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0D REDAKCII

Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

Nasz nowy numer kwartalnika jest troche nietypowy.
Oprocz porcji artykutow zawiera bowiem dwie obszerne re-
lacje z wydarzen bliskich naszym sercom. Pierwsza to re-
portaz z u-Rodzin, przede wszystkim tych ostatnich w Kra-
kowie, ale takze opowiesc o poprzednich. Zdecydowalismy
sie na tak obszerny opis, bo to juz troche naszej wspolne;
historii, ktorg chcemy zatrzymac i utrwali¢ w naszej pa-
mieci. Druga relacja przedstawia dyskusje nad jakze dzis
aktualnym problemem roli seniora w firmie rodzinnej.

W firmach rodzinnych wykorzystuje sie synergie dwach,
anawet trzech pokolenri. Czy jednak zawsze jest to wspot-
dziatanie harmonijne? Z pewnoscig nie, bo wszak gdy do
gtosu dochodzg rdznice postaw i wizji rozwoju przedsie-
biorstwa, podbudowane emocjami i silnymi uczuciami,

to musza powstac konflikty. Czy nalezy sie ich obawiac?
Moze nie, ale z pewnoscig trzeba je rozwigzywac.

Planowanie sukcesji, doradztwo, rola kobiet w firmach
rodzinnych, korzystanie z rynkow kapitatowych, sposob
funkcjonowania w innych krajach - wszystkie tematy taczy
jedno. Potrzebne sg rozmowy, rozmowy, rozmowy.... To
wydaje sie panaceum na wiele problemow rodzinno-fir-
mowych. Rozmawiajmy zatem, do czego zachecamy na
tamach tego kwartalnika
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Sebastian Margalski
- sekretarz stowarzyszenia IFR,
wiasciciel firmy Sebastian Margalski (margalski.pl)

U-Rodzinowy bilans

Z prawdziwg dumag patrze na rozkwitajgcy z roku na rok nasz firmowo-rodzinny ruch spoteczny. Tak to chyba
mozna juz nazwac. Jubileuszowy piaty zjazd juz za nami, wykorzystam wiec te okazje do podsumowania
tego, co sie wydarzyto w ostatnich u-rodzinowych latach.

aczynalismy dosc niepewnie, w listopadzie 2008

roku. Minat wtedy niecaty rok od powstania stowa-

rzyszenia, doktadniej 8 miesiecy. Niektore dzieci

uczg sie wtedy stawiac dopiero pierwsze kroki.
My zaczelismy od gornego C z sitg okoto 50 uczestnikow.
W kolejnych latach byto nas 70, 120, 140. Ostatni krakowski
zjazd to juz okoto 250 pewnych swojej sity przedstawiciel
rodzinnych i rodzimych biznesow.

U-Rodziny to nazwa wymyslona bodajze w wakacje 2008
roku, zawiera w sobie sprytna gre stow, bo i zjazdy nie nalezg
do typowych. U-Rodziny to w zamysle czas swietowania
(wszak to kolejne urodziny stowarzyszenia), ale takze okazja
do zdobycia wiedzy, wypracowania i wygtoszenia wspol-
nych oczekiwan i postulatow. Najwaznigjsze jednak to bu-
dowanie relacji, poznawanie siebie, wzmacnianie wtasnym
i innych doswiadczeniem, tak jak to u rodziny bywa..

U-Rodziny to troche ponad 620 uczestnikow podczas
pieciu zjazdow, to trzy miejsca: Kedzierzyn-Kozle, Prusim
i Krakow. To piec uroczystych tortow, setki uroczystych dekla-
racji, setkilitrow wypitego wina i szampana, ponad dwa ty-
godnie wypetione szczelnie od rana do wieczora atrakcjami.

Wsrod uczestnikow: przedstawiciele swiata wielkiej po-
lityki, nauki, eksperci, doradcy, ale przede wszystkim przed-
stawiciele firm rodzinnych - zaréwno najwiekszych rodzin-
nych biznesow (Solaris, Fakro, Konspol), tych mniejszych
i matych z tradycjami, ale réwniez mtodzi ludzie z pomy-
stem, u progu witasnej przedsiebiorczosci. To przedstawi-
ciele roznych pokalen: seniorow, tworcow czy jak sie czasem
ich nazywa - pokolenia karczujgcego las. Ale takze w duzej
sile przedstawiciele mtodszego pokolenia, rowniez takiego

jeszcze bez prawa gtosu, a raczej ten gtos uczacego sie
wydobywac.

Wszyscy ze wspolnym celem - integracji, wymiany po-
mystow i budowania relacji, a przede wszystkim checig
zmiany rzeczywistosci. To, co mnie najbardziej cieszy i bu-
duje, to chec wykorzystania pozytywnych przyktadow, po-
zytywnych wzaorcow, ktarymi warto sie kierowac w zyciu.
To witasnie podczas u-Rodzin, gdy pytatem miodych ludzi
0 pow0d przyjazdu spotkatem sie z motywem inspiracji, py-
taniami jak postepowac w zyciu, czym sie kierowac.

Pierwszy zjazd w 2008 roku odbyt sie pod hastem: ,Edu-
kacja - relacja - zmiana". Gtéwnym celem byto wytyczenie

Rok 2009

Rok 2011



kierunkow i programu dziatania na lata 2009-2012 oraz roz-
paczecie integracji srodowiska firm rodzinnych. Dzieki praw-
dziwie rodzinnej atmosferze udato sie stworzyc poczucie
wspolnoty i przygotowac program pracy na przysztosc.

Kolejny w 2009 r. pod patronatem honorowym Ministra
Gospodarki odbyt sie pod hastem ,Rozwoj w kryzysie".
Gtownym celem zjazdu byto skonkretyzowanie programu
dziatania na najblizszy rok araz integracja srodowiska firm
rodzinnych w Polsce. To podczas tego zjazdu zaprezento-
walismy uczestnikom pierwszy zarys budowanego wtedy
w partnerstwie z PARP projektu Firmy Rodzinne. Byta trans-
misja na zywo w TVN CNBC, byto mnéstwo pytan, ale tez
narodzito sie mnostwo pomystow i planow na przysztosc.

W 2010 roku wybralismy dosc wieloznaczne hasto "Etyka
w kryzysie", mowilismy wiele zaréwno o widocznym na
Swiecie kryzysie wartosci — ktory doprowadzit do kryzysu
gospodarczego — jak i 0 wadze etyki, wadze etycznych
zachowan przedsiebiorcow i firm, w obliczu tego kryzysu.
To wtedy wsrod panelistow goscilismy prof. Dorote Simo-
nides i Stanistawa Jatowieckiego, debatowalismy o zna-
czeniu edukacji z Janem Olbrychtem. Wiele mowilismy o tra-
dycjach rodzinnych i odpowiedzialnosci za przysztosc.

Wtedy tez przekroczylisSmy magiczna liczbe setki uczest-
nikow, wtedy tez Hotel Centralny w Kedzierzynie Kozlu osia-
gnat maksimum swoich mozliwosci. Jak na tak dynamicznie
rosngce srodowisko konieczne stato sie znalezienie inngj
lokalizacii.

2011 rok to zupetnie nowe miejsce, Olandia w Prusimiu
nalezacy do rodziny Panstwa Makiewiczow. Prawdziwie ro-
dzinny biznes. To wtedy tez na naszych oczach ziscito sie
powiedzenie, ze na firmach rodzinnych mozna polegac, gdy
budujacy sie jeszcze miesigc przed zjazdem obiekt konfe-
rencyjny w zabytkowym folwarku przywitat nas w godzinie

Rok 2008

Rok 2009
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zero w petni gotowy do uroczystego swietowania. To praw-
dziwe Mission Impossible w polskim wykonaniu.

Z rodzinnymi spotkalismy sie pod hastem ,Dla dobra
wspolnego". To chyba jeden z najbardziej uroczystych z do-
tychczasowych zjazdow, byty pokazy sztucznych ogni,
tancow nowoczesnych i ludowych, tort przecinany szablag
utanska i koncert Anny Polowczyk.

Po raz pierwszy rowniez odwazylismy sie padjac deli-
katny temat bezpieczenstwa osobistego cztonkow rodzin
w firmach rodzinnych oraz temat ochrony zwierzat.

W czasie ostatniej podsumowujgcej sesji naszego
zjazdu rozmawialisSmy o wartosciach waznych dla budo-
wania tego wspolnego dobra. Stworzylismy tez liste ta-
kich wartosci. To nasz drogowskaz i manifest. Pokazujmy
go innym, by ludzie w Polsce, a moze tez i w Europie, prze-
stali myslec, ze firmy istniejg tylko dla zysku, ze jest to je-
dyny i niezmiennie ostateczny cel istnienia kazdej firmy.
By ludzie przestali myslec, ze przedsiebiorca to cztowiek
bez zasad, ktérego jedynym celem jest gromadzenie bo-
gactwa kosztem innych.

Dla nas, wiascicieli firm rodzinnych, firma jest miejscem,
gdzie realizujg sie nasze marzenia i ambicje, czesto tez
jedynym miejscem pracy przez cate zycie. Naszym miegj-
scem pracy dzis, a w przysztosci takim miejscem dla na-
szych dzieci i zrodtem naszej emerytury. Dla nas wazne
jest wiec przede wszystkim wieloletnie, wielopokoleniowe
trwanie firmy, a zeby tak sie dziato, firma musi byc po-
trzebna. Musi tworzy¢ pozytki dla klientow, kontrahentow,
pracownikow, dla spoteczenstwa i oczywiscie rowniez dla
wiascicieli. Zysk jest jednym z takich pozytkow, ani mniej,
ani tez bardziej waznym od innych. Zysk na pewno jest ko-
niecznoscia dla istnienia firmy, ale wcale nie musi byc jej
jedynym celem istnienia.

W roku 2012 swietowalismy w najliczniejszym, jak dotad,
gronie, z ogromnym zainteresowaniem mediow, wtadz Kra-
kowa i politykow. I w ogole w tym roku wydarzyto sie bardzo
wiele wokot firm rodzinnych. Ale ja wierze, ze to dopiero
wstep do prawdziwych mozliwosci srodowiska. Takie pre-
ludium do prawdziwych zmian spotecznych. Wierze, ze
w przysztosci to wtasnie rok 2012 bedzie wskazywany



obok 2008 jako przetomowy w rozpoznawalnosci i samo-
Swiadomosci srodowiska firm rodzinnych. Teraz powinno
byc juz ,z gorki'.
Tym razem program u-Rodzin zorganizowano gtownie
w formie dyskusji panelowych:
e Zaufanie i tozsamosc - duma z bycia firma rodzinna.
* Dialog miedzypokaoleniowy.
e Smakizycia: jak jesc, co pic, jak sie ubrac, jak zwiedzac
Swiat, jak zyc¢ sztuka, jak zy¢ sportem.
* Kiedy wolnosc gospodarcza.
® (Geneza sukcesu.

Bytoczywiscie uroczysty bal z tortem, ktory stat sie tra-
dycjg u-Rodzinowag, byty piekne suknie i wytworne garnitury,
wspaniaty zespot muzyczny, uraczone byty wiec wszystkie
mozliwe zmysty.

Podczas inauguracji zjazdu swojg obecnoscig zaszczycit
nas Pan Henryk Wujec, ktory w imieniu prezydenta RP Broni-
stawa Komorowskiego przeczytat zgromadzonym list. Usty-
szelismy moc gratulacji z okazji rozwijajacego sie ruchu
firm rodzinnych.

Na szczegolne stowa uznania prezydenta zastuzyto to,
ze nie skupiamy sie wytgcznie na swoich problemach, ale
formutujemy wazne dla catego spoteczenstwa przestanie,
w ktorym jest podkreslone donioste znaczenie przedsie-
biorczosci i wspotpracy.

Przedsiebiorcy rodzinni to ludzie, ktorzy uwazaja, ze pro-
wadzenie firmy moze byc nie tylko sposobem na zarabianie
pieniedzy, lecz takze pomystem na zycie, samarealizacje,
na budowanie partnerskich wiezi z najblizszymi, a to bardzo
cenna i inspirujgca postawa.

Promujemy przedsiebiorczosc, wolnosc gospodarczg
i wartosci rodzinne - fundamenty demokracji i obywatel-
skiego zaangazowania.

Jak wspomina prezydent Komorowski, tylko spoteczen-
stwo, ktore rozumie znaczenie tych wartosci, wytrwale je

Rok 2010

Rok 2011

pielegnuje oraz potrafije tgczyc, moze cieszyc sie owocami
rozwoju cywilizacyjnego i ekonomicznego wzrostu.

W toku dyskusji u-Rodzinowych podjelismy temat roli
i kierunku, w jakim powinno pojs¢ nasze stowarzyszenie.
W roku 2012 liczba naszych cztonkow przekroczyta dwustu
piecdziesieciu. To i duzo, i mato. Mozemy byc¢ wielkg sitg
zdolng do wnoszenia pod obrady parlamentu spotecznych
inicjatyw ustawodawczych. Aby to czynic, trzeba miec zdol-
nosc zebrania w ciggu trzech miesiecy stu tysiecy pod-
pisow. Zachecajmy wiec znane nam firmy rodzinne do wste-
powania w nasze szeregi. Jezeli kazdy z nas przysporzy
dwach nowych cztonkow, to bedzie nas 600. Jezeli w tej
grupie powtorzymy ten sukces, to bedzie nas 1.800. Po dal-
szych trzech takich krokach jest nas 48 600, a wtedy wraz
z rodzinami i pracownikami z tatwosciag zbieramy 200 tys.
podpisow. Mozemy tez na inne sposcby oddziatywac na
zycie gospodarcze i polityczne naszeqo kraju.

Obserwuje tworzace sie srodowisko firm rodzinnych od
samego poczatku, pamietnego lutego 2008 (wtedy jeszcze
IFR nie miato wtasnego numeru REGON i NIP), czuje sie przez
to nie tylko aktywnym obserwatorem, lojalnym kibicem, ale
wrecz wspotsprawca., To prawdziwie emocjonalna wiez.

Gdybym miat zgadywac daleka przysztosc, wskazatbym
chyba wtasnie rok 2012, jako ten przetomowy w zyciu, ale
i rowniez rozpoznawalnosci srodowiska firm rodzinnych
w oczach opinii publicznej.

To po zakoniczonym panelu - ,Geneza Sukcesu" - prowa-
dzacy redaktor TVN CNBC Pawet Blajer podzielit sie z uczest-
nikami swoim przemysleniem: ,po raz pierwszy zdarzyto mi
sie rozmawiac z przedsiebiorcami, ktérzy w czasach kry-
Zysu maowig nie o trudnosciach, bezrobociu i kurczacym
sie rynku, ale o rozwoju". To dobra wrozba na przysztosc...
mam nadzieje, pod znakiem firm rodzinnych

Fotoreportaz z u-Rodzin 2012 - na kolejnej stronie






PODPISY DO ZDJEC Z SASIEDNIE] STRONY:

1. Minister sprawiedliwosci Jarostaw Gowin 8. Na parterze hotelu Galaxy zainstalowato 15. Pan Henryk Wujec przyjechat do nas
opowiadat o dotychczasowych dziataniach sie mobilne studio telewizyjne TVN CNBC, z listem od Prezydenta RP Bronistawa
i zaproponowat wspaolne rozmowy z firmami nadajgce na zywo. Komorowskiego. Ustyszelismy mnostwo
rodzinnymi. 9. Dziecito nasza przysztosc. cieptych stow.

2. Smacznie byto nie tylko na przerwach - 10. Pyszna kawa z krakowskiej firmy rodzinnej 16. 0 sukcesji mozna mowic na wiele sposobow
probowalismy specjatow firmy rodzinnej Pozegnania z Afryka - Dariusz Bednarski, Grant Thornton.
Konspol. 1. Na 200 o0s06b zarejestrowanych mielismy 17. Przeciez o polityce mozna tez z humorem

3. Rodzinni mieli wiele do powiedzenia, na 240 gosci rozmawiac - Andrzej Baranski i Rafat
zdjeciu Stefan Rotarski, ANRO. 12. Jeslimowa o u-Rodzinach, to kanieczny jest Grupinski.

4. Przedsiebiorcy 0 genezie swojego sukcesu tort. 18. Pan Ryszard Florek powiedziat ze kilka
i istocie przedsiebiorczosci. 13. U-Rodziny sg wyjatkowe, takze przeszkad administracyjnych blokuje

5. Sympatyczna kolacja w doborowym z podejmowania roznorodnych tematow, inwestycje w 5.000 miejsc pracy
towarzystwie rowniez tych dotyczacych stylu zycia, po

6. Relacje tworzg sie jak zwykle przy stole. pracy. Zdjecia: Piotr Wasik i Sebastian Margalski

7. Goscilismy rowniez Prezydenta Miasta 14. Podczas balu nie zabrakto piesni

Krakowa - prof. Jacka Majchrowskiego

patriotycznych, wszkaze byto to rowniez

Swieto Niepodlegtosci.

Moje refleksje po u-Rodzinach

Wypowiedzi uczestnikow pigtych u-Rodzin.

Urszula Morawska-Zawada, Agencja Kreatywna Piruet

To, ze bedzie wspaniale, byto pewne i niczego innego
sie nie spodziewatam. Tak sie ztozyto, ze to byty pierwsze
u-Rodziny, na ktorych bytam, a teraz jestemn pewna, ze nie
ostatnie. Krakowiacy postarali sie wyjatkowo. Wszystko byto
przemyslane i Swietnie zorganizowane.

W piagtek 9 listopada pierwszym byt panel Zaufanie,
tozsamosc, duma FR, w ktorym goscilismy prof. Piotra
Sztompke, rektora Krzysztofa Pawtowskiego i ks. Adama
Bonieckiego, a panel prowadzit Rafal Kunaszyk.

Kolejny panel to dialog miedzypokoleniowy, wspotorgani-
zowany przez Politechnike Krakowskg i Matopolski Zwigzek
Pracodawcow. Udziat wzieli nestorzy i sukcesorzy, ktorzy
mowili o zaufaniu, wzajemnych oczekiwaniach i barierach
w komunikacji. Panel prowadzita dr Jolanta Szadkowska
przy wspotudziale Piotra Wasika i Katarzyny Gierczak-Gru-
pinskiej.

Kolejnym, emaocjonujacym punktem programu byta roz-
mowa o0 smakach zycia. 0 tym, ,Jak jesc?" mowit Wojciech
Noworolski, ,Co pic?" - Zofia Drohomirecka, ,Jak sie ubrac?"
- Marta Stefanczyk-Cigpata, ,Jak zwiedzac?"- Elzbieta i An-
drzej Lisowscy, ,Jak zy¢ sztuka?" - Masza Potocka, ,Jak zy¢
sportem?" - Barbara Prymakowska. Niezwykte to byty opo-
wiesci, niebanalne spojrzenia na banalne, wydawatoby sie,
sprawy. Duzo zyskat ten panel dzieki prowadzacemu Ma-
ciejowi Ortosiowi, ktory rozmawiat z naszymi panelistami
tak, jakby sie znali od wielu lat.

Przedstawiciele firmy Grant Thornton mowili o bezpie-
czenstwie sukcesji, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
0 programie edukacji dla firm rodzinnych.

Wyjatkowq atrakcjg byto przygotowane przez gospo-
darzy zwiedzanie Krakowa. W programie wycieczki byto
zwiedzanie muzeow - Galerii w Sukiennicach, Muzeum In-
zynierii Miejskiej i Podziemi Rynku Gtownego, ktore chyba
wzbudzity najwieksze emocje.

Pigtek zwienczony zostat kolacjg w hotelu Galaxy. Dys-
kusje pt.,Co dobrego mozesz zrobic dla Swiata?" prowadzit
Jarostaw Chotodecki. Wystagpili ks. Jacek Stryczek (Prezes
Stowarzyszenia Wiosna) oraz Wtodzimierz Skoczylas (Aso-
cjacja Protektorow Radosnego Ptaka). Przy kolacji i wspa-
niatym winie prowadzilismy tez rozmowy miedzy sobg. Dys-

kutowalismy o mozliwosci wspotpracy i nawigzywalismy
przyjaznie, ktore z pewnoscig bedg procentowac. To za-
wsze ulubiona czesc naszych firmowo-rodzinnych spotkan.

W sobote mielismy spotkanie w Urzedzie Miasta Krakowa.
Gosci w Patacu Wielopolskich powitat prof. Andrzej Jacek
Blikle, a Konferencje otworzyt Prezydent Krakowa prof. Jacek
Majchrowski. Imponujgca sala Urzedu Miejskiego wzbudzita
poczucie, ze ,patrzg na nas wieki".

Pierwszy panel, nieco prowokacyjnie, byt zatytutowany
,Kiedy wolnosc¢ gospodarcza?'. W panelu wzieli udziak:
Przewodniczgcy Klubu PO Rafat Grupiniski, Minister Jaro-
staw Gowin, Minister Janusz Steinhoff, Wojewoda Jerzy Miller
i cztonek Rady Miasta Krakowa Bogustaw Kosmider oraz
cztonkowie zarzgdu IFR - Andrzej Jacek Blikle i Andrzej Ba-
ranski, a moderatorem byt Jarostaw Chotodecki.

Kolejnym tematem byta geneza sukcesu - panel
z udziatem firm rodzinnych, ktore majg szczegolne osig-
gniecia w prowadzeniu biznesu: Fakro, Konspol, Yes, Vox,
Ochnik, Enel-Med, Jordan, Sandalj, Pozegnanie z Afrykg, Kan-
celaria Gessel, Koziorowski. Panel prowadzit red. Pawet Blajer,
ktory na koniec z zaskoczeniem stwierdzit, ze podczas dys-
kusji nie mowito sie kryzysie, ale o szansach rozwoju.

0 swojej pasji - edukacji - mowit Piotr Voelkel, wtasci-
ciel firmy VOX, ktory zaciekawit nas innym podejsciem do
edukacji mtodziezy.

| wreszcie nadszedt dtugo oczekiwany bal w Dworze Sie-
rakow. Wspaniata kolacja potgczona z degustacjg win Domu
Winaikawy z Pozegnania z Afryka. Czas umilat nam zespot
BIG Band Matopolski. Piekne panie i wytworni panowie pla-
sali w rytm jazzowej muzyki. Wielkie emaocje wzbudzito tez
Spiewanie piesni patriotycznych.

W niedziele po $niadaniu mielisSmy czas na kuluarowe
rozmowy i utrwalanie kontaktow zadzierzgnietych przez te
wspolnie spedzone dni. Potem byto zwiedzanie z udziatem
przewodnikow historycznego Krakowa - Wawel, krakow-
skie kopce, Kazimierz, muzea, kazdy mogt wybrac cos dla
siebie. Kto jeszcze mogt zostac, brat udziat we wspolnym
Spiewaniu piesni patriotycznych na Rynku.

Nadszedt czas powrotu do codziennych obowigzkow. Po-
zostato nam mnostwo zrobionych zdjec, wspaniate wspo-
mnienia i kontakty do nowych kolezanek i kolegow.
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Tomasz Budziak CMC, Partner Korycka, Budziak
& Audytorzy

Po prostu zazdroszcze! Jako warszawiak w czwartym po-
koleniu z rodziny po mieczu i kgdzieli po prostu zazdroszcze
jak krakowiacy przygotowali tegoroczne u-Rodziny! Wydaje
mi sie, ze warszawskie srodowisko nie jest jeszcze tak dy-
namiczne i zintegrowane. No i to wtasnie jest wyzwanie dla
pozostatych cztonkaw IFR na najblizszy rok! Kazdy region
powinien brac przyktad z Matopolan i moc przyciagnac tak
duze zainteresowanie zarowno mediow, jak i politykow. Na-
lezy gtosno podnosic range firm rodzinnych i ich kondycji
w budowaniu sity naszego kraju. Potrzeba wiec, aby sro-
dowisko firm rodzinnych byto widoczne i silne w kazdym
zakatku kraju!

Pawet Krélas, 0srodek Kwalifikacji Jakosci Wyrobow
SIMPTEST Sp. z 0.0. S.k.

Po raz kolejny mielismy przyjemnosc uczestniczyc
w konferencji organizowanej przez Inicjatywe Firm Rodzin-
nych. Mita atmosfera, dobra organizacja, ciekawa forma
oraz mozliwosc nawigzania interesujgcych kontaktow, to
wszystko spotkalismy w Krakowie podczas organizowanej
konferencji w dniach 9-11.12.2012. Konferencja byta okazjg
do podsumowania koriczgcego sie roku 2012, jak rowniez
stanowita pole do wymiany doswiadczen firm rodzinnych
Z réznych sektorow.

Uczestnicy konferencji wspolnie okreslili szanse i zagro-
zenia zwigzane z rokiem 2013, ktory z pewnosciag bedzie
rokiem nowych wyzwan.

Krzysztof Tomaszewski, Studio Technik Cyfrowych

Jest wiele stowarzyszen dziatajgcych na terenie na-
szeqo kraju. Do kilku naleze od wielu lat: todzkie Towarzy-
stwo Fotograficzne od 1973r, Klub Sportowy Spotem w todzi
od 1994r, Stowarzyszenie Film Przyroda Kultura od 2004r.
Cztonkostwo daje mi (oprocz mozliwosci wymiany doswiad-
czen wsrod ludzi o podobnych zainteresowaniach) sposob-
nosc do kontaktow towarzyskich, ktore bardzo czesto prze-
radzajg sie w przyjaznie. Stowarzyszenie Inicjatywa Firm
Rodzinnych jest nieco odmienne od wymienionych wyzej.
Wytworzyta sie bowiemn tutaj wyjgtkowa atmasfera, wyni-
kajgca prawdopodobnie z tego, ze na spotkania nasze naj-
czesciej przybywajg rodziny, a nie poszczegolni ich przed-
stawiciele. Jest to szczegolnie widoczne na corocznych
zjazdach, gdzie przyjezdzajg znajacy sie od jakiegos czasu
przyjaciele, ktorzy wzajemnie traktujg sie juz jak bliska ko-
chajaca sie rodzina. Takie kolejne bardzo wyjatkowe spo-
tkanie przygotowane przez naszych rodzinnych z Krakowa
odbyto sie miesigc temu wiasnie w Krakowie. Oczywiscie
przyjechatem z zong. Niezapomniane chwile i fantastyczna
goscinnosc pozostanie nam na zawsze w pamieci.

Olaf Makiewicz, RTM sp zo.0., Hotel Olandia

To juz pigte u-Rodziny Inicjatywy Firm Rodzinnych, a jed-
noczesnie drugie, w ktorych nasza Firma Rodzinna miata za-
szczyt uczestniczyc. Jako przedstawicielowi OLANDII trudno
jest mi opiniowac u-Rodziny w Krakowie w odniesieniu do
czwartych w OLANDII, poniewaz podobnie jak wiekszosci
Z nas - moje zwigzki z naszg Firmg Rodzinng nafaszero-
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wane sg silnymi emocjami i za ich sprawg moge byc¢ po-
zbawiony obiektywizmu.

Nie sposob jednak nie zwrocic uwagi na olbrzymie za-
angazowanie w organizacje catej imprezy oraz logistyki.
Zaszczycity nas swojg obecnoscig znane postaci, ktore
dowodza, ze IFR/FFR to powazne organizacje, z ktorymi
nie tyle, ze wypada ale wrecz trzeba sie liczyc¢. Spotkanie
w Sali UM Krakowa to olbrzymi prestiz dla Naszych Orga-
nizacji. 0 tym powinna mowic cata Polska - maty niedosyt
wynika z braku mediow - przekaznika naszego gtosu w bu-
dowaniu sity polskiej gospodarki. W Polsce juz sie mowi
gtosnym tonem o Firmach Rodzinnych - to nastraja pozy-
tywnie do dziatania, dlatego rozpoczelismy dziatanie zmie-
rzajgce do utworzenia sieci obiektow restauracyjno-nocle-
gowych wsrad firm rodzinnych. Mamy nadzieje przyczynic
sie do wzmacniania sieci powigzan wewnatrz IFR/FFR, ale
takze promowac nasze dzieta oferujgc ich potencjat od-
biorcom zewnetrznym.

Nie sposob nie wspomniec o dynamicie organizacyjnym
ifanatyczce pracy - Kasi Gierczak. Kasiu, OLANDIA Ciebie, jak
i wszystkie Firmy Rodzinne serdecznie pozdrawia i mocno
wspiera.

Katarzyna Strézyriska, Pawet Cigglo INTELKOM

Spotkania z firmami rodzinnymi cenimy szczegolnie za
wysoka JAKOSC. Chodzi nam tu nie tylko o jako$¢ programu,
prelegentow i miejsc ale przede wszystkim o jakosc RELACII
miedzyludzkich. To szczegolna przyjemnosc spotykac ludzi
z pozoru obcych, z ktorymi mozna szczerze rozmawiac nie
tylko o sukcesach. Wiele zawdzieczamy takim kontaktom -
w naszej firmie wprowadzilismy z sukcesem wiele zmian,
do ktorych zainspirowaty nas zarowno szkolenia, jak i dobre
rady Rodzinnych.

Joanna Stefanska, doktorantka na Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroctawiu, drugie pokolenie firmy
rodzinnej STEFPLAST

Niezwykle mito byto by¢ uczestnikiem pigtych z kolei
u-Rodzin. Wrazenia i niepowtarzalne doswiadczenia spowo-
dowane zyczliwg, rodzinng atmosferg - bezcenne. Organi-
zatorzy zadbali, aby byto mito, a jednoczesnie profesjonalnie
pod kazdym wzgledem. Poruszane kwestie i wynikte dys-
kusje byty niesamowicie interesujgce - zarowno z punktu wi-
dzenia osoby naukowo zainteresowanej firmami rodzinnymi,
jakicztonka firmy rodzinnej. Krakdw opuszczatam przepet-
niona duma z bycia czescig tego cudownego swiata, oraz
pewna celowosci podejmowania tematyki firm rodzinnych
w badaniach naukowych. Utwierdzitam sie takze w przeko-
naniu, ze gtéwnym atutem firm rodzinnych zawsze bedzie
rodzina i jej wartosci, ktore stanowig o niezwyktosci i zto-
z0onosci problemu badawczego oraz w znacznej mierze
decydujg o powodzeniu w biznesie. Wnioski, jakie nasu-
wajg sie po wystuchaniu wystapien witascicieli: w prowa-
dzeniu firmy rodzinnej najwazniejsza jest ,cierpliwosc, aby
akceptowac rzeczy ktérych zmieniac nie mozemy, sita aby
zmieniac to, co jestesmy w stanie zmieni¢ oraz madrosc
rozrozniania jednych od drugich”



WYDARZENIA

Jan Jabtkowski
- wspotwtasciciel Domu Towarowego Braci Jabtkowskich

senior w firmie rodzinne|

18 wrzesnia 2012 r w ramach Kongresu ,0bywatel Senior", ktory miat miejsce w Parku Slgskim
w Chorzowie od 17 do 19 wrzesnia 2012 odbyt sie panel ,Senior w Firmie rodzinnej". Zaproszeni
seniorzy i juniorzy z firm rodzinnych dyskutowali o roli seniora, a dyskusje spisat prowadzgcy
jg moderator pan Jan Jabtkowski. Jemu oraz organizatorom Kongresu bardzo dziekujemy za
umozliwienie tej publikacji w naszym Magazynie.

aproszeni do dyskusji na kongresie przedstawi-

ciele kilku wielopokoleniowych firm rodzinnych

rozmawiali o swoich doswiadczeniach w spra-

wach m.in. relacji senior - nastepcy oraz proble-
mach sukcesiji.

W panelu udziat wzieli: Andrzej Baranski, szef firmy Her-
bewo z Krakowa, dziatajgcej w obszarze nieruchomaosci,
Matgorzata Grycan z warszawskiej firmy Grycan Lody 0d
Paokolen, ktéra wspotpracuje z rodzicami przy prowadzeniu
firmy, Irena Kurdziel z Katowic, zatozycielka i prezes grupy
firm informatycznych Koltrak oraz Jacek Rozwadowski, dy-
rektor zarzadzajacy firmy Enel-Med. Moderatorem dyskus;ji
byt Jan Jabtkowski, doradca zarzgdu Domu Towarowego
Braci Jabtkowskich z Warszawy.

Gospodarcze i spoteczne zalety firm rodzinnych

Na wstepie dyskusji Jan Jabtkowski przedstawit stu-
chaczom opinie (podzielang przez wszystkich paneli-
stow) o wielkim znaczeniu gospodarczym i spotecznym
firm rodzinnych.

Juz obecnie znajduje w nich prace 1,3 min zatrudnio-
nych, a wytwarzajg ponad 10% polskiego PKB. Dzieki ist-
nieniu firm rodzinnych ogranicza sie problem bezrobocia
mitodych, bo na 0got nastepcy w prowadzeniu biznesu sg
mile widzianymi pracownikami. Z kolei niewysoki poziom
wyptacanych emerytur stanowi mniejszy problem dla se-
niora, ktory doradza firmie i uczestniczy w jej dziataniach
nawet po przejsciu na emeryture. Ostatnie lata pokazaty
odpornosc firm rodzinnych na kryzys: wielkie karporacje
muszg zwalniac tysigce, co jest procesem drogim i eko-
nomicznie i spotecznie, firmy rodzinne moga ograniczac
ptace i cigc koszty bardzo elastycznie, by dotrwac do mo-
mentu, kiedy mazna bedzie forsowac dalszy rozwoj. Wiezi
w firmach rodzinnych sg znacznie mocniejsze, co takze
cementuje i uodparnia na kryzysy, a fundamentem dzia-
tania jest uczciwosc, bez ktorej niemozliwe bytoby wielo-
pokoleniowe trwanie. To tylko niektore, najbardziej aktualne
gospodarczo i spotecznie zalety firm rodzinnych; o innych
bedzie tez mowa podczas dyskusiji.

Jan Jabtkowski: Jakie jest miejsce seniora w firmie ro-

dzinnej? Jakie sg, dobre i zte, doswiadczenia wspot-
pracy wielopokoleniowej? Jaki model tej wspotpracy
uksztattowat sie w Waszej firmie?
Panistwa wypowiedzi beda formutowane z dwaéch
punktéw widzenia: Senioréw i zatozycieli, jak pp. Irena
Kurdziel czy Andrzej Baranski, oraz nastepcow, firmo-
wych junioréw jak pp. Matgorzata Grycan, czy Jacek Roz-
wadowski.

Matgorzata Grycan: Ja pracuje na co dzien z mamg i tata,
siostra tylko sporadycznie uczestniczy w dyskusjach
i stuzy radg, bo jest zwigzana z uniwersytetem, gdzie
robi doktorat. Widze pewien problem w tym, ze wszyscy
jestesmy w firmie wiasciwie 24 godziny na dobe, o pracy
mowi sie przy $niadaniu, obiedzie i kolacji. Trudno mi
uznac to za ideat. Pomaga nam to, ze rodzice sg bardzo
mitodzi duchem, poziomem entuzjazmu, werwa. W jednej
sprawie mamy poglady niemal jednakowe: co do smaku.
A w koncu w lodach to moze najwazniejsze? W innych
sprawach dyskutujemy, tata jest otwarty na pomysty, ja
SpOro wnosze z tego, czego sie nauczytam na studiach
w dziedzinie nowoczesnych metod zarzgdzania. Wazne
jest przy tym zarzgdzanie emocjami, od ktorych czasem
trudno sie uwolnic. Trudno mi mowic o jakims modelu
wspotpracy, czy podziatu zadan, bo to ciggle ewoluuje.

Jacek Rozwadowski: Takze i u nas senior jest gejzerem
pomystow i energii. Ale moze najwazniejsze w tej relacji
miedzypokoleniowej jest przekaz tradycji i wartosci.
W korporacjach - a wiem co mowie, bo pracowatem -
tak naprawde nikt juz nie wie o co chodzi, poza tym, zeby
sprzedac wiecej mydta, soku czy drutu. Tymczasem tra-
dycja, przekazywana miedzy pokoleniami moze stanowic
przewage konkurencyjna firmy, wyrézniac jej tozsamosc
na rynku. Mam poczucie, ze nasza firma jest dobrg ilu-
stracjg tego, ze efektywna wspotpraca miedzy pokole-
niami jest mozliwa. Mato tu miejsca na teoretyczne mo-
dele przygotowania sukcesji. Praktyka nauczyta nas, ze
w kontaktach z rodzing bardzo duzg role grajg emocje
i trzeba umiejetnie tymi emocjami zarzgdzac. Moge po-
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wiedziec, ze wspotpracujgc w ostatnich latach, na nowo
odkrylismy sie z moim ojcem: po wielu latach typowej
relacji ojciec - syn, bywa, ze wystepuje jako mentor, co
bywa smieszne i bardzo tworcze.

Wspotpraca bedzie zalezec od rzeczywistych relacji in-
terpersonalnych miedzy cztonkami rodziny, ale tez i od
ich przygotowania merytorycznego. Kazda firma rodzinna
musi szukac swojego wiasnego modelu.

Jan Jabtkowski: Zeby obraz wspotpracy pokolenr nie byt zbyt
cukierkowy, powiem o naszych doswiadczeniach: kiedy
ktos z seniorow proponuje rozwigzanie trudnego pro-
blemu, to mtodziez niejednaokrotnie proponuje cos niemal
przeciwnego, zdecydowanie kontestujgcego. Rozpoczyna
sie dyskusja, niemal z reguty burzliwa, mnie czasem
trudno to znies¢ emocjonalnie, ale w koricu rodzi wnioski,
czasem zgodne z propozycja, czasem zdecydowanie od-
biegajgce od niej. Ale najwazniejsze jest to, ze w fazie re-
alizacji jest zgodne i lojalne dziatanie wszystkich.

Irena Kurdziel: 0d dawna nasza firma musi obficie korzy-
stac¢ z wktadu mtodych. W informatyce, ktadra rozwija sie
bardzo szybko, gdybym ich nie stuchata, nie bylibysmy
w tym miejscu, w ktorym jestesmy. Mam wrazenie, ze
najwazniejsza moja cecha, wptywajgca na powodzenie
firmy, to umiejetnosc stuchania i dogadywania sie z mto-
dymi. Nigdy nie adwazytabym sie zmienic decyzji, nawet
mato trafnej, ale podjetej juz przez miodszg osobe. Trzeba
umiec stuchac i umie¢ ustepowac; nie ma nic gorszego
niz sktocona firmarodzinna. To zarazem sposob na prze-
kazywanie wizji i wiedzy o praktycznym prowadzeniu
firmy, czego wyuczy¢ sie na uczelni nie da.

A przy okazji: mamy sukces, bo juz od pot roku nie roz-
mawiamy o firmie na obiadach rodzinnych! Gtownym te-
matem sg wnuczki. Gorgco polecam!

Andrzej Baranski: Rolg seniora jest przekazac dorobek i tra-

dycje firmy w najwazniejszych obszarach: jak byc przed-
siebiorczym, jak traktowac ludzi, jak by¢ innowacyjnym.
Jak bez przerwy myslec o firmie, ale niekoniecznie pra-
cowac po 20 godzin na dobe. Tego raczej na studiach nie
ucza, a przynajmniej nie tak, zeby byto uzyteczne. Se-
nior nie powinien angazowac sie w codzienne drobiazgi,
zwigzane z zarzadzaniem, ale powinien by¢ pod reka, aby
w potrzebie stuzy¢ mtodszym swoim dos$wiadczeniem.
Osobiscie wybratem w firmie role dobrotliwego dykta-
tora. taskawego, mitosiernego, kochajgcego swoich
pracowitych ludzi. Moge ten model polecic¢, bo on sie
sprawdza.

Z moich dwach corek jedna marnuje sie na Uniwersytecie
Jagiellonskim, druga, po bardzo gruntownym przygoto-
waniu, otworzyta swojg restauracje. Uczestniczy w posie-
dzeniach zarzadu firmy Herbewo, jest na biezgco, zgtasza
uwagi, czasem dosc ztosliwe, ale uzyteczne. Czesto sie
obrusze, ale widze, ze sg madre, wiec je pdzniej po cichu
wprowadzam.

Jan Jabtkowski: Jak Wasze firmy podchodza do problemu

sukces;ji? Kiedy senior powinien zrezygnowac z wtadzy
i przywilejéw i odsuna¢ sie na pozycje doradcy?

Andrzej Baranski: Przede wszystkim jestem przekonany,

ze jeslinie nastgpi zatamanie stanu zdrowia, to cztowiek
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powinien pracowac do 75 roku zycia przynajmniej. Kiedys
bytem w Stanach na spotkaniu wtascicieli niewielkich pry-
watnych bankow, srednia byta powyzej 75, wszyscy byli
sprawni, energiczni, prowadzili swoje banki zelazna reka,
adzis wiem, ze zaden z tych bankaw nie upadt w kryzysie.
Jestem przeciwny temu, by w wieku np. 60 lat zrzec sie
swoich funkcji na rzecz mtodych lub zewnetrznego ma-
nagera. Jesli oddamy firme w rece zawodowego mana-
gera staniemy sie korporacjg, a zmienic prace pokolen
na korporacje to jest straszna rzecz. Znam kilkadziesigt
przypadkow w Polsce i na swiecie, gdzie taki ruch prze-
sadzit o upadku firmy.

Z biegiem czasu planuje oczywiscie przekazywac swoje
obowigzki mtodym, przygotowawszy ich do tego odpo-
wiednio. Oczywiscie musze tez firme i pracownikow przy-
gotowac na przyjecie nastepcy, zadbac, zeby wszyscy
go szanowali itd. Ale powinno to nastepowac stopniowo.
Warto tez pamietac, ze na skutek zyciowych okolicznosci
to nie dzieci, ale dopiero wnuki przejma firme.

Rolg mtodziezy czekajgcej na przejecie firmy jest wpro-
wadzanie nowoczesnej techniki i technologii, zwtaszcza
nanizszym szczeblu i w tym sg absolutnie niezastgpieni.
Natomiast w ksztattowaniu stosunkow miedzyludzkich
nie tak wiele zmienito sie od tysigca lat i tego muszg sie
uczyc od starszych, bo zdany egzamin na uczelni na
pewno nie wystarczy.

Jacek Rozwadowski: Do sukcesji niewatpliwie potrzebne

jest nastepne pokalenie, jesli go nie ma, trzeba szukac
rozwigzan poza firma, co moze przesadzic o koncu firmy
rodzinnej. Na pewno takie przejmowanie obowigzkow
i kompetencji winno sie odbywac ewolucyjnie i trwac
cate lata, moze nawet dziesigtki lat, czas jest sprzymie-
rzencem tego procesu. Wazny jest tez przy tym obopolny
szacunek i akceptacja dla innego spojrzenia.

Irena Kurdziel: Dobrze, jesli senior - zatozyciel jest w firmie

autorytetem, a jego wiedza i doswiadczenie traktowane
sg przez mtodych jak wazny kapitat, jesli ten stosunek jest
wolny od tak powszechnego obecnie w zyciu publicznym
lekcewazenia wszystkich. Z drugiej strony wazna jest
tez umiejetnos¢ oddania pola mtodym, zaufania im, ak-
ceptacji i otwarto$¢ na nowe. Swiat zmienia sie bardzo
szybko i jesli nie otworzymy sie na ,nowe", ktére wraz
Z juniorami przychodzi, sami skazemy firme, czesto do-
robek catego zycia, na gorszy los.

Kiedy obserwuje mojg corke i patrze na wnuczke, to je-
stem wielkg optymistkg, bo widze, ze jest komu firme
oddac i ze na pewno bedzie w dobrych rekach.

Matgorzata Grycan: Wolatabym nie udziela¢ odpowiedzi

na pytanie, kiedy konkretnie przejme firme. Tata czasem
wspomni ,a to moze ja sie odsune i tak tylko z boku bede
dogladat’, ale my dobrze wiemy, ze to niemozliwe. Mamy
ponad 1200 zatrudnionych, ale Tata lubi wiedziec, ktora
lodowka sie zepsuta, a w ktorej lodziarni w Polsce nie
dziata zamrazarka - nie bardzo widze to odsuwanie. Ale
z drugiej strony ja juz czuje potrzebe, zeby sobie i Swiatu
udowodni¢, ze bez tych znakomitych rodzicow tez sie
potrafi.

Jan Jabtkowski: Mysle, ze warto tym procesem sukces;ji ste-

rowac, zarzgdzac. Powinno to nastepowac powali i stop-



niowo, a nastepcy winni byc¢ do przejecia solidnie przygo-
towani. Mozna tym procesem sterowac jeszcze z fotela
prezesa i pozniej, przyjmujac na siebie funkcje mentora,
doradcy, majac petny oglad sytuacji i gtos w decydujg-
cych sprawach dot. strategii czy rozwoju firmy.
Nierzadko wspotpracy i przekazywaniu obowigzkow to-
warzysza ogromne emocje i napiecia, ale sita relacji we-
wnatrzrodzinnych jest wieksza i chec¢ porozumienia sie
zwykle do tego porozumienia prowadzi.

Jan Jabtkowski: Jakich rad mozemy udzieli¢ firmom ro-

dzinnym, w ktorych zachodzi potrzeba wspétpracy
miedzy pokoleniami?

Irena Kurdziel: Kiedy stoi sie juz troszke z boku i patrzy na

wszystko z dystansu, to warto nie ulegac pokusie ingero-
wania w drobniejszych sprawach, nie mieszania mtodym
w gtowach, zeby nie czuli sie odsuwani. Ale zarazem byc,
czuwac, bo wtedy wszyscy majg poczucie bezpieczen-
stwa. Otwarcie na gtos drugiego pokolenia, elastycznosc,
otwarcie na zmiany, spokojne dyskutowanie kwestii spor-
nych - to wazne fundamenty owocnej wspotpracy.
Swojg droga, nie wyobrazam sobie pozostawienia firmy;
praca tojest cos, co trzyma nas przy zyciu. Miejcie wzglad
na seniorow w firmie!

Jacek Rozwadowski: Ja bytem swiadkiem budowy i wzra-

stania firmy i duzo sie w tym czasie nauczytem. Czynne
uczestnictwo we wszystkim jednoczy i pomaga, a ka-
riera w firmie rodzinnej to nie tylko wypadkowa checi
i umiejetnosci, ale takze wieloletnich wczesnigjszych do-
Swiadczen, wiedzy i wspotpracy wewnatrz firmy. To takze
odpowiedzialnosc za decyzje, znacznie wieksza i wyraz-
niejsza niz w innych biznesach, gdzie cztowiek jest tylko
wymienialnym elementem wiekszego mechanizmu. Firma
rodzinna to wartosc i nobilitacja sama w sobie.

Moje przytaczenie sie do firmy rodzinnej po dtuzszym
epizodzie pracy w korporacji to wjazd w ulice jednokie-
runkowa, dzis nie wycbrazam sobie wytgczenia sie z po-
czynan firmowych.

Wartosc firmy rodzinnej, i ta ekonomiczna, i ta trudno-
-mierzalna, rodzi sie przede wszystkim w sferze miek-
kiej: kogo zatrudniamy, jakie mamy wartosci, dokgd zmie-
rzamy, jakg strategie przyjmujemy?

Andrzej Baranski: Po pierwsze, doradzam skonczenie do-

brych, trudnych studiow. Jak ktos skonczy z dobrym re-
zultatem studia techniczne, albo medyczne, to i pozniej
z trudnosciami da sobie rade. Po drugie, warto obser-
wowac wszystko wokot, a dobre wzory kopiowac. Po
trzecie, jak najwiecej rozmawiac z ludzmi: co im sie udaje,
aconie, jakie metody stosujg? Duzo rozmaow, kontaktow
z ludzmi moze zniwelowac nawet braki doswiadczenia.

fot. K. Gierczak-Grupinska

Od lewej: Jan
Jabtkowski,
Matgorzata
Grycan, Irena
Kurdziel, Jacek
Rozwadowski,
Andrzej
Barariski

Moi przyjaciele
ze studiow, pra-
cujgcy w kor-
poracjach, za-
zdroszczg mi
tego, ze mam
wptyw na
wszystko, co
robie, ze jak po-
dejmuje de-
cyzje, to zaraz
moge obser-
wowac efekt.
Nigdzie w kor-
poracjach nie
ma takiego po-
czucia spraw-
CZ0SCI.

- Matgorzata Grycan

Jesli juz prowadzi sie firme, to fundamentem wszyst-
kiego jest bezwzgledna uczciwosc. To jest bardzo chytra
metoda prowadzenia biznesu, bo to sie optaca! Kolejna
rada moze paristwa zaskoczyc: 0stroznosc, a nawet po-
dejrzliwosc. Wierzmy, ale sprawdzajmy. Trzeba byc ta-
skawym, tagodnym, ale nie dac sie wykiwac, trzeba byc
po prostu przygotowanym na to, ze wielu bedzie sie sta-
rato nas oszukac.

Nastepnarada to za wykonang prace ptaci¢ natychmiast.
To dotyczy nie tylko firm budowlanych, to czasem prze-
sgdza o ocenie partnera.

To s3g rady bardzo podstawowe, do praktycznego pro-
wadzenia biznesu potrzeba tez wielu trikow, ale tu nie
€zas ani miejsce naich obszerniejsze omawianie, choc
na studiach tego niestety nie ucza...

Jan Jabtkowski: 7 wielu dziesigtek lat dziatalnosci naszej

firmy rodzinnej chciatem dzis przekazac przynajmniej
jedno doswiadczenie: W naszym domu towarowym
za najwazniejszych klientow uznawano dzieci. Sprze-
dawecy byli szkoleni w tym kierunku, aby traktowac dziecko
w peni serio, jak dorostego, pozwalac przymierzac, po-
stac przed lustrem. Dziecko byto zachwycone, mama
chetniejsza do wydatkow i bardzo dumna ze swojej po-
ciechy, a po 10-15 latach wracat do firmy klient bardzo
przywigzany emocjonalnie. Spotykam dzis starsze osoby,
ktore dzielg sie wspomnieniami z zakupow u Braci Jabt-
kowskich sprzed kilkudziesieciu lat!

Matgorzata Grycan: Zamiast rekomendacji powiemtyle, ze

moai przyjaciele ze studidw, pracujacy w karporacjach, za-
zdroszczg mi tego, ze mam wptyw na wszystko, co robie,
ze jak podejmuje decyzje, to zaraz moge obserwowac
efekt. Nigdzie w korporacjach nie ma takiego poczucia
sprawczosci. Przyjaciele ze szkoty, na ogot humani-
styczne dusze, 0dnoszg sie z zaciekawieniem i uzna-
niem, to mi bardzo pochlebia.

JanJabtkowski: Porajuz na krotkie podsumowanie. W na-

szych wypowiedziach, cho¢ czesciowo réznych, poja-
wito sie duzo wspalnych watkow i akcentow. W swiecie
firmy rodzinnej jest miejsce dla seniora, niezaleznie od
tego, w jakim trybie sprawuje on wiadanie - czy jest
bardziej dominujacy, wtadczy, autorytarny, czy ela-
styczny i otwarty na gtos mtodego pokolenia. Za kazdym
razem jest to rezultat jakiejs wypracowanej rownowagi
miedzy pokoleniami. Wspélna firma to wspélne pokony-
wanie trudnosci, walka z przeciwnosciami, a doswiad-
czenie daje tu bardzo wyrazna przewage. Senior stanowi
oparcie, ostatnig instancje, a ze wzgledu na wieloletnig
praktyke i prace umie oceni¢ problem z dystansui spoj-
rzec¢ na wszystko szerzej i spokojnie;j.

Na koniec pragne podziekowa¢ wszystkim panelistom
z szczere i pelne otwartosci wypowiedzi. Jesli ktos ze-
chce, to naprawde bedzie mogt duzo sie od Was na-
uczyc. Pieknie wszystkim dziekuje

11



- doradca sukcesyjny, prawnik, wyktadowca

tukasz Martyniec

i

Czy czas dziata na naszg korzysc?

Czyli 0 roznicy miedzy sukcesjg a planowaniem spadkowym.

Kilka tygodni temu odebratem telefon. Numer nieznany. W stuchawce ustyszatem gtos mtodego mezczyzny...

jak sie potem okazato, dzwonit pan Macie].

M (pan Maciej): Dziert dobry panu. Dzwonie, poniewaz
dwa lata temu moj ojciec spotykat sie z panem w sprawie
planu sukcesiji, ktory realizujemy. Chciatbym zasiegnac po-
rady, bo styszatem, ze pan sie tym zajmuje. Mozemy po-
rozmawiac?

t (kukasz Martyniec): Witam. Tak, oczywiscie. W czym
moge pomoc?

M: Otoz jestem synem wiasciciela salonu samochodo-
wego. Planowalismy, ze przejme firme po ojcu. No i wtasnie
pogrzeb byt trzy dni temu. Ojciec odszedt nagle. Co robic?

t: Rozumiem. Bardzo mi przykro. Prosze przyjac wyrazy
wspotczucia. W jakiej formie prawnej dziata firma?

M: Indywidualna dziatalnosc¢ gospodarcza.

t: Czy ojciec sporzadzit testament?

M: Nic mi na ten temat nie wiadomo, prawdopodobnie nie.

t: Kto poza panem dziedziczy?

M: Oczywiscie moja mama, mtodszy brat oraz... No wia-
Snie, tutaj jest problem. Ojciec miat corke z pierwszego mat-
zenstwa, z ktorg nie mamy najlepszych relacji... A mowiac
szczerze - relacje sg bardzo zte.

t: Obawiam sie, ze to nie jest jedyny problem. Ale to nie
na telefon. Kiedy mozemy sie spotkac?

Potem dopiero przypomniatem sobie catg historie. Fak-
tycznie, z ojcem, panem Ryszardem, spotkalismy sie dwa
lata wczesniegj. Ale potem kontakt sie urwat.

Obecnie ustalilismy, ze plan sukcesji, ktérego podsta-
wowe ramy zarysowalismy na pierwszym spotkaniu, byt
jednak wdrazany. Syn od kilku lat pracowat w firmie i sukce-
sywnie przejmowat obowigzki ojca, nabierat doswiadczenia
na kolejnych stanowiskach. Wtasciciel przygotowywat sie
do zmiany formy prawnej oraz stopniowego przekazywania
udziatow synowi. Sam w 2018 roku zamierzat przejsc¢ na
emeryture - ZUS wreszcie miat przejac jego utrzymanie
(czesciowo oczywiscie). Wszystko byto przeciez zaplano-
wane... Dziato sie w sposob naturalny, jak dzieje sie w wielu
znanych mi firmach.

Rozmowe z ojcem sprzed dwach lat pamietam dosko-
nale. Bardzo serdeczny cztowiek. Firma byta jego pasja.
Swietnie dogadywali sie z synem, ktory nie dosc, ze uczyt
sie od ojca, to dodatkowo w tworczy sposob potrafit roz-
wijac jego pomysty. Oglagdalismy nowo wybudowany salon
samochodowy, sfinansowany z kredytu oraz dofinanso-

12

Planowanie
spadkowe
stuzy do prze-
prowadzenia
analizy sytuacji
oraz konstrukcji
narzedzi, ktore
53 niezbednym
elementem
sukces;ji ro-
zumianej jako
proces. Na
pewno nie jest
w stanie tego
procesu za-
stgpic¢, bo sam
testament nie
wystarczy. Ale
musi byc na
wszelki wy-
padek.

wany przez UE. Duma obu panow. Dlugo rozmawialismy,
co zrobic¢, aby zapewnic firmie stabilny rozwoj oraz przy-
gotowac jg do zmiany pokaoleniowej. Wspomniatem o ko-
niecznosci zmiany formy prawnej prowadzonej dziatalnosci
oraz o niezbednych zabezpieczeniach na wypadek zajscia
zdarzen nagtych: sporzgdzeniu kompletu testamentow, dla
obojga Seniorow oraz dla syna i synowej, a takze o koniecz-
nosci sporzgdzenia planu finansowego obejmujgcego kwe-
stie firmowe i rodzinne. Tak. Pierwsze spotkanie wspominam
bardzo mito.

Co dziato sie potem? Pan Ryszard stwierdzit, ze z prze-
ksztatceniem firmy musi jeszcze poczekac, a co do testa-
mentow i planu finansowego, to przeciez sie nie spieszy.
Poza tym maja teraz renegocjacje umowy dealerskiej i nie
ma czasu. Pot roku pozniej pojawit sie problem z odnowie-
niem kredytu obrotowego i znowu przetozylismy sprawe
o kwartat. Pamietam, jak z lekkim usmiechem pan Ryszard
mnie uspokajat: Na pewno zdgzymy, panie tukaszu, pan sie
nie martwi. Przeciez sie jeszcze na tamten swiat nie wy-
bieram. Poza tym, wie pan, jak spisze testament, to pewnie
zaraz tam na gorze sie 0 mnie upomna... powtarzat pusz-
czajgc oko. Coz. Upomnieli sie i bez testamentu.

To jest kolejna ze znanych mi historii, ktéra wydarzyta
sie w jednej z firm rodzinnych. Podobne beda wydarzac
Sie coraz czesciej.

Firmy oczywiscie juz nie ma

Adwokaci wynajeci przez corke pana Ryszarda zazadali
takiej sumy w zamian za zrzeczenie sie przez nig przypa-
dajacej jej czesci spadku, ze nie byto mozliwosci nawet
pomyslec o szybkiej ugodzie. Zresztag pieniedzy nie bytoby
nawet, gdyby po drugiej stronie pojawita sie dobra wola.
Firma przestata przeciez istniec - nie byto NIP, firma stracita
i ptynnosc. Owszem, jej majatek wszedtdo masy spadkowej,
ale pojawita sie wspotwiasnosc w czesciach utamkowych
wszystkich spadkabiercow. Aby mac reaktywowac firme,
konieczne byto szybkie zakoriczenie postepowania spad-
kowego i uzyskanie tytutu prawnego do majatku, ale na to
nie pozwolili prawnicy corki. Zresztg i tak natychmiast wy-
magalne staty sie kredyty obrotowe i inwestycyjny, dofinan-
sowanie unijne byto do zwrotu w catosci. W tej sytuacji nie
byto mozliwosci podpisania od nowa umowy dealerskie;...



A przeciez syn byt przygotowany i chciat kontynuowac pro-
wadzenie biznesu. Tylko, ze z dwoma milionami rodzinnego
dhugu trudno rozpoczynac nowy biznes...

Co poszto nie tak?

0 sukcesiji pisze sie i mowi coraz wiecej. To przeciez nas
czeka.Nieuchronnie. Ale sukcesja to proces. Zazwyczaj wie-
loletni. Trzeba podjac szereg decyzji - ujgc je w spojny, wie-
loptaszczyznowy, konsekwentnie realizowany i aktualizo-
wany plan sukces;ji. Przede wszystkim - czy sg mozliwosci
oraz wola kontynuacji biznesu w rodzinie? Jesli tak, to czy
firma jest wtasciwie przygotowana? Pod katem prawnym,
organizacyjnym, finansowym? To tez wymaga szczegoto-
wego sprawdzenia oraz czasu na wprowadzenie zmian. Czy
jest sukcesor? Jeden czy kilku? Jak, kiedy i w jakim tempie
przekazac udziaty? Jak sie przygotowac, nauczyc, zwery-
fikowaC umiejetnosci? Jak, kiedy i na jakich warunkach Se-
nior powinien sie wycofac? Zupetnie czy czesciowo? Jak za-
bezpieczyc¢jego przychody i poziom zycia, kiedy zakonczy
lub ograniczy aktywnosc¢ zawodowa? Jak podzielic majatek
rodzinny oraz rozliczyc sie, jesli okaze sie, ze firme, ktora
swojg wartoscig wyczerpuje 70% przysztej masy spadkowej,
przejmuje tylko jedno z trojga dzieci? Skad wzig¢ pienigdze
na sptaty rodzeristwa? To tylko kilka podstawowych pytan
- nawet, jesli nie ma corki z poprzedniego zwigzku, ktora
pod wptywem bytej zony zrobi wszystko, zeby uprzykrzyc
zycie. Poza strategig zarzgdzania biznesem, poza piecza
nad majgtkiem prywatnym, jest tu sporo emaocji. To nie jest
tatwe. Tym bardziej nam sie nie $pieszy. Tym tatwiej od-
ktadamy temat na pdznie;j.

Czesc rzeczy dzieje sie przeciez w sposob naturalny:
dzieci pracujg w firmach, nabywajg doswiadczenia, przy
niedzielnym obiedzie rozmawiamy o tym, kto przejmie ro-
dzinny biznes, a kto woli zajgc sie czyms innym. Czesto
trudno rozmawiac. Szczegolnie wowczas, gdy sytuacja
rodzinna jest bardziej skomplikowana. Trudno rozmawiac
zwitaszcza o tym, co nie jest mite ani przyjemne dla nikogo.
0 smierci. Tej przedwczesnej, niespodziewanej, na ktorg
nie mamy wptywu.

A moze warto potraktowac smierc jako ryzyko
biznesowe? Po prostu.

Tym wtasnie zajmuje sie planowanie spadkowe. To ana-
liza potencjalnych skutkéw gospodarczych, prawnych i fi-
nansowych oraz plan zabezpieczen wzajemnych na wy-
padek wystgpienia zdarzenia nagtego. Jedziemy jednym
samochodem, lecimy razem na wakacje. Wylew, udar, zawat,
zator ptuc. Niedawno bytem na pogrzebie 32-letniej corki
wiascicielki firmy produkcyjnej, ktora byta juz wspolniczka
w rodzinnej spotce jawnej. Poszta dotazienkiizemdlata. Le-
karz pogotowia stwierdzit zgon. Jej matoletnie dzieci oraz
matzonek sg juz wspolnikami w spotce, ale udziatow nie
mozna odkupic¢ bez zgody sadu rodzinnego. Co z odnowie-
niem kredytu obrotowego - czy sad sie zgodzi? Nie pytam
nawet, co bedzie, jesli wdowiec pozna nowg partnerke zy-
ciowa i jg poslubi. Dlaczego miatby predzej czy pozniej nie
utozy¢ sobie zycia?

W planowaniu spadkowym zastanawiamy sie, jakie
skutki dzisiaj wywotataby $mier¢ jednej z osob kluczo-

Nie mamy
wptywu na date
naszej smierci,
ale mozemy
mie¢ wptyw na
jej prawne, fi-
nansowe oraz
gospodarcze
nastepstwa.

Wynikiem sy-
mulacji jest
wielowatkowy
opis skutkow
zdarzenia na-
gtego. Zazwy-
czaj bierzemy
pod uwage
smierc lub nie-
moznosc¢ spra-
wowania funkcji
w firmie (dtu-
gotrwata utrata
przytomnosci,
obtozna cho-
roba).

wych dla rodziny lub biznesu, gdyby miata miejsce wczoraj.
Gdyby nastapita - poki co wszyscy zyjg i nie oznacza to,
ze ktokolwiek wybiera sie na tamten swiat. To rodzaj sy-
mulacji, stress-testu. To bardzo istotny, nieodzowny ele-
ment planu sukcesji oraz sukcesji rozumianej jako proces.
Chodzi o to, aby wyartykutowane przyktadowo powyzej, nie-
mite i brutalne niestety pytania - zadac¢ wczesniej. Zanim
zada je zycie.

Wynikiem symulaciji jest wielowgtkowy opis skutkow
zdarzenia nagtego. Zazwyczaj bierzemy pod uwage smierc
lub niemoznosc sprawowania funkcji w firmie (dtugotrwata
utrata przytomnosci, obtozna choroba). Konieczne jest zwro-
cenie uwagi na kwestie prawne, podatkowe, finansowe i do-
tyczace zarzgdzania. Co wazne, uwzgledniane sg aspekty
prawa, ktore zazwyczaj pomijane sa przy biezacej ob-
studze prawnej firmy: prawo rodzinne, spadkowe, proce-
dury cywilne, szeroko pojete prawo gospodarcze i handlowe,
a takze podatki. Osobnymi kwestiami sg zarzadzanie ma-
jatkiem rodzinnym (w tym potencjalne spory o podziat ma-
jatku), finanse (osobno biznes i rodzina), zarzgdzanie i za-
chowanie ciggtosci kompetencji w biznesie. Nalezy zwrocic
uwage nie tylko na bezposrednie skutki $mierci, ale takze
na dalsze funkcjonowanie biznesu i majatku prywatnego
po wystapieniu tych skutkow - na ile wptyng na dtugoter-
minowe plany poszczegolnych 0sob i przetoza sie na zarza-
dzanie biznesem. Niestety nie sg to ptaszczyzny oderwane
od siebie - wprost przeciwnie - nierzadko scisle od siebie
zalezg. Analiza ich wzajemnych oddziatywari wymaga od
doradcy szerokiej i interdyscyplinarnej wiedzy. W zdecy-
dowanej wiekszaosci przypadkow wynik analizy byt sporg
niespodziankg dla 0sab, ktorych dotyczyta. Tzw. potoczna
wiedza na pewno nie wystarczy. Jest to efekt stopnia zto-
z0onosci oraz wieloptaszczyznowaosci zagadnien, ktarych
dotyczy planowanie spadkowe.

Nastepnym krokiem jest ustalenie, czy te skutki sg dla
nas do zaakceptowania, czy tez nie. Oczywiscie patrzymy
na to z punktu widzenia firmy jako takiej oraz tych osob,
ktore zostajg - teoretycznie po symulowanej smierci in-
nych cztonkow rodziny.

Dopiero na podstawie tej wiedzy mozemy podja¢ de-
cyzje, co czynic¢ dalej. Jaki system zabezpieczen wpro-
wadzi¢. Konstrukcja tego systemu takze do prostych nie
nalezy. Konieczne sg (w duzym uproszczeniu): wiasciwa
forma prawna biznesu z wtasciwa konstrukcjg dokumentow
wewnetrznych, spojne i odpowiednio skonstruowane te-
stamenty dla wszystkich osob petnoletnich w rodzinie,
a takze i przede wszystkim: dobrze przemyslany plan fi-
nansowy. Tym bardziej na etapie konstruowania systemu
zabezpieczen konieczny bedzie doradca (czesto zespot
doradcow...).

Planowanie spadkowe stuzy do przeprowadzenia ana-
lizy sytuacji oraz konstrukcji narzedzi, ktore sg niezbednym
elementem sukcesji rozumianej jako proces. Na pewno nie
jest w stanie tego procesu zastgpic, bo sam testament nie
wystarczy. Ale musi by¢ na wszelki wypadek. Gdyby nie
dane nam byto doprowadzi¢ procesu do korica. Nie mamy
wplywu na date naszej $mierci, ale mozemy mie¢ wptyw na
jej prawne, finansowe oraz gospodarcze nastepstwa.
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Z doswiadczenia wiem takze, ze rozmowy dotyczace pla-
nowania spadkowego - pomimo, ze do tatwych nie naleza -
ostatecznie pozytywnie wptywajg na relacje rodzinne i po-
prawiajg ich jakosc. A na pewno wyjasniajg wiele, jesli chodzi
0 plan sukcesji rozumiany jako proces. Bo sg okazjg do po-
stawienia trudnych pytan - nierzadko dla tego procesu klu-
czowych. Obecnosc doswiadczonego doradey czesto (choc
nie zawsze) pomaga i koordynuje te prace, udraznia proces
decyzyjny, dostarcza nowych pomystow i rozwigzan.

Doskonale zdaje sobie sprawe, ze pan Ryszard miat pro-
blem. Trudno mu byto zaczac¢ rozmowe w rodzinie, trudno mu
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byto rozmawiac o relacji z corka. Obserwuje to w wiekszosci
rodzin biznesowych - rozmowy o smierci nie naleza do ta-
twych. Dlatego odsuwat temat na pozniej. Dlatego zwlekat
z przystgpieniem do podjecia dziatania. Dlatego, kiedy zycie
powiedziato ,sprawdzam", ani on, ani jego najblizsi nie byli
przygotowani. Przyptacili to utrata nie tylko biznesu, ale
takze marzen, relacji rodzinnych oraz stylu zycia.

Z tego punktu widzenia wiadomo juz chyba, czy czas
dziata na naszg korzysc?

Dr Wojciech Popczyk

Firmy rodzinne sg skazane na sukces
w gospodarce globalnej XXI w. (cz.l)

Przeprowadzaone i zakoriczone na przetomie 2012/2013 roku badania empiryczne poréwnawcze
polskich przedsiebiorstw rodzinnych i ich odpowiednikow nierodzinnych, notowanych na
alternatywnym rynku kapitatowym Newconnect, pozwolity obali¢ kolejne mity i stereotypy na
temat zachowan strategicznych przedsiebiorstw rodzinnych, ktore negatywnie wptywajg naich
wizerunek i ocene wartosci prezentowanej przez nie formuty biznesu w gospodarce globalnej

opartej na wiedzy.

rzedmiotem badan jakosciowo-statystycznych

byty wszystkie przedsiebiorstwa: mikro, mate

i Srednie notowane na Newconnect w liczbie

426, funkcjonujace w sektorach gospodarki o naj-
wiekszym potencjale wzrostu, takich jak: budownictwo,
eco-energia, e-handel, handel, informatyka, inwestycje
(gtownie venture capital/private equity), media, nierucho-
mosci, ochrona zdrowia, recykling, technologie, telekomu-
nikacja, ustugi finansowe, inne ustugi, wypoczynek. Sa to
firmy wysoce przedsiebiorcze, tzn: innowacyjne, proak-
tywne i sktonne podejmowac ryzyko, powstate w drugiej
potowie lat 90-tych i po 2000 roku, zarzadzane w zdecy-
dowanej wiekszosci przez profesjonalnych menedzerow
0 unikalnych, udokumentowanych kompetencjach techno-
logicznych (branzowych), menedzerskich, obytych miedzy-
narodowo, z pasjg tworzenia i dalekosiezng wizjg biznesu.
Wielu z nich nie przekroczyto wieku 40 lat. W przypadku mto-
dych firm sektora informatycznego - gtéwnie gier kompu-
terowych - srednia wieku menedzera jest znacznie nizsza.

Takie firmy tworzone sg przez grupe przyjaciot, pasjonatow
0 komplementarnych, wysoce wyspecjalizowanych umiejet-
nosciach technologicznych (trudno jeszcze znalez¢ poza
rodzenstwem taki zespot rodzinny, wielopokoleniowy).
Dzieki bliskim relacjom interpersonalnym, wspolnej pasji,
sg w stanie wygenerowac kapitat spoteczny oparty na naj-
cenniejszym typie zaufania - zaufaniu emocjonalnym czyli
kapitat bliski kapitatowi rodzinnemu. S3 to ludzie jeszcze
bardzo mtodzi, stanu wolnego i trudno powiedziec, naile ich
przyszte rodziny zaangazuja sie w biznes. W badaniach kla-
syfikowane byty jako nierodzinne lub prywatne o dominacji
jednego witasciciela i jednoczesnie zarzadzajgcego.
Decyzje badanych firm o wejsciu na alternatywny rynek
kapitatowy podyktowane byty nastepujgcymi wzgledami:
e finansowanie wzrostu (bardziej w kierunku konsolidaciji
sektora poprzez fuzje i przejecia niz wzrost organiczny),
o finansowanie rozwoju (aktywnosc w zakresie badan
i rozwoju, nabywanie technologii, przyspieszenie jej ko-

mercjalizacji),



e reputacja (kreowanie silnego wizerunku przedsiebior-
stwa publicznego, profesjonalnego, transparentnego
i odpowiedzialnego spotecznie),

e strategia wyjscia z biznesu (przez venture capital/pri-
vate equity, czasami przez rodzine).

Wyniki badan okazaty sie zaskakujgce. Az ok. 70% ba-
danej populacji stanowity firmy rodzinne z przewaga typu
,A", w ktorym rodzina dominuje zarowno w strukturze wia-
snoscii w zarzadzaniu biznesem. Typ ,C", w ktorym zatozy-
ciele/przedsiebiorcy rodzinni dominujg w zarzadzaniu, a nie
majg przewagi we wtasnosci, charakteryzuje sie rozpro-
szong strukturg wiasnosci lub obecnoscig w niej inwestora
znaczaceqo, np. venture capital/private equity z branzy lub
nie.Najrzadziej wystepuje typ firmy rodzinnej ,B", w ktérym
rolarodziny sprowadza sie do nadzoru zarzadu, dzieki domi-
nacji w strukturze wtasnosci. Zatozyciele rodzinni wycofali
sie z aktywnego zarzadzania z uwagi na bariere kompetencji
w zarzgdzaniu wzrostem przedsiebiorstwa publicznego,
wiek czy przyczyny losowe. Przyktadem typu ,B" sg takze
firmy przejete wtasnosciowo przez cztonkow rodziny nie-
zatozycielskiej.

Wysoki udziatfirm rodzinnych w tej konkretnej populaciji
badawczejjest duzg niespodziankg, gdyz wyniki dotychcza-
sowych badan w Polsce, starajacych sie ustalic znaczenie
ekonomiczne tego typu podmiotow gospodarczych plaso-
waty go na poziomie zaledwie przekraczajgcym 30%. Przy
zatozeniu, ze podmiotami badan autora sg przedsiebior-
stwa publiczne, a zatem finansujgce wtasny wzrost i rozwoj
kapitatowo, a takze znajac naturalng awersje i 0stroznosc
firm rodzinnych w stosunku do takich zrodet finansowania,
nalezato oczekiwac ich nieznaczgcej cbecnosci, a przynaj-
mniej duzo mniejszej niz 30% na alternatywnym rynku ka-

Badania po-
twierdzity pozy-
tywna korelacje
osigganych
wynikow fi-
nansowych

Z rodzinnym
charakterem
biznesu.

pitatowym. Co wiecej, firmy rodzinne wystepujg, z roznym
natezeniem, we wszystkich wymienionych na wstepie sek-
torach. Zostaty zidentyfikowane nawet, nieliczne co prawda,
venture capital/private equity kontrolowane i zarzgdzane
przez rodziny. Ten model biznesu uchodzi przeciez za naj-
bardziej obarczony ryzykiem i niepewnoscia. Silng strong
omawianych badan wydaje sie byc fakt osobistej analizy
dokumentow zrodtowych przez autora, tzn. dokumentow
informacyjnych spatek, sprawozdan finansowych, stron in-
ternetowych oraz innych publikacji. W celu ustalenia po-
srednio struktury wtasnosci, w ktorej jako udziatowcy wy-
stepujg inne spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, autor
siegatdo KRS. Z uwagi na staby jeszcze wizerunek biznesu
rodzinnego w Polsce, badania ankietowe moga byc¢ obcia-
zone sporym btedem, gdyz wielu przedsiebiorcow nie chce
przyznawac sie do rodzinnego charakteru swojego biznesu,
znieksztatca celowo pewne dane albo ich nie ujawnia. Stad
wybor autora bardziej pracochtonnej i czasochtonnej me-
tody jakosciowo-statystycznej.

Badania potwierdzity pozytywng korelacje osigganych
wynikow finansowych z rodzinnym charakterem biznesu.
Taka prawidtowosc zostata juz niejednokrotnie wykazana
w wiekszosci badan swiatowych, przeprowadzanych w réz-
nych kregach kulturowych.

Oryginalnym i autorskim przedmiotem badan byta kore-
lacja miedzy rodzinnym charakterem biznesu a jego aktyw-
noscia miedzynarodowa w podziale na model tradycyjny
i globalny, z uwzglednieniem typu firmy rodzinnej (A, B, C)
czy obycia miedzynarodowego przedsiebiorcy i jej konfron-
tacja z aktywnoscig miedzynarodowa firm nierodzinnych.
Wynikitych analiz, jak i ogolne refleksje wynikajgce z jako-
sciowego podejscia do badan zostang zaprezentowane
w czesci Il w kolejnym numerze
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Tomasz Budziak
- CMC, Partner Korycka, Budziak & Audytorzy,

autor ksigzki ,Sukcesja w rodzinie biznesowej. Spojrzenie praktyczne”
i bloga www.sukcesjabiznesu.pl

Rodzinne burze (I) - emocje kontra racje

To konflikty rodzinne, a nie brak nastepcy czy zewnetrzne czynniki ,0biektywne", sg czestg przyczyna matych
szans aby firmy rodzinne mogty przetrwac w drugim i kolejnych pokoleniach.

0 okrutna lecz banalna prawda. Nie zta koniunktura,
ani nieszczescia losowe, btedy w zarzadzaniu lub
brak sukcesorow godnych zatozycieli - ale brak
ptaszczyzny i regut wspotpracy rodziny w rozwig-

Zywaniu sporéw moze zagrozic najlepszym biznesom.
Rozne stanowiska w jakiejs sprawie nie oznaczajg au-

tomatycznie konfliktu z niszczycielskg kulminacjg. Czasem

sg wrecz ozywcze i dynamizujg firme rodzinng. Bez wcho-
dzenia w bogata teorie opisujaca konflikty, mamy z nimi do
czynienia wowczas, gdy nastepuje zerwanie rutynowych
drog komunikacji, a co najmniej jedna ze stron dgzy do uzy-
skania przewagi umozliwiajgcej jej osiggniecie swojego celu

- moze to by¢ np. zmiana lub przywrocenie status quo.
Przyczyny konfliktéw w rodzinach biznesowych moga

byc racjonalne, jak i wytacznie emocjonalne. W sumie wy-

daje sie, ze racjonalna analiza jakiegos problemu powinna
przyniesc dobre rozwigzania. Ale wtasnie wtedy czesto
wkraczajg emocje i wprowadzajg zaktdcenie do chtodnej
analizy.

Przyktadowymi przyczynami konfliktow w rodzinach biz-
nesowych moga byc:

1. konflikt o0 zasoby - np. wynagrodzenia i profity,

2. konflikt o przywadztwo - kto czym rzadzi i dlaczego,
Czeqo i jak wymaga od pozostatych,

3. nieadekwatnos$¢ procedury - np. eskalacja z mato zna-
czacej dyskusji do powaznego konfliktu w wyniku wzma-
gajacych sie akcji i reakcji ( poprzez chocby lekcewa-
zenie strony dyskusji, ktore obniza samoocene i tworzy
potrzebe rewanzu dla podniesienia wtasnego samo-
poczucia drugiej strony) wykraczajgcych poza ramy
uznanej procedury,

4. pojawienie sie nowej strony - naruszenie rownowagi
(np. nowe paokolenie lub powinowaty chca wywalczyc
Swojg pozycje, inng niz obmyslili im poprzednicy).

Konflikt moze by¢ sterowany i moderowany - sg rozne
techniki i szkoty rozwigzywania konfliktow i warto kiedys
poswieci¢ czas aby sie z nimi zapoznac. Lecz czesto kon-
flikt mimo to wymyka sie spod kontroli - drobna uraza moze
uruchomic zakumulowane przez lata poktady ztosci i pra-
gnienia rewanzu za prawdziwe czy urojone krzywdy z na-
dziejg na prawdziwe lub (najczesciej) urojone korzysci.

Konflikty bywajg spowodowane emocjami, ale nie znaczy
to zawsze, ze sg one gtosne czy zywiotowe - wrecz prze-
ciwnie! Bezpardonowa walka moze byc toczona z ukrycia

Konflikty by-
wajg Spowo-
dowane emo-
cjami, ale nie
znaczy to za-
wsze, 7e sg
one gtosne

czy zywiotowe
- Wrecz prze-
ciwnie! Bezpar-
donowa walka
moze byc to-
czona z ukrycia
Z zimng krwig,
przez latai po-
kolenia.
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z zimna krwig, przez lata i pokolenia, przy pielegnowaniu

uraz, ktoérych zaleczeniu nie pomaga nic. Przyktady braci

Adiego i Rudiego Dasslerow (Adidas i Puma) lub ojcai syna

Grohe sg znamienne. Armie prawnikow z zaangazowaniem

tocza batalie pochtaniajgce dziedzictwo, a napedzajace

sukcesami i porazkami w kolejnych potyczkach emocje,
ktore w ,normalnych" okolicznosciach bytyby bez zna-
czenia.

Sa dwie biegunowo rézne ,szkoty" spojrzenia na czynnik
emocjonalny napedzajacy biznesy rodzinne:

e idealisci" twierdza: to cudowne, ze cnoty rodzinne tak
dobrze wptywajg na biznes, napetniajmy go naszg ro-
dzinnoscig a wszystko uda sie SAMO;

s 7zag realisci": zastaw bagaz rodzinny w domu, nie mie-
szaj go do biznesu, bo kazde przeniesienie rodzinnych
emocji psuje biznes.

Po ktorej jestem stronie? Jako doradca zawsze widze
przede wszystkim realia - mam wiec naturalng, profesjo-
nalng sktonnosc do przyznania racji ,realistom"”. Jednak
bytbym $lepym gtupcem, gdybym nie zauwazat ,magii"
kryjacej sie w firmach rodzinnych - czesto prawie telepa-
tycznego porozumiewania sie jej cztonkow miedzy soba
zZa pomocg swojego jezyka i systemu wartosci, oddania
sprawie i ogromu pozytywnej energii wptywajacej nie tylko
na sama rodzine, ale i na pracownikow i otoczenie. Nazywam
to ,magia", bo czesto nawet nie potrafie powiedzie¢ do-
ktadnie, dlaczego to dziata, a skupianie sie na wyjasnieniu
tego mechanizmu nie bytoby praktyczne ze wzgledu na cel
zaangazowania mnie jako doradcy rodziny. Po prostu jesli
widze, ze ,magia rodziny biznesowej" dziata, to ciesze sie
i przy niej nie majstruje. Jednak moj profesjonalny realizm
podpowiada mi: ,magia moze PRYSNAC!", a wowczas bagaz
rodzinnych emacji dodatkowo napedza konflikt! Stad warto
poznat mechanizmy rzadzace rodzinnymi konfliktami, aby
ich nadejscie nie pogrgzyto firmy

W kolejnych czesciach: typowe elementy i przebieg
konfliktu oraz koszty i rady.
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O firmach rodzinnych nad Bosforem

W Turcji zasadniczo nie wystepuje problem poprawy wizerunku oraz promocji firmy rodzinnej, albowiem
przedsiebiorczosc rodzinna jest zjawiskiem powszechnym, naturalnie wspieranym przez wartosci i normy
kulturowe spoteczenstwa. Jej znaczenie dla rozwoju gospodarki narodowej ma charakter fundamentalny.

nkara Chamber of Industry szacuje, ze 30% 0gotu

przedsiebiorstw w Turcji stanowig firmy rodzinne,

a w sektorze matych i srednich przedsiebiorstw

az 94,1% tych podmiotow jest w posiadaniu rodzin.
Witasnoscig rodzin sg nawet duze holdingi, rodziny kontro-
lujg wiecej niz 75% firm notowanych na gietdzie papierow
wartosciowych w Stambule. Trzy tureckie firmy znajduja sie
na liscie 100 najwiekszych firm rodzinnych swiata'.

W ostatnich pieciu latach ok. 30% firm rodzinnych osig-
gato roczne obroty w granicach 250 tys. - 1 min USD, obroty
wartoscil-5min USD byty udziatem 20,5% firm, imponujgce
kwoty 5 -10 min USD realizowato az 25,5% firm, obroty po-
wyzej 10 min USD odnotowywato ok. 4% firm. Firmy rodzinne
dajg zatrudnienie przewazajgcej wiekszosci pracownikow.
0k. 30% ogotu zatrudnionych w firmach rodzinnych pracuje
w podmiotach mikro i matych, 55% w srednich, 15,7% w du-
zych. Gtowne obszary dziatalnosci tureckich firm rodzin-
nych stanowig: produkcja (51,2%), budownictwo (15,4%),
handel (19,5%), turystyka (4,8%), ustugi finansowe (4,0%),
inne (4,8%). 44,1% firm rodzinnych dziata tylko w jednym
obszarze geograficznym (w miejscu siedziby i najblizszym
regionie), rownie wiele jednak prowadzi interesy w krajach
Unii Europejskiej, Rosji i na Bliskim Wschodzie.

Podobnie jak w Polsce, w tureckim kodeksie handlowym
nie istnieje oficjalna definicja biznesu rodzinnego, jedno-
czesnie wiekszosc definicji jest zblizona do naszego rozu-
mienia istoty tych podmiotow. Najpopularniejsza definicja
okresla przedsiebiorstwa rodzinne jako te, w ktorych przy-
najmniej 51% udziatow pozostaje w rekach rodziny, czton-
kowie rodziny petnig funkcje w najwyzszym kierownictwie,
jednoczesnie wtasciciele czujg sie odpowiedzialni nie tylko
za wytyczanie kierunkow rozwoju, ale i za codzienne za-
rzgdzanie firma.

Badania dowodza, ze wtasnosc w firmach ma charakter
rozproszony: ok. 87% firm jest wspolng wtasnoscig wiecej
niz jednego cztonka rodziny, a tylko 13% nalezy w catosci
do jednej osoby. Zapewne wynika to z wielopokoleniowego
charakterem rodzin, w ktorych przedstawiciele roznych po-
koler tworzg wspolne gospodarstwo domowe oraz anga-
ZUjg sie w prowadzenie przedsiebiorstwa. Firmy dziataja
gtownie w formie spotek kapitatowych, a pracujgce w nich
dzieciiwnuki otrzymujg udziaty lub akcje. Wiekszosc¢ zatem
spotek akcyjnych i spotek z ograniczong odpowiedzialno-
Scig w Turcji stanowig firmy rodzinne?

Po wyktadzie
w Yalova
University

Problem suk-
cesji, przy-
najmniej
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zumieniu tego
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nieje. Normy
kulturowe naka-
Zujg dzieciom,
zwtaszcza tym
najstarszym,
podtrzymanie
rodzinnej tra-
dyciji.

Dyskusja wokot firm rodzinnych skupia sie na kontynu-
acji przedsiebiorstw, ich instytucjonalizaciji, silnych i stabych
stronach oraz potrzebie wspierania. Problem sukcesji, przy-
najmniej w naszym rozumieniu tego pojecia, w zasadzie nie
istnieje. Normy kulturowe nakazujg dzieciom, zwtaszcza tym
najstarszym, podtrzymanie rodzinnej tradycji, tj. podjecie
pracy w firmie w chwili obecnej oraz poprowadzenie biz-
nesu w przysztosci, a wtasnosc nabywana jest przez na-
stepcow sukcesywnie, w trakcie dziatalnosci firmy na prze-
strzeni lat. Szczegoing natomiast uwage przywigzuje sie
w Turcji do instytucjonalizacji firmy rodzinnej. Instytucjo-
nalizacja rozumiana jest tu jako proces, ktory transponuje
misje, wizje, strategie i polityki organizacji na wytyczne
codziennego dziatania dla kierownikow i pozostatych pra-
cownikdw, a tym samym ma na celu wprowadzenie oczeki-
wanych wartosci do kultury organizacji i jej podstawowych
struktur. Wiele tureckich firm, zwtaszcza tych o krotkiej hi-
storii rozwoju, odczuwa istotne braki w zakresie instytucjo-
nalizacji. W Polsce podobne dziatanie nazywany profesjo-
nalizacjg zarzadzania firma rodzinna. Skutecznej pomocy
w rozwigzaniu kwestii profesjonalizacji upatrujg tureccy
przedsiebiorcy rodzinni m.in. w ksztatceniu swoich dzieci
w krajach wysoko rozwinietych (Stanach Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii czy Niemczech), ok. 35% z nich juz edukuje
dzieci za granicg, ok. 59% zamierza to czynic; jedynie 6%
uwaza, ze edukacja zagraniczna jest niepotrzebna.
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Profesjonalnego wsparcia w rozwigzywaniu problemow
firm rodzinnych udzielajg dwie organizacje skupiajgce pra-
codawcow: Ankara Chamber of Industry oraz EU Turkey Bu-
siness Centre. Do szeroko pojetego ruchu na rzecz rozwoju
biznesu rodzinnego wtgczajg sie rowniez osrodki akade-
mickie. Jednym z nich jest Yalova University. Nawigzanie
w listopadzie 2012r. przez Katedre Zarzadzania Przedsiebior-
stwem Ut wspotpracy naukowo-dydaktycznej z tg uczelnig
pozwoli na przeprowadzenie wspolnych badan porownaw-

Prof. Andrzej 1. Blikle

- prezes stowarzyszenia IFR, wspotwiasciciel
pieciopokoleniowej firmy rodzinnej istniejgcej
nieprzerwanie od roku 1869

ZARZADZANIE FIRMA RODZINNA

czych biznesoéw rodzinnych obu krajow, jak réwniez na upo-
wszechnienie wiedzy i wymiane doswiadczen z zakresu
zarzgdzania rozwojem przedsiebiorstwa rodzinnego w wy-
miarze praktycznym

1 Research Study ,Family Businesses: Change and Continuity", Ankara
Chamber of Industry, June 2005.
2 Tamze.

Wizerunek firmy rodzinnej

0d zarania dziejow wizerunek firmy to jedna z najwazniejszych jej wartosci. Szczegolnie dobrze
rozumiejg to firmy, ktore przeszty przez pozoge wojny lub niewole komunizmu. Gdy materialna
substancja firmy ulega unicestwieniu, to co pozwala odbudowac firme od nowa, to wtasnie

jej wizerunek.

ajwazniejsza rada, ktorg przekazat mi moj ojciec

brzmiata: nigdy nie mozesz paswiecic renomy

firmy (dzis powiedzielibysmy ,wizerunku") dla

zysku. To dzieki tej zasadzie udato mu sie od-
budowac firme po Il Wojnie Swiatowej, gdy jedyny nasz
majatek stanowity dwie beczki ciasta piernikowego i dwie
beczki marmolady.

Trzeba tez pamietac, ze wizerunek firmy to jej obraz nie
tylko w oczach klientéw, ale tez w oczach pracownikow,
kontrahentow i szeroko rozumianego spoteczenstwa. Wi-
zerunek firmy to poziom zaufania, jakim obdarzaja firme
wszystkie zwigzane z nig grupy interesariuszy. Przektada sie
on z jednej strony na — jak to wyraza prof. Janusz Czapinski
— nizsze koszty transakcyjne w operacyjnej dziatalnosci
firmy, a z drugiej na jakze wazna mozliwosc zaspokajania
przez pracownikow firmy ich potrzeb godnosciowych.

Zaufanie ze strony kontrahentdw oznacza mniejszy wich
oczach poziom ryzyka w transakcjach z nami, a to prze-
ktada sie bezposrednio na ceny, gotowosc do kredytowania,
wyrozumiatosc, gdy przychodzi dla nas trudny okres. Po-
dobnie jest z pracownikami i klientami, ktérzy przy wysokim
poziomie zaufania do firmy stajg sie bardziej odporni na
nasze niepowodzenia i na sukcesy konkurencji.

Wizerunek w firmie rodzinnej wigze sie dodatkowo z ho-
norem rodziny, a honor rodziny staje sie tego wizerunku
gwarantem. Jest to szczegolnie widoczne, gdy w nazwie
firmy pojawia sie nazwisko rodowe wiascicieli. Klienci takiej
firmy majg wiecej pewnosci, ze nie stoi przed nimi bezoso-
bowa organizacja, ale grupa konkretnych ludzi gwarantuja-
cych wtasnym honorem rzetelnosc dziatan firmy



praktyk nowoczesnej organizacji i zarzadzania firma rodzinna,

ZARZADZANIE FIRMA RODZINNA

Mateusz Kowalewski
- wiceprezes firmy Hortimex,

Jak nie przeptacac za doradztwo?

Przedsiebiorcy rodzinni czesto nie korzystajg z ustug zewnetrznych doradcow, obawiajgc sie wysokiej ceny
ptaconej za niezbyt uzyteczng wiedze. Czy stusznie?

Zaczne od dowcipu:

Wecale nie tak dawno temu byt sobie pasterz, ktory past
Swoje owce przy mato uczeszczanej drodze.

Nagle zatrzymat sie przy nim nowy Porshe Cayenne.
Kierowca - mtody, elegancko ubrany mezczyzna - wysiadt
i zapytat pasterza:

- Jesli zgadne, ile doktadnie masz owiec, czy dasz mi
jedna z nich?

Pasterz spojrzat na mtodzienca, potem na ktebigce sie
ogromne stado owiec i powiedziat:

- Niech tak bedzie.

Mtodzieniec wigczyt notebooka, potaczyt sie z Inter-
netem, wszedt na strone NASA, przeskanowat teren uzy-
wajgc swojego GPS-a, otworzyt baze danych oraz 60
skoroszytow Excela wypetnionych algorytmami, potem
wydrukowat 150-cio stronicowy raport na swojej super no-
woczesnej mini-drukarce. Nastepnie odwrocit sie do pa-
sterza i powiedziat:

- Masz tu dokfadnie 1 586 owiec.

Na to pasterz:

-Maszracje, mozesz wzigt swojg owce. - Przybysz wzigt
zwierze i umiescit jg w bagazniku swego samochodu.

Pasterz popatrzyt na niego i zapytat:

- Jesli zgadne, jaki jest twoj zawaod, czy zwrocisz mi
zwierzaka?

- Czemu nie? - odrzekt mtodzieniec.

Pasterz powiedziat pewnym gtosem:

- Jestes konsultantem.

- Skad wiedziates? - odpart zaskoczony mtodzieniec.

- To bardzo proste - odpowiedziat pasterz i dodat:

- Po pierwsze, przybytes tu, chociaz cie nie wzywatem.
Po drugie, zazadates zaptaty za to, ze powiedziates mi cos,
coitakjuz wiedziatem. Po trzecie, nie znasz sie w ogole na
mojej pracy, bo wzigtes psa zamiast owcy.

Ten przydtugi wstep pokazuje, jak przedsiebiorcy ro-
dzinni zazwyczaj postrzegajg doradcow. Wcale sie temu
nie dziwie, sam przez wiele lat bytem sceptycznie nasta-
wiony do tej grupy zawodowej. Dzis korzystam z ustug kon-
sultantoéw gdy zachodzi taka potrzeba. Dlaczego?

Zaczne od odpowiedzi na pytanie, dlaczego warto. Wszak
w dabie Internetu, samodzielnie mozemy znalez¢ niemal
wszystkie niezbedneinformacje.Pocozatemptacic zacos, co
mozna znalez¢ samemu? Jest tyle wazniejszych wydatkow...

Wiedzac, czego
doktadnie po-
trzebujesz, nie
ryzykujesz pta-
cenia za po-
rade, ktorej Ci
nie potrzeba.

Ktos, kto oferuje

Cirozwigzania,
nie tluma-
Cz3c zrozu-
miale mecha-
nizmow, jakie
nimi rzadza,
kto postuguje
sie niezrozu-
miatymi poje-
ciami lub su-
geruje, ze zrobi
cos za Ciebie
lub Twoich pra-
cownikow, naj-
pewniej chce
sprzedac Ci
kota w worku.

Przede wszystkim: jesli doradca jest ,tym wtasciwym", to
zapewne posiada i stosowat wiedze, ktorej nam potrzeba,
a ktorej zdobycie moze nie jest kosztowne, ale wiasciwe za-
stosowanie moze wigzac sie z szeregiem prob i btedoéw, na
ktore nas nie stac. Taka osoba pomoze nam nie wywazac
otwartychdrzwi.Podpowie czegonambrakuje, aczegomamy
w nadmiarze. Podzieli sie zarowno wiedzg, jak i doswiad-
czeniem. 0szczedzi nam czasu, a czas jest tym jedynym
zasobem, ktorego (w przeciwienstwie do pieniedzy) nie mo-
zemy juz odzyskac. A dzis wtasnie czasu mamy najmniej...

Jak zatem wybrac konsultanta bardziej uzytecznego,
niz ten w powyzszym dowcipie?

Sugeruje nastepujace kroki:

1. Sprecyzuj swoje potrzeby. Wiedzac, czego doktadnie
potrzebujesz, nie ryzykujesz ptacenia za porade, ktorej
Ci nie potrzeba. Czasem nie do konca wiemy, gdzie lezy
nasz problem, lub nie dostrzegamy jego wtasciwej istoty.
Waowczas warto porozmawiac z kilkkoma osobami z ze-
wnatrz firmy, postuchac ich opinii i dopiero potem szukac
wsparcia konsultanta.

2. Poszukaj specjalisty pytajac osob, ktorym ufasz lub kto-
rych szanujesz. Mato kto poleca kogokolwiek nie majac
pewnosci co do kompetencji polecanego. Taka rekomen-
dacja jest ,na wage ztota". Jesli nie znajdziesz w ten
sposob wiasciwego specjalisty, poszukaj na rynku. Po-
pros kandydata o referencje, a nastepnie skontaktuj sie
Z jego klientami, pytajac o opinie.

3. Zanim zlecisz ustuge, spotkaj sie i porozmawiaj z do-
radcg. Opowiedz mu o tym, co Cie nurtuje, a nastepnie
postuchaj, co o tym sadzi Twoj rozmowca. Jesli od razu
ma rozwigzanie, jesli od razu zna cene swojej ustugi -
moze warto poszukac kogos innego. Tak jak lekarz nie po-
winien przepisywac lekow bez gruntownej diagnozy, tak
konsultant nie powinien zalecac kuracji, nie poznawszy
uprzednio Twojej firmy (nie tylko Ciebie).

4. Co wazne: kupujac ustuge, kupujesz tez wiedze. Ktos,
kto oferuje Cirozwigzania, nie ttumaczac zrozumiale me-
chanizmow, jakie nimi rzadza, kto postuguije sie niezro-
zumiatymi pojeciami lub sugeruje, ze zrobi cos za Ciebie
lub Twoich pracownikow, najpewniej chce sprzedac Ci
kota w worku. Nie jest godny zaufania. Jesli zas oczeku-
jesz, ze konsultant zrobi cos za Ciebie, jestes w btedzie.
Jego zadaniem jest wskazywac rozwigzania, jednak to
przedsiebiorca i jego firma muszg sie zmierzyc z wy-
zwaniami.
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Przedsie-
biorca to nie-
koniecznie

ten, ktory po-
siada wiedze.
To przede
wszystkim ten,
ktory ma po-
myst i odwage,
ten ktory podej-
muje sie dzia-
tania, nawet
jesli nie ma wy-
starczajgcych
zasobow. Nie
kazdy jest tak
odwazny.

. Nikt nie jest omnibusem: jesli doradca twierdzi, ze roz-

wigze kazdy Twaj problem - poszukaj innego.

. Popros o oferte z opisem pracy, jakg zamierza wykonac

konsultant oraz efektow, jakie powinna ona przyniesc.
Zastanow sie, ile czasu zajetoby Ci samodzielne zdobycie
wiedzy, wykonanie pracy i wdrozenie opisanych roz-
wigzan i ile mogtoby to kosztowac. Dodaj do tego koszt
zwigzany z ryzykiem porazkii oto masz szacunek war-
tosci oferowanych ustug.

. Gdy juz zdecydujesz sie skorzystac z ustug konsultanta,

postaraj sie mu zaufaé. Nie znaczy to, ze powinienes
dac¢ mu we witadanie firmowe konto lub ze powinienes
podzieli¢ sie wszystkimi sekretami, niemniej jednak po-
staraj sie pokazac mu swa firme takg, jakajest. Nie upiek-
szajinie koloryzuj. Mow otwarcie o problemach i nie bgj
sie przyznac, ze czegos nie wiesz. To zaden wstyd, poza
tym ptacisz za to, by sie dowiedziec!

. Oile to mozliwe - podziel ustuge na kilka etapéw. Niech

na poczatek doradca wykona dla Ciebie niewielkg ustuge.
Nie zaptacisz duzo, a dowiesz sie czy odpowiada Ci jego
styl pracy i czy zadowolony jestes z efektu. Mniej ryzy-
kujesz dajac takiej osobie wieksze zlecenie.

dr Alicja Hadrys-Nowak,

- Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,

ekspert ds. kobiet w firmach rodzinnych w projekcie
,Kody Wartosci - Efektywna sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych”.

Sukcesja jest Kobietg

Kwestia kobiet w biznesie, ich roli czy kompetenciji jest przedmiotem wielu badan oraz opracowan nie tylko
naukowych. Nic w tym dziwnego, w koncu stanowig one piecdziesigt procent dostepnych zasobéw talentu!

agadnienie to wydaje sie szczegolnie wazne
Z punktu widzenia przedsiebiorstw w 0gole,

a w szczegolnosci przedsiebiorstw rodzinnych.
Te ostatnie stajg bowiem przed problemem ogra-

Badania oraz
liczne publi-

niczonych zasobow ludzkich, jakie sg dostepne w rodzinie
i z tego powodu zmniejszajg mozliwosci dalszego rozwoju,
jak i udanej sukces;ji.

Zachodzgce w ostatnim czasie przemiany spoteczne
(gtownie mentalne) i gospodarcze stwarzajg dobrg atmos-
fere wokot kwestii kobiet w zarzadzaniu ktora sprzyja idei
wiekszego uczestnictwa kobiet w przedsiebiorstwach. Wy-
dawac by sie mogto, ze te dogodne warunki przyczyniajg
sie do obnizenia dyskryminacji kobiet w dostepie do biz-
nesu. Wiekszosc przedsiebiorcow, wiascicieli firm - w tym
rodzinnych - z ktorymi mam okazje rozmawiac przyznaje,

20

kacje wskazuig,
ze potencjat ko-
biet w zarzg-
dzaniu oraz
przewodzeniu
nie jest w petni
wykorzysty-
wany, rowniez
w firmach ro-
dzinnych.

Tych kilka zalecen pozwali wybrac¢ specjaliste, ktory
pomoze nam w rozwigzaniu dobrze zdefiniowanych pro-
blemow za rozsgdne pienigdze.

Wielu przedsiebiorcow pomysli: skoro taki madry, dla-
czeqo taki konsultant sam nie jest przedsiebiorcg? Dlaczego
sam nie robi teqgo, co zaleca. 0dpowiedz jest dosc prosta:
przedsiebiorca to niekoniecznie ten, ktory posiada wiedze.
To przede wszystkim ten, ktory ma pomyst i odwage, ten
ktory podejmuije sie dziatania, nawet jesli nie ma wystar-
czajgcych zasobow. Nie kazdy jest tak odwazny, nawet jesli
ma wiedze na temat mechanizmow, jakie rzadza biznesem.
Bywa tez, ze nie kazdy chce rozwijac¢ swojg organizacje,
czerpie wiekszg satysfakcje z pomagania innym i lubi roz-
norodne wyzwania - dlatego zajmuje sie doradztwem.

W kazdym przypadku - warto skorzystac z takiego
wsparcia - nie przeptacajgc. Wiedza w ten sposob nabyta
moze zdecydowanie podniesc efektywnosc, cho¢ pamietac
nalezy, ze - parafrazujgc cytat z filmu ,Matrix" - konsultant
moze tylko wskazac drzwi, Ty musisz przejsc przez nie sam.
Bo wybor doradcy to dopiero poczatek, wazne jest w jaki
sposob bedziemy z nim wspotpracowac. Ale to temat na
osobny artykut...

ze rzeczywiscie dostrzegajg koniecznosc i deklarujg chec
wprowadzenia kobiet do biezgceqo, jak i strategicznego
zarzadzania firma. Jednakze czesto na deklaracjach sie
konczy, co dobitnie pokazujg nieubtagane statystyki. Uwy-
puklajg one, ze kobiety w nieréwnym stopniu uczestniczg
w zarzgdzaniu i podejmowaniu decyzji, zarabiajg mniej (dla
przyktadu w Wielkiej Brytanii wedtug oficjalnych danych roz-
nice ptacowe w sektorze prywatnym - z uwzglednieniem
firm rodzinnych - wynosza 22,5%)'. Badania oraz liczne pu-
blikacje wskazuja, ze potencjat kobiet w zarzadzaniu oraz
przewodzeniu nie jest w petni wykorzystywany, rowniez
w firmach rodzinnych.

W kontekscie sukcesji kwestia kobiet/corek w biznesie
w roli przywodcy wydaje sie nabierac¢ szczegolnego zna-
czenia. Dla nestora, wiasciciela firmy rodzinnej kluczowym



jest wybor nastepcy. Doswiadczenia zagraniczne dowodza,
ze corki brane sg pod uwage dopiero w drugiej kolejnosci
(zjawisko to jest szczegolnie widoczne gdy w rodzinie jest
co najmniej dwoje dzieci - chtopiec i dziewczynka). Takie
podejscie sprawia, ze gdy syn z réznych przyczyn odmaowi
prowadzenia i przejecia firmy rodzinnej, nestor, rodzina czy
zarzgdzajacy w naturalny sposob zwracajg sie ku corce.
Nietrudno sobie wyobrazic, jakie skutki rodzi takie podej-
Scie do planowania sukces;ji. Bycie na drugim planie oraz
Swiadomosg, ze jest sie tym ,drugim do tronu" moze spo-
wodowac wycofywanie sie z biznesu rodzinnego. Pomimo
ze w Polsce, jak i w wielu cywilizowanych krajach swiata,
stereotypowe podejscie do rol kobiety i mezczyzny wydaje
sie traci¢ na znaczeniu, to jednak wcigz istniejg swoiste ba-
riery w dostepie kobiet do przewodzenia firmami. W firmach
rodzinnych zaskakujace jest to, ze w obliczu wyznawania
wspolnych wartosci, rdwnego traktowania dzieci, takiego
samego zachecania do rozwoju itp., te bariery rowniez sg wi-
doczne. Badania przeprowadzone wsrod absolwentek jed-
nego z Uniwersytetéw w USA - corek pochodzacych z firm
rodzinnych pokazujg, ze aby objac kluczowe/przywaodcze
stanowiska w firmie rodzinnej musza one dwa razy ciezej
pracowac aby udowodnic, ze sg godne zajmowanego sta-
nowiska?. Spotykaja sie one z wrogim nastawieniem réwniez
kluczowych pracownikow, a rodzina czesto w tym samym
czasie stawia przed nimi wygorowane oczekiwania, ktorym
trudno jest sprostac. Dlaczego tak sie dzieje oraz jakie sg
tego powody, a takze jak ich unikac - to jedne z wazniegj-
szych pytan na jakie bedzie starat sie odpowiedzie¢ ze-
Spot ekspertow z projektu ,Kody Wartosci'. Jednym z zadan
jest zestawienie specyficznych problemow kobiet w pro-
cesie sukcesji oraz przede wszystkim zbior wskazowek, jak
sobie z tymi problemami radzic¢. Pozwoli to na wzrost poten-
cjalnych zasobow ludzkich, a tym samym i przywodczych
przedsiebiorstwa rodzinnego. Przyktadem ,cichego talentu"
maoze by¢ corka pewnego jubilera, Anna, ktora w ogolne nie
byta brana pod uwage w procesie sukcesji (sam witasci-

/0na w Firmie

ciel przyznaje, ze syna od lat przygotowywat do przejecia
firmy, inna sprawa, ze na dzisiaj nie ma juz czego przej-
mowac). To na jej umiejetnosciach i kwalifikacjach rodzina
jubileréw buduje teraz nowg marke nawigzujgca do daw-
nych tradycji rodzinnych.

Kobiety osiggajg wyniki w inny sposob. 0dmiennie okre-
Slajg sukces zawodowy. Ktada bardzo duzy nacisk na sa-
tysfakcje z pracy, ale przede wszystkim podkreslajg zna-
czenie zachowania rownowagi pomiedzy zyciem rodzinnym
a praca. Inne jest rowniez podejscie kobiet do zagadnien
przywodztwa. Mowi sie o ,kobiecej intuicji", ktdra obok racjo-
nalnego podejscia do biznesu jest wyznacznikiem podejmo-
wania decy?zji. Kobiece przywodztwo to wielozadaniowosc,
wrazliwosc na potrzeby i emacje innych, budowanie relacji,
a takze uwazne stuchanie. Badania pokazuja, ze kobiety
maja wrodzong zdolnosc do tzw. ,miekkich" aspektow przy-
wodztwa. A to wiasnie w tej sferze kazdy biznes, a w szcze-
goInosci rodzinny, potrzebuje lideréw obdarzonych takimi
kompetencjami. Dodatkowo badanie przeprowadzone przez
Catalyst sprawdzajgce zaleznosc pomiedzy kobietami zaj-
mujgcymi kierownicze/przywodcze stanowiska a wynikami
osiggnietymi przez firmy z listy Fortune 500 pokazato, ze
przedsiebiorstwa posiadajgce najwyzszg przecietng re-
prezentacje kobiet na stanowiskach kierowniczych osia-
gaty znacznie lepsze wyniki niz w firmach, w ktorych prze-
cietna reprezentacja kobiet byta najnizsza, a catkowita stopa
zwrotu dla akcjonariuszy byta wyzsza o 34%2. Powstaje
wiec pytanie czy to czysty przypadek, czy moze jednak
jest to wynik potencjaty, jaki moze wniesc do firmy nowy
Przywodca-Kobieta-Corka?

1 Wittenberg-Cox A., Maitland A., Kobiety | ich wptyw na biznes. Nowa rewo-
lucja gospodarcza., Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

2 Constantinidis Ch., Nelson T., Integrating Sucession and Gender Issues
from the Perspective of the Doughter of Family Entreprise across the U.S.
and EU., September 15, 2008.

3 The Bottom Line: Connecting Corporate Performance and Women's Repre-
sentation on Boards, catalyst 2004.

Piotr Wasik
- prezes firmy rodzinnej WAMECH,
wiceprezes zarzadu stowarzyszenia IFR

Mowi sie o ,ko-
biecej intuicji",
ktora obok ra-
cjonalnego
podejscia do
biznesu jest
wyznacznikiem
podejmowania
decyzji. Kobiece
przywodztwo
to wielozada-
niowosc, wraz-
liwosc na po-
trzeby i emocje
innych, budo-
wanie relacji,

a takze uwazne
stuchanie.

Kim jest zona w firmie - wsparciem w dziataniu? Przyjacielem i powiernikiem? Zrodtem konfliktu?

ak jest u Was? Pewnie jeszcze inaczej, bo kazda firma,
jak kazda rodzina, jest po prostu inna. Celem tego ar-
tykutu jest zatem sprowokowanie dyskusji 0 oczeki-
waniach i roli wspotmatzonkow w prowadzeniu rodzin-

nego hiznesu. Mam nadzieje, ze pomaoze to w zrozumieniu
potrzeb najdrozszej nam 0soby i moze jednoczesnie utozy
poprawnie relacje na styku rodzina-firma z korzyscig dla
jednejidrugiej. W kilku artykutach postaram sie przytoczyc
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Pracujemy

ze sobg juz
20 lat, a od
czasu prze-
jecia sterow
przez naszego
syna, sie-
dzimy z zong
w jednym po-
koju. Kiedys
koledzy zle
wrozyli ta-
kiemu maria-
ZOWi w pracy,
ale czas po-
kazat, ze w na-
SZym przy-
padku obawy
byty bezpod-
stawne. My po
prostu lubimy
ze sobg prze-
bywac, a praca
zawodowa po-
woduje, ze le-
piej sie rozu-
miemy.
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przyktady roznych form wspotpracy, badz jej braku. Zaden
z przytoczonych modeli, poza moim wtasnym, nie bedzie
doktadna kopiag przypadku, z ktorym spotkatem sie bez-
posrednio, aby nie mogt byc¢ identyfikowany z konkretna
firmg czy osoba.

Rok 1992 - pracujemy na petnych obrotach - ja w moim
zaktadzie, a moja zona w szkole.

Ja zajmuje sie pozyskiwaniem zlecen, marketingiem, za-
opatrzeniem, konstruowaniem wyrobow, kooperacjg, han-
dlem, organizacja pracy kilkuosobowego zespotu, rozlicza-
niem pracy. Zona cieszy sie uznaniem jako dobry pedagog
i nauczyciel matematyki i fizyki. Kazde z nas lubi swaoja
prace i spetnia sie w niej. Rozwoj firmy dochodzi do etapu,
w ktorym sam nie jestem w stanie zrobic wiecej. Staje przed
wybaorem: zatrudni¢ kogos w biurze czy przekonac zone
do zmiany pracy? Z biurem jest pewien ktopot, bo firma
znajduje sie w domu i musielibysmy w nim wydzieli¢ ko-
lejny pokaj, a to na razie nie jest mozliwe. Myslimy o bu-
dowie zaktadu, ale to perspektywa kolejnych kilku lat. Pro-
buje wiec delikatnie wspomniec¢ zonie o tym, ze nie daje
sobie rady i potrzebuje jej pomocy. Zona, procz lekcji pro-
wadzi w ramach zaje¢ dodatkowych sklepik szkolny. Na
tawie, w jedynym pokoju goscinnym, rozktada wielkg ksiege
handlows i kilka godzin probuje doszukac sie brakujgcych
w krzyzowce groszy. Ja nie moge doliczyc¢ sie sum setki
razy wiekszych, bo nigdy nie zajmowatem sie ksiegowo-
scig! Nie mam czasu sledzi¢ na biezaco przepisow doty-
czacych spraw finansowych i Kodeksu Pracy.

Propozycja zmian spotyka sie na poczatku z ostrym
buntem i jest odebrana jako zamach na niezaleznosc: nie
bede twoim pracownikiem, lubie to co robie, mam 2 miesigce
wakacji, mam powazanie i stabilnos¢ w pracy, a pensum
pozwala mi wygospodarowac czas dla trojki naszych dzieci.
To nic, ze po nocach trzeba poprawiac klasowki i dtugo przy-
gotowywac sie do lekcji za wynagrodzenie, ktore nie wy-
starczytoby na biezgce optaty naszego domu.

Probuje przekonac zone, ze to firma daje nam przysztosc
i utrzymanie, a ja nie szukam pracownika, tylko wspolnika,
ktary bedzie miec¢ konkretne kompetencje i szanse na dalszy
rozwoj. Czy szkota podstawowa jest wtasciwym migjscem
dla inzyniera mechanika?

Zasiane ziarenko watpliwosci zaczyna powali kietkowac.
Udaje mi sie osiagngc maty kompromis i zona zawiesza na
rok swojg aktywnosc w szkole, zeby na probe rozpoczac
prace w firmie. Przejmuje sprawy ksiegowe i kadrowe. Duzo
pozniej dowiedziatem sie, ze mimo swojego wyksztatcenia
i praktykiinzynierskiej nie chciata wykonywac tego zawodu,
a argumentami, ktore sktonity jg do zmian, byty okreslone
kompetencje, wizja rozwoju i duza swoboda w dziataniu.

Proba wspotpracy zakonczyta sie powodzeniem i nasz
ostatni wolny pokaoj przeksztatcit sie na kilka lat w biuro
firmy. Dzieki pomocy zony mozliwy byt dalszy rozwgj - za-
trudnienie kolejnych wspotpracownikow i zmiana formy
rozliczenia z fiskusem. Jak czesto udaje sie znalezc taki
kompromis? Mysle, ze czesto, ale nie zawsze. Bardzo duzo
zalezy od dobrej woli, wzajemnego zrozumienia matzonkow
i checi pomocy kochanej osobie. Aby nie mowic a nieobec-
nych, oddaje w tym migjscu gtos zonie. Dlaczego datas sie
przekonac do zmian?

Czytatam Prawo Przedsiebiorcy | wykorzystywatam
zawartg tam wiedze do prowadzenia ksigzki przychodow
i rozchodow. Podawane tam byty problemy podatkowe
i porady, przepisy i odpowiedzi na konkretnie pytania.
Cieszyto mnie szczegdlnie rozwigzywanie spraw trud-
nych. A rowniez swiadomosc, ze mogtam pomaoc tym,
ktorzy mieli podobne problemy: jak interpretowac i za-
pisac dane w ksigzce przychoddw, jak zastosowac Ko-
deks Pracy.

Ale pamietam co mnie kiedys zniechecito. Przeczy-
tatam Ustawe karno-skarbowag z wnioskiem: zawsze je-
stes winny. Jesli zrobisz cos Zle, to pojdziesz do wie-
zienia, a jesli nie wiesz, ze cos byto Zle to i tak zaptacisz
taka grzywne, ze stracisz wszystko co masz i jeszcze
wiecej. Aw tamtych czasach w urzedach wszystkich pry-
watnych przedsiebiorcdw traktowano jak przestepcow,
ktdrzy muszag udowodnic, ze nie sg winni. Wiec po co to
wszystko? Czy nie lepiej miec bezpieczng prace, bez ry-
zyka, bez ktadzenia na szale catego majgtku, nocy nie-
przespanych z powodu niewyptacalnych lub nierzetel-
nych kontrahentdw, odpowiedzialnosci za pracownikow
i ich rodziny? Do dzis mam watpliwosci.

Pracujemy ze sobgjuz 20 lat, a od czasu przejecia sterow
przez naszego syna, siedzimy z zong w jednym pokoju.
Kiedys koledzy zle wrozyli takiemu mariazowi w pracy, ale
czas pokazat, ze w naszym przypadku cbawy byty bezpod-
stawne. My po prostu lubimy ze sobg przebywac, a praca
zawodowa powoduje, ze lepiej sie rozumiemy. Zone wysoko
cenig tez nasi wspotpracownicy za jej zyczliwosc, chec
do pomocy i gtebokg wiedze. Dzisiaj nie zaryzykowatbym
wspotzawodnictwa, kto jest w firmie bardziej lubiany.

Czy jest mozliwe, aby wspotmatzonkowie, niezaintere-
sowani dziatalnoscig gospodarcza, chcieli w niej uczestni-
czyc¢? Jaki moze byc skutek wprowadzania nieakceptowa-
nych zmian? Czy zony wspolnikow majg wptyw na dziatanie
firmy? Czy zaangazowanie w rozwoj firmy moze byc¢ od-
bierane negatywnie przez wspotmatzonka? Te i wiele in-
nych przypadkow postaram sie przedstawi¢ w kolejnych
wydaniach MFR.

Bede wdzieczny za Wasze gtosy, dotyczace pracy
z matzonk(g)iem w firmie. Chetnie tez odpowiem na py-
tania. Zgodnie z mojg deklaracjg, zamieszczong na po-
czatku artykutu, zachowana zostanie anonimowosc
korespondenciji, chyba ze zyczeniem nadawcy bedzie pu-
blikacja danych osobowych. Listy prosze kierowac na adres:
piotrw@wamech.com

Dziekuje i serdecznie pozdrawiam
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dr Adrianna Lewandowska, MBA
- Business Discovery Manager & Business Coach, |
Kierownik Instytutu Biznesu Rodzinnego

Wsparcie sukcesji firm rodzinnych

Sukcesja zalezy w gtdwnej mierze od ludzii relacji miedzy nimi, a kluczem do niej jest kontynuacja
wartosci, ktore charakteryzujg firme oraz rodzine wiascicielskg. Nie ulega watpliwosci, ze niektore
jej elementy muszg by¢ wspierane doradztwem zewnetrznym (ustugi prawne, regulacje majatku,
przepisanie praw witasnosci etc.), ale duzg czesc zwigzang z zarzgdzaniem zmiang mozna
przygotowac tak, by stworzyc narzedzia utatwiajgce samodzielnie przeprowadzenie procesu

sukcesgji.

doswiadczenia ekspertow specjalizujgcych sie

w psychologii, zarzgdzaniu zmiang, strategiach HR

i komunikacji wynika, ze firmy rodzinne maja liczne

problemy ze spojrzeniem na proces sukcesji z roz-
nych punktow widzenia. Wtasciciel boi sie odejsc z firmy
nie rozumiejac sukcesora, ktory chciatby otrzymywac bar-
dziej odpowiedzialne zadania, rodzina ktoci sie o podziat
rol w firmie, pracownicy nie potrafig zaufa¢ nowemu sze-
fowi watpigc w jego umiejetnosci...

Dlatego powstat projekt ,Kody wartosci - efektywna suk-
cesja w paolskich firmach rodzinnych" wspaotfinansowany
ze srodkow UE w ramach Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego i realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczosci w ramach Poddziatania 2.1.1 POKL.
Efektem dziatan bedzie stworzenie kompleksowego instru-
mentarium przygotowujgcego do samodzielnego prze-
prowadzania procesu sukcesji - z uwzglednieniem spe-
cyfiki i oczekiwan polskich mikro-, matych i srednich firm
rodzinnych.

Podczas projektu powstajg instrumenty, dzieki ktorym
sukcesja stanie sie prostsza, tj.

o metodologia wsparcia procesu sukcesji skoncentro-
wana na relacjach pomiedzy sukcesorami, nestorami

i pracownikami firm;
® narzedzia analizy i diagnozy kluczowych wartosci firm

i przedsiebiorcow - ich swoistego DNA, a takze kompe-

tencji i diagnozy potencjatu;
® narzedzia HR dla nestorow wchodzgcych w wiek eme-

rytalny oraz narzedzia wsparcia grupy 50+;
® narzedzia HR wspierajgce potencjalne sukcesorki.

Jako pierwsi testowac opracowane narzedzia bedg mogli
cztonkowie Lozy Dyskusyjnej Firm Rodzinnych, ktorg zain-
augurowano 7 lutego w Poznaniu. Ich wiedza i doswiad-
czenie potgczone z know-how ekspertow firmy Business
Discovery, ktora od lat zajmuje sie zagadnieniami sukces;ji
w firmach rodzinnych czerpigc z kontaktow w miedzyna-
rodowym srodowiskiem naukowym i biznesowym, pozwoli
na stworzenie narzedzi czy scenariuszy rozmow wspoma-
gajgcych proces zmiany.

Dodatkowym atutem jest wiedza i doswiadczenie eks-
pertow z Niemiec, ktorzy w ostatnich latach przeprowa-
dzili kilkadziesigt sukces;ji. Konsultacje merytoryczne pro-
wadzi osobiscie prof. Peter May z Bonn, zatozyciel firmy
INTES - pioniera i najbardziej doswiadczonego osrodka do-
radztwa, a takze profilowanych szkolen dla firm rodzinnych
oraz dr Herwig Friedag (Friedag Consult) z Berlina z wielo-
letnim doswiadczeniem w doradztwie z zarzgdzania strate-
gicznego. Eksperci Projektu korzystajg rowniez z konsultaci
ze specjalistami z Uniwersytetu St. Gallen (Szwajcaria).

PARTNERAMI W PROJEKCIE SA:

BUSINESS DISCOVERY - od 2006 roku specjalizuje sie w do-
radztwie strategicznym dla firm rodzinnych, budowaniu stra-
tegii wiascicielskich i firmowych. Wspotpracuje z wieloma
partnerami zagranicznymi w obszarze doradztwa dla firm
rodzinnych. Eksperci Business Discovery dziatajg w Insty-
tucie Biznesu Rodzinnego, brali takze udziat w projekcie
,FIRMY RODZINNE" realizowanym przy wspotpracy PARP.

TEB AKADEMIA - zatozyciel Grupy Wyzszych Szkot Ban-
kowych (9 uczelni i wydziatow zamiejscowych) -swoisty
think tank Grupy WSB. Petni funkcje stymulujgce, koordy-
nuje wdrazanie projektow strategicznych i obarczonych
duzym ryzykiem w Grupie WSB, koordynuje proces pozy-
skiwania funduszy zewnetrznych majac doswiadczenie
w realizacji projektow EFS.W projekcie petni funkcje Lidera
zarzgdzajgcegqo.

HORTIMEX PLUS Sp. z 0.0.Sp.k. - firma rodzinna istniejaca od
1988 roku. Jest liderem w branzy obrotu dodatkami i sktad-
nikami zywnaosci. Stosuje nowoczesne narzedzia (systemy
ERP, CRM), wdrozyta i utrzymuije certyfikowane systemy
zarzadzania jakoscig i bezpieczenstwem (ISO 9001-2008,
HACCP). 0d 2010 roku jest w trakcie sukcesji (planowane
zakoniczenie na rok 2013) budujgc strategie dalszego roz-
woju i wdrazajgc zmiany organizacyjne
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- konsultant, PM Doradztwo Gospodarcze Sp. z 0.0. |

Jakub Hyla

Sukcesja z sukcesem, czyli jak przekazac stery bez utraty kursu

ukcesja w Firmie Rodzinnej czesto rodzi wat-

pliwosci co do wyboru miedzy efektywnoscia

ekonomiczng przedsiebiorstwa, a dobrem indy-

widualnym poszczegolnych cztonkow rodziny.
Nieumiejetnie przeprowadzona moze stanowic¢ powod po-
waznych ktopotdw biznesowych, nawet u tych z kilkudzie-
siecioletnimi tradycjami i Swiatowg renoma.

Przyktadem takiej sytuaciji jest stynny wtoski dom mody
Gucci. Jego zatozyciel Guccio Gucci, przekazujac zarzg-
dzanie nastepnemu pokoleniu, pominat pierworodnego
syna i stery firmy powierzyt drugiemu w kolejnosci synowi
Aldo. Lata 70. w historii domu mody uptywaty pod znakiem
ostrych konfliktow nowego szefa z mtodszym bratem Ru-
dolfem oraz siostrg Grimaldg, dla ktorej ojciec nie przewi-
dziat zadnych udziatow. Aldo Gucci walczyt nie tylko z ro-
dzenstwem, ale réwniez z wtasnym synem Paolo, ktory
w latach 80. wytoczyt ojcu dziesie¢ procesow sagdowych,
probujac zyskac wiekszy wptyw na zarzadzanie firma. Na
posiedzeniach zarzadu miedzy cztonkami rodziny docho-
dzito do bojek na tle rozdysponowania udziatow. Aldo Gucci
zakonczyt zarzadzanie przedsiebiorstwem wyeliminowany
przez bratanka Maurizio, z ktérym procesowat sie nastepnie
w ramach wzajemnych doniesien o niezaptaconych podat-
kach. Rodzinne spory wyniszczyty firme do tego stopnia,
ze w1993r., kiedy zostata zakupiona przez strategicznego
inwestora, znajdowata sie na skraju bankructwa.

Nie bez powodu wielu wtascicieli firm rodzinnych, za
jedna z istotniejszych trudnosci towarzyszacych procesowi
sukcesiji, uznaje koniecznosc dokonania wyboru pomiedzy
efektywnoscig ekonomiczng przedsiebiorstwa a interesami
i aspiracjami poszczegolnych cztonkow rodziny. Czy jednak
rzeczywiscie jest to wybor miedzy dwoma, niedajgcymi sie
pogodzi¢ wariantami? Czy nie jest mozliwe takie zaplano-
wanie zmiany na stanowisku osoby zarzgdzajgcej firma,
by jej dotychczasowa kondycja ekonomiczna zostata za-
chowana lub nawet ulegta poprawie, a oczekiwania 0sob
nalezacych do rodziny zostaty uwzglednione?

Planowanie sukcesji to proces bardzo ztozony, ktérego
powodzenie w warunkach rasnagcej konkurencji rynkowej
zawazyC moze o ,byc albo nie byc" przedsiebiorstwa. Prze-
nikaja sie w nim bowiem dwie sfery - rodzinna i biznesowa,
co skutecznie komplikuje z pozoru oczywiste wybory. Na-
suwa sie wowczas pytanie, jak rozwijac firme, zwiekszac
jej efektywnosc ekonomiczng, a jednoczesnie odpowiadac
na interesy wszystkich zainteresowanych cztonkow rodziny.
Znalezienie odpowiedzi nie jest proste, dlatego tez suk-
cesja bywa traktowana jako zto konieczne, a stworzenie
jej bardziej sformalizowanego planu wtasciciele firm czesto
odktadajg w czasie. W wielu przypadkach konczy sie to
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perturbacjami, zarowno na forum rodzinnym, jak i w funk-
cjonowaniu firmy.

Pokazanie, ze sukcesja to nie tylko ,bol gtowy dla ne-
stora" oraz odpowiednie ukierunkowanie myslenia o niej
jako szansie na rozwoj i zwiekszenie efektywnosci przed-
siebiorstwa, jest jednym z celow projektu ,Przewodnik po
sukces;ji w Firmach Rodzinnych". Projekt - wspotfinanso-
wany ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego,
przyznanych realizatorom przez Polskg Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci - zaowocuje stworzeniem innowacyj-
nego, ogolnodostepnego dla wtascicieli firm rodzinnych
narzedzia, wspomagajgcego planowanie sukcesji. Sktadac
sie ono bedzie z trzech modutdw: kompendium wiedzy nt
sukces;ji (w trzech formach: ksigzkowej, multimedialnej i au-
diobooka) oraz dwoch aplikacji komputerowych - diagno-
stycznej i planistyczne;.

Wtasnie taka, a nie inna struktura tego rozwigzania jest
probg odpowiedzi na gtowne wyzwania procesu planowania
sukces;ji. Dzieki kompendium wiedzy przedsiebiorcy moga
zaznajomic sie z kwestiami dotyczacymi przygotowan do
zmiany 0soby zarzadzajacej w pieciu obszarach - stra-
tegii firmy, struktur organizacyjnych, finanséw, prawa oraz
spraw personalnych. W kompendium zawarte beda rowniez
opisy konkretnych studiow przypadku nt. przeprowadzenia
sukcesji w Polsce i na swiecie, pozwalajgce czytelnikom
wzorowac sie na dobrych przyktadach, a z drugiej strony
- uczyc sie na btedach innych. Diagnostyczna aplikacja
komputerowa umozliwi ocene sytuacji firmy tzn. doktadne
umiejscowienie badanego przedsiebiorstwa w cyklu dojrza-
tosci organizacyjnej, uwzgledniajgce wptyw tego miejsca
na sytuacje gospodarczg firmy oraz jej gotowosc sukce-
syjna.Jest to niezbedne, by nie stracic z oczu idei efektyw-
nosci ekonomicznej. Finatowym etapem catego procesu
bedzie uzycie planistycznej aplikacji komputerowej, ktora
- korzystajac z przetworzonych danych w module diagno-
stycznym - pomoze przedsiebiorcy wybrac najlepiej dopa-
sowany model sukcesji oraz okresli¢ konieczne do pod-
jecia kroki, zmierzajace do pomysinego przekazania wtadzy
w firmie. To wtasnie w tym maomencie wiasciciel bedzie mogt
dodac do swojego planu sukcesyjnego wszelkie czynniki
wynikajace z aspektow rodzinnosci biznesu, personalizujgc
w ten sposob odpowiadajgcy jego sytuacji model sukcesii.
Tym samym jako rezultat koncowy powstanie plan dziatan
sukcesyjnych, ktory bedzie uwzgledniat zaréwno perso-
nalne uwarunkowania procesu wymiany pokoleniowej, jak
i wymog zachowania efektywnosci ekonomicznej przed-
siebiorstwa
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