgcym wszystkie
regiony kraju.

Przez catg dekade lat piecdziesigtych i szes¢dzie-
sigtych XX wieku Grupa Ko¢ doskonalita swoja
oferte produktowa, wchodzita w nowe sektory,
rezygnowata ze starych kapitatochtonnych. Pod
koniec dekady oferta Grupy obejmowata: maszy-
ny rolnicze, wyposazanie szwalni, wyposazenie
biur, systemy ogrzewania, sprzet AGD, radia, te-
lewizory, piece, grzejniki, wtokno szklane, ptynny
gaz, czesci i wyposazenie samochodow, systemy



specjalistyczne dla przemystu spozywczego, sie-
ci sklepéw detalicznych, turystyke i hotelarstwo,
finanse i ubezpieczenia.

Konsolidacja firm

W zwigzku z coraz szybszym rozwojem rodzinne-
go przedsiebiorstwa, w 1963 roku z istniejgcych
przedsiebiorstw Grupy Kog¢ stworzono Kog¢ Hol-
ding A.S., zatrudniajacy blisko sto tysiecy pracow-
nikow.

W latach szescdziesigtych i siedemdziesigtych
gtownym celem rodziny Kog stato sie zachece-
nie coraz bardziej zamoznego tureckiego spo-
teczenstwa do inwestowania swoich oszczed-
nosci w rozwoj krajowego przemystu. W tym
celu rodzina zdecydowata sie sprzedac¢ czesc
udziatow w Ko¢ Holding A.S., a takze umozliwic
pracownikom firmy zakup akcji po preferencyj-
nych cenach.

Na poczatku lat siedemdziesigtych dwudzieste-
go wieku rodzina Ko¢ postanowita wejs¢ na rynki
zagraniczne. Poza istniejgcg juz w USA firmg Ram
powotano trzy zagraniczne spotki handlowe: Ko-
fisa, Ramerica i Beko U.K. Kofisa stata sie pierw-
szym tureckim przedsiebiorstwem zatozonym na
terytorium Unii Europejskiej (1973 r.).

Nadal tez zaciesniano wspotprace z partnerami
zachodnimi. Dzieki niej w 1974 roku powstata
pierwsza turecka pralka automatyczna, wypro-
dukowana przez Arcelik, a w 1975 roku otwarto
pierwszy w Turcji departament badan i rozwoju.

Sukcesja

W 1984 roku Vehbi Ko¢ oddat zarzgdzanie w fir-
mie swojemu synowi Rahmi M. Kocowi. Dzieki
przekazanej przez ojca wiedzy oraz jego poradom
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kierowana przez syna firma nadal preznie sie roz-
wijata. W 1988 roku oddano do uzytku nowg sie-
dzibe firmy w dzielnicy Stambutu Nakkastepe.
W latach dziewiecdziesigtych i na poczagtku XXI
wieku Ko¢ Holding silnie zaangazowat sie w bran-
ze informatyczng — otwarto pierwsze interneto-
we centra handlowe w Turcji — Migros (1997 rok)
i Kangurum (1999 rok). W 2001 roku powstat
pierwszy turecki turystyczny portal internetowy
z mozliwoscig rezerwowania on-line oraz portal
biznesowy. Zwrdécono takze uwage na edukacje
— w 1993 roku otwarto Uniwersytet Kog, ktory
obecnie znajduje sie w prestizowym gronie pieciu
najlepszych uczelni w Turcji oraz piecdziesieciu
najlepszych uczelni Azji.

W 2003 roku Rahmi M. Kog przeszedt na emery-
ture, zastgpit go syn Mustafa V. Kog, ktory z po-
mocg doradczg ojca kontynuowat dzieto przod-
kéw. Jego najwiekszymi sukcesami byto przejecie
w 2007 roku znanej niemieckiej marki Grundig
oraz wprowadzenie w 2011 r. firmy do grona pie-
ciuset najwiekszych firm Swiata.

Reasumujgc nalezy stwierdzic, ze Vehbi Ko¢ wska-
zat swoim dzieciom i wnukom droge, ktérg po-
winni podgzac. Jest nig innowacyjnosc i kreatyw-
nos¢, wielowymiarowe postrzeganie problemow
biznesowych, odnajdywanie mozliwosci rozwoju
nawet w najtrudniejszych warunkach oraz czer-
panie radosci z mozliwosci tworzenia projektow
biznesowych, wykraczajgcych poza swoje czasy.
Dzieki temu proces sukcesji w rodzinie Kog nie
byt rewolucjg a ewolucjg dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Jej ptynnosc¢ oraz efektywnos$c¢ dziatan
sukcesorow w kazdym przypadku wzmocnita po-
zycje konkurencyjng firmy. @
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Ministra Mariusza Hatadyja.
Fot. Anna Beler

beda bezpieczniejsi!

Sniadanie prasowe poswiecone ustawie
0 zarzadzie sukcesyjnym

Wtasciciele firm rodzinnych sg zadowoleni z kierunku zmian
zamieszczonych w projekcie ustawy o zarzadzie sukcesyjnym.
Proponowane nowe przepisy podniosa poziom bezpieczenstwa
nie tylko przedsiebiorcom i ich rodzinom, ale takze pracownikom
i kooperantom firm rodzinnych w razie s$mierci przedsiebiorcy.

21 sierpnia odbyto sie $niadanie prasowe z udzia- Hatadyja, nadzorujgcego prace nad ustawg o za-
tem przedstawicieli Stowarzyszenia Inicjatywa rzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem oso-
Firm Rodzinnych i wiceministra rozwoju Mariusza by fizycznej. Stowarzyszenie Inicjatywa Firm



Rodzinnych, najwieksza i najstarsza organizacja
zrzeszajgca przedsiebiorcow rodzinnych, orga-
nizator spotkania, wraz z innymi organizacjami
i osobami zaangazowanymi, od ponad roku ak-
tywnie uczestniczy w pracach nad projektem tej
ustawy. Dzieki niej zmniejszone zostang bariery
prawne utrudniajgce zarzgdzanie przedsiebior-
stwem w razie Smierci jej wtasciciela.

,To bardzo wazna i wyczekiwana regulacja. Dzie-
ki niej zabezpieczone zostanie stabilne istnienie
kilkuset tysiecy firm rodzinnych. Projekt propo-
nuje m.in. zwolnienie podatkowe dla tych, ktorzy
zdecydujg sie przejgc¢ przedsiebiorstwo, pod wa-
runkiem, ze bedg kontynuowac dziatalnosc przez
5 lat, to jest duze utatwienie” powiedziat Adam
Krause, radca prawny, cztonek zarzadu IFR.

Anna Kosil-Jarzagbek, (Kancelaria KOSIL) czto-
nek IFR podkreslita, jak szeroki zakres prawny maja
wprowadzane zmiany: ,Ustawa wprowadza ponad
40 zupetnie nowych przepisow oraz zmiany w Kkil-
kudziesieciu obowigzujgcych ustawach”.

W potowie sierpnia odbyty sie konsultacje spo-
teczne dotyczgce proponowanych zmian. Polscy
przedsiebiorcy wyraznie zaznaczaja, ze ustawa ta
jest potrzebna — wszyscy ankietowani potwier-
dzili koniecznosc jej wprowadzenia. Obecnie, o ile
przed smiercig przedsiebiorca nie przekaze swojej
firmy sukcesorom, to jego firma faktycznie umiera
wraz z nim. Negatywne skutki sg bardzo szero-
kie, gdyz wszystkie umowy przestajg obowigzy-
wac, bo jedna strona nie zyje. Czas od otwarcia
spadku do jego skutecznego przyjecia moze byc¢
liczony w miesigcach lub latach. W tym czasie fir-
ma moze zbankrutowac. Zarzad sukcesyjny ma
umozliwi¢ rodzinie przedsiebiorcy tymczasowg
kontynuacje dziatalnosci przedsiebiorstwa na
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prawie niezmienionych zasadach mimo smierci
wtasciciela.

.10 duza zmiana! Chodzi zarowno o duze firmy,
Jaki i o mate sklepy, firmy ustugowe | zaktady pro-
dukcyjne. Muszg zostac stworzone takie warunki,
ktore zapewnig bezpieczeristwo wszystkich stro-
nom aktywnosci gospodarczej. Ta ustawa nie do-
tyczy tylko spadkobiercow. Ona zabezpiecza takze
kooperantow, pracownikow i klientow” powiedziat
Tomasz Budziak, wiceprezes zarzadu IFR.

,Projekt ustawy powstat z inspiracji firm rodzin-
nych, dla nich i we wspotpracy z nimi. Potrzeba
prawnego uregulowania sukcesji takich przedsie-
biorstw staje sie coraz bardziej palgca. W Central-
nej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospo-
darczej mamy ponad 200 tys. przedsiebiorcow,
ktorzy ukonczyli 65 rok zycia. To w duzej czesci
przedstawiciele pokolenia, ktore rozpoczynato
Swojg przygode z biznesem na poczatku lat 90.
Poza tym, firmy rodzinne to 60 proc. matych
i srednich firm w Polsce, wg roznych badari mo-
wimy tu o okoto 1 min podmiotow.” — powiedziat
wiceminister Mariusz Hatadyj.

. Projekt ustawy daje mozliwosc rodzinie przezycia
zatoby po zmartym przedsiebiorcy oraz czas na
zastanowienie sie, co dalej robic. W okresie zarzg-
du sukcesyjnego rodzina bedzie mogta pobierac
pozytki z tej firmy, czyli zabezpieczyc srodki nie-
zbedne do przezycia. Jest to bardzo wazny aspekt
spoteczny.” — mowi ekspert podatkowy, Zofia Re-
kosz, cztonek IFR. ®

Opracowanie: Anna Beler, kierownik Biura IFR
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Fundusze inwestyfyjne

firm rodzinnych. Szanowni Panstwo, Koleza
DOLACZYSZ? '

Pierwsze regulacje
dotyczace wprost RODO i jaki ma
biznesu rodzinnego - wplyw na

co z nich wynika blznes rod2|nny7 "
dla naszej przysztosci?

Czy wiesz co to

FIRMY RODZINNE
ZABIERAJA GLOS!
MANIFEST - NIECH NAS USLYSZA!

Zagrozenia podatkowe
firm rodzinnych
- jak sie chroni¢?

ainteres nie wystawcow i mediow pokazdja, ze Zjazdy od lat sg wydarzeniem
waznym ice 'o\ym nie tylko wsréd naszyeh rodzimych firm.

Jestesmy przekonani, ze nie inaczej edXie takze wtym roku.xl'radycyjnie juz
zaprezentujemy najnowsze doniesienia ze Swiata przedsiebiorczosci, zarzadzania oraz
najnowsze trendy. Zjazd;jak co roku, bedzie stanowit takze wyjatkowa okazje, by
wystuchac¢ wyktadéw wybitnych ekspertéw,z naszego kraju.

W tym roku Zjazd odbedzie sie'na goscinnej ziemi tédzkiej. Mamy wiec wielkg nadzieje,
ze W przerwie miedzy panelami zhajdzie sie rowniez chwila na spacery po miescie, by
odkry¢ nie tylko widkiennicze czy filmowe aoblicze, ale i doceni¢ kulturalny rozwdj
naszego regionu.

Zapraszamy do todzi! Dla.odmiany.

' Ewa Sobkiewicz /
Prezes Inicjatywy Firm Rodzinnych

esjaotwierajgca

a. Dryfujemy czy ptyniemy na petnych zaglach? Rola i miejsce
oju gospodarczym Polski

rzedsigbiorczos¢ rodzi
rm rog % nych w rc

Uczestnicy: Pr
Witold Stepie dlewska - Marszatek Wojewoédztwa
Hanna Zdz Prezydent Miasta todzi, Profesor Jan S S
ﬁygm nt Fr. wicz - Zwigzek Miast Polskich, dr Irena Ozog - b. Wiceminister Finanséw,
Ewa Sobkiewit F
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Inauguracja prac nad utworzeniem funduszu inwestycy
firm rodzinnych ‘

BEZPIECZENSTWO PODATKOWE/DLA FIRM RCPDZINNYCH
Kancelaria Ozo6g - Tomczykowski \
\ ‘.



Zarzqd sukcesyjny - jak nie przespac szans
Temasz Budziak, Mariusz Hatadyj

Jak rozumie¢ przedsiebiorczosc rodzinng?

Dziekan Wydziatu Zaktadu Przedsigbiorczosci
dr Andrzej Marjanski

Piotr Bazejewski, Krz f Btazejewski

Zarzqdzanie projektami w firmach rodzinnych
Rafat Kunaszyk

Rynek,bracy a zatrudnieni; '

« w firmach rodzinnych
Krzysztof Peron, Agata Hagno
Zagraniczne firmy rodzinne w Polsce
Matgorzata Witkowska

Wsparcie ze srodkéw unijnych
na rozwdj firm rodzinnych”
- prelekcja potgczona z indywidualnymi
konsultacjami realizowanymi przez Doradcow
Biznesowych Urzedu Marszatkowskiego

rzedstawiciele Deparajmentu Rozwoju
Przedsiebiorczosci Urzedu Marszatkowskiego
ojewodztwa £odzkiego

todz Filmowa
Anna Mikotajczyk, Iwona tekawa
Razem zwyciezamy! Jak grupy zakupowe

polskich firm rodzinnych obronity swoj rynek
A przed obcq konkurencjq?
Robert DankleW|cz Jakub Skotniczn

Od GS-(LW po Hiltond, czyli sztuka wizerunku
w Polsce wg ,,Czterech Por Roku”

Izabela Bedyniak-Siewiersk

-stanowiska metamorfoz

siebiorcy
ecana"

grzechow gtownych przeds
na podstawie filmu ,,Ziemia b
Krzysztof Tomaszewski

Przédsiebiorczosié kobie
Krystyna Mazuréwna idr Monika
Mularska-Kucharek

iniedajemy rady....
Wsparcie'rodziny przedsigbiorcow przez
tymczasowych menedzerow.

Interim Managment jako operacyjne
wsparcie zmian pokoleniowych.

Rartner IFR SIM

Start-up jako nbrzedzie sukcesji?
Sebastian Margalski

Mtodzi w biznesie

Krzysztof Ogorzatek

Mate aglomeracje a rozwéj firm rodzinnych.
Mozliwosci czy ograniczenia?

Mariola Grodnicka, dr Adam Handzelewicz

lasta zdrowia z definicji.
:rola rzgdu, samorzqdu,

Uzdrowiska polskie -
0 robic¢ , aby takie
rm rodzinnych = AR
ariusz Krupa, Teresa Kudyba, Krzysztof Jarosz
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Biuro organizaciji:
Anna Beler + 48 667 755 766 Monika Rosak-Wozinska + 48 693 414 561

mail: u-rodziny@firmyrodzinne.pl; sekretariat@firmyrodzinne.pl
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