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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Sztuka zycia w rodzinie to zestaw niezwykle waznych umiejetnosci, a sztuka zycia i dziatania w fir-
mie rodzinnej to jedno z najtrudniejszych wyzwarn — tak Wiestawa Machalica zaczyna swoj ar-
tykul, wpisujacy sie w temat przewodni aktualnego numeru RELACJI. A co dopiero, gdy
na rodzinng i firmowgq scene wkraczajg ci ,nowi”, zeby nie powiedzie¢ ,obcy” — synowe
i zieciowie, matzonkowie naszych dzieci. Komu jest trudniej — mozna sie zastanowic, ale tez
— czy zawsze musi by¢ trudno? W debacie redakcyjnej ,Synowe i zieciowie w firmie rodzin-
nej” wziely udziat dwie ,pary” rodzinne: tes¢ z synowa i teSciowa z zieciem. Czy dlatego ich
relacje i wspéldzialanie sa tak doskonatle i harmonijne, Ze to wyjatkowi ludzie? Czy dlatego

moze, ze razem budowali swoje firmy? A moze takich rodzin jest wiele, nawet wiekszo§¢?
Nie mieli takiego przekonania wszyscy uczestnicy debaty. Zycie pokazuje, ze jednak relacje
zieciéw i synowych z teSciami mogg by¢ zle, niszczace firme.

Niewiele jest badan, ktére by ukazywaly role i pozycje wsp6imalzonkéw dzieci wiascicieli
firm rodzinnych, wplywu ich na losy rodzinnego biznesu, stosunku wlascicieli do nowych
czlonkéw rodziny. Ale te, ktére sa, pokazuja, jak zlozony to problem i jak wiele tu zalezy
od obu stron. Marietta Lewandowska opisala ciekawe, wrecz egzotyczne dla nas Polakéw
wyniki badan dotyczacych zieciéw w koreanskich firmach rodzinnych. To, co wydalo mi
sie najbardziej symptomatyczne, to nieche¢ wlascicieli do dzielenia sie¢ wladza z mezem
corki, a moze obawa przed konkurencja? Zagrozenie wlasnej pozycji? Stwierdzenie, by zie¢
zachowal swoje zdolnosci przywoédcze dla siebie, moze wlasnie oddaje istote trudnosci w re-
lacjach tesc — zie€. Jesli zie¢ to silna osobowos¢ o cechach naturalnego lidera, wtedy wkracza
w obszar zajety przez tescia, o réwnie silnej osobowosci, w dodatku bardziej doswiadczonego
i wladajacego od wielu lat firma. Silny konflikt wydaje sie w takiej sytuacji nieunikniony.
A moze synowe maja lepiej? Wyniki badan przeprowadzonych przez Alicje Hadry$-Nowak
nie napawajg optymizmem...

A wracajac do relacji tes¢-zieciowie — warto przeczyta¢ wywiad, ktéry przeprowadzita
Alicja Wejner z dwoma zieciami i ich teSciem w rodzinnej firmie Zloto Orla Sobolewski.
Okazuje sie, ze jednak nie musi to by¢ walka o przywdédztwo. Zadziwiajace, jak mocno moze
polaczy¢ obcych mezczyzn wspoélna pasja.

Niezaleznie jednak od wynikéw badan, niezaleznie od osobistych preferencji wlascicieli,
chyba warto spojrze¢ na synowa, ziecia jak na... kapital ludzki, wzmacniajacy zasoby firmy
rodzinnej. Rozszerzona rodzina daje wieksze szanse na rozwdj biznesu, po prostu. Tylko
zeby jeszcze znalez¢ wspdlny jezyk, stawiajac na podobny system wartoéci. Reszta to juz
ciezka praca na co dzien.

W numerze znajda Panistwo wiele innych ciekawych artykutéw. Zwracam uwage na roz-
wazania prof. Aleksandra Surdeja na temat przywigzania do tradycji rodzinnej firmy — czy
zawsze uzasadnionego? Moze bowiem okazac sie, Ze ta cenna wartoé¢, rodzinna tradycja,
nie pozwala na wyjscie z nieoplacalnego rodzaju dziatalnosci i w konsekwencji przyczynié
sie do upadku firmy.

W informacjach o projekcie Firmy Rodzinne 2 w centrum uwagi mamy szkote lideré6w — to
mlodzi ludzie, ktérzy z wielkim zapalem i oryginalnymi pomystami ida do przedsiebiorcéw
i prébuja ich przekona¢ do wspoétdziatania.

Zapraszam do przeczytania w calosci 6smego numeru RELAC]I i zycze Panstwu przy-
jemnej lektury. Przy tej okazji w imieniu wlasnym i calego zespolu sktadam Wam, Drodzy
Rodzinni, serdeczne zyczenia Zdrowych, Wesotych éwiqt Bozego Narodzenia i wszelkiej
pomyslnosci w Nowym Roku.

Maria Adamska,
Redaktor Naczelna
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Synowe i zieciowie

w firmie rodzinnej —

od bezgranicznego zaufania
do restrykcyjnej intercyzy...

Jacek Swider
redaktor serwisu LepszaOferta.pl, dtugoletni
dziennikarz Dziennika Polskiego w Krakowie

ekrutacja” na zigcia lub synowq to ryzykowne przed-

sigwzigcie dla ojcow-zatozycieli rodzinnych firm — po6t
" zartem, pol serio zgodzili sie uczestnicy listopa-
dowej debaty ,Synowe i zieciowie w firmie rodzinnej”,
zorganizowanej w Katowicach przez redakcje Magazynu
Firm Rodzinnych ,Relacje”. Nikt z uczestnikéw dyskusji
nie mial przy tym watpliwosci, ze wymuszanie na niezain-
teresowanych biznesem zieciach lub synowych zaangazo-
wania w rodzinne przedsiebiorstwo nie ma najmniejszego
sensu. Jednocze$nie nic nie stoi na przeszkodzie (najlep-
szym dowodem sa historie wielu firm rodzinnych), aby
to przedsiebiorczy zie¢ lub synowa (a nie syn czy corka)
z powodzeniem przejeli pateczke w biznesowej sztafecie
pokoleni...

W srode 19 listopada, do katowickiej siedziby KPMG
przybyli: Irena Kurdziel - wspétwlascicielka Grupy Kotrak
(dostawca oprogramowania dla firm) wraz z Jakubem Imo-
sa — zieciem wspolzarzadzajacym rodzinnym biznesem.

Niezawodnie dotarli tez Bernard Rozek (zalozyciel
Rozek Brokers Group) razem z synowa Barbarg, uczest-
niczaca od wielu lat w zarzadzaniu firma. Towarzyszyl im
Michal Rozek (syn zalozyciela firmy), ktéry do rodzinnego
biznesu dolgczyl niedawno (Michat Rozek zartowal nawet,
ze zawodowo ma status ,meza synowej”).

Gospodarzy (KPMG) reprezentowali dyr. Pawel Baran-
ski i Krzysztof Szwaja — obaj specjalizujacy sie w doradz-
twie podatkowym.

Nie zabraklo Pawtla Rataja — radcy prawnego wspot-
pracujacego z Inicjatywa Firm Rodzinnych i Tomasza Bu-
dziaka z kancelarii Korycka, Budziak & Audytorzy. Tomasz
Budziak konsekwentnie propaguje wsréd rodzinnych
przedsiebiorcéw idee spisywania swoistych konstytucji
familijnych bizneséw (wzorem Ladéw Korporacyjnych
mozna je nazwa¢ Ladami Rodzinnymi).

W katowickim spotkaniu wzieli takze udzial Agata Ha-
gno (wlascicielka DPM Doradztwo Personalne) i Andrzej
Bochenski — zalozyciel firmy Winoman, doradca w firmie
PMDG. Debate poprowadzila Maria Adamska — redaktor
naczelna ,Relacji” i wiceprezes IFR.

Szansa czy zagrozenie — matzonkowie dzieci
wchodzg do firmy

Byl rok 1899. Micheal Stone zalozyl w malym angielskim
miasteczku przedsiebiorstwo zajmujace si¢ hurtowym han-
dlem zywnoscia. Jego niewielka firma dzialala z powodze-
niem, ale daleko jej byto do zawojowania rynku. Wszystko
zmienilo sie w 1936 roku. To wlasnie wtedy do rodzinnego
biznesu dolaczyl Peter Hill — zie¢ Michaela. W ciagu na-
stepnych kilkudziesieciu lat, z matej firmy, spétka urosta do
wielkich rozmiaréw. Obecnie jest przodujacym przedsie-
biorstwem zaopatrujacym restauracje i firmy cateringowe
w mrozong zywnos¢. Wejécie ziecia do rodzinnego biznesu
okazato si¢ w tym przypadku momentem przelomowym...

— Mamy wiele przykladdw na to, ze to wiasnie synowe lub zig-
ciowie przyczynili sig do rozwoju firmy rodzinnej — tak rozpocze-
la debate w Katowicach Maria Adamska, wczesniej przyta-
czajac budujaca historie firmy Michaela Stone’a. Przytoczyla
takze przyklad z naszego, rodzimego podworka — historie
rozwoju firmy Mokate. To wlasnie Teresa Mokrysz — synowa
jednego z protoplastéw tego biznesu — dzieki swoim pomy-
stom, charyzmie i niezwyklej energii, male przedsiebiorstwo
przeksztalcita w wielka, rozpoznawalna na $wiecie firme ro-
dzinna.

— Niestety, mamy tez wiele przykladdw destrukcyjnej dzialalno-
sci owych zigciow lub synowych. Dziatalnosci, ktéra przyczynita sig
nie tylko do kryzysdw, a wrecz do upadku firm — zwrdécila uwage
redaktor naczelna ,Relacji”, rozpoczynajac dyskusje od za-
dania kilku waznych i fundamentalnych pytan:

— Czy poszerzenie rodziny i praca w firmie zieciéw i sy-
nowych to zmiana na lepsze?

—Jakie sa zagrozenia zwigzane z wejSciem powinowatych
do rodzinnego biznesu?

—Jak uchroni¢ majatek firmy przed rozbiciem w przypad-
ku zmian uktadu malzenskiego (rozwodéw) dzieci?
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Mamy wiele przyktadow na to, ze to wtasnie synowe lub zieciowie przyczynili sie do rozwoju firmy rodzinnej — rozpoczeta debate
w Katowicach Maria Adamska

Katowicka debata pokazala, ze o jednoznaczng odpo-
wiedzZ na tak zadane pytania jest bardzo trudno. Odpo-
wiedzi moze by¢ tyle, ile firm rodzinnych, bowiem historia
kazdego takiego przedsiebiorstwa jest nieco inna.

— Musimy pogodzic si¢ z jednym. Relacje w rodzinie majq istot-
ny wptyw na sytuacje w firmie — przekonywat Andrzej Bochen-
ski (Winoman) i zwrécil uwage na swoisty nepotyzm, natu-
ralny dla dzialania firmy rodzinnej. — Jednym z celow dzialania
firmy rodzinnej jest przeciez zapewnienie zatrudnienia rodzinie.
To pozytywny element, ale nie do przyjecia jest uprzywilejowa-
nie krewnych czy powinowatych kosztem innych pracownikdw,
bez zwazania na ich kompetencije i talenty — thumaczyt Andrzej
Bochenski.

Zgodzil sie z nim Bernard Rozek (Rozek Brokers Group),
dzielac sie z uczestnikami katowickiej debaty historia rozwo-
ju swojego przedsiebiorstwa.

— Zaktadalem firme, gdy miatem 45 lat — zanim Bernard
Rozek wszedl do branzy ubezpieczeniowej, byl cenionym
projektantem. — Chcialem si¢ sprawdzic, pocwiczyc na sobie jak
na szczurze; czy przezyje, czy przetrwam. Ktdregos dnia —a firma
dziatata juz w najlepsze — moja synowa tak po prostu zapytata:
Powiedz tato, co ty tam robisz? Moze ci w tym pomoge...

Zalozyciel Rozek Brokers Group wspomina dzisiaj, ze
byl to jeden z najwazniejszych i najszczesliwszych mo-
mentéw w historii jego biznesu. — Od tego czasu minglo juz
14 lat, a kazdy kolejny rok byt potwierdzeniem stusznosci decyzji
o wspolnej pracy z synowq — Bernard Rozek nie ma watpliwo-
§ci, ze dopuszczenie synowej do rodzinnej firmy okazalo
sie strzalem w dziesiatke. Za§ Michat Rozek — syn Bernarda
- zwraca uwage, ze przy odrobinie szczeScia mocne wejscie
dzieci do firmy rodzicéw-zalozycieli moze by¢ impulsem
rozwojowym. — Dolgczenie do firmy Barbary dalo nowg jakosc.
Podobnie byto w moim przypadku, choc zdecydowatem sig na dobre

zwigzac z Rozek Brokers Group znacznie pdzniej — przekonywat
Michat Rozek.

Budowanie porozumienia — czego oczekuja
zatozyciele firm od synowej lub ziecia?
— Powiem wprost: na poczqtku niczego nie oczekiwatam od mo-
ich dzieci — Irena Kurdziel (zalozycielka i wspétwlasciciel-
ka Grupy Kotrak) nie kryta podczas debaty w katowickiej
siedzibie KPMG, ze wejscie do rodzinnej firmy jej ziecia
odbylo sie spontanicznie i nie bylo realizacja zadnego
dlugoterminowego planu. — Dzieci w naszej firmie przecho-
dzily wszystkie szczeble kariery i wcale nie bytam pewna, jak to
si¢ zakoriczy. Nie placitam im wigcej niz innym pracownikom.
Staratam sig je traktowac tak jak innych zatrudnionych — Irena
Kurdziel wyjasnila, ze dopiero dzisiaj widzi, jak istotne dla
firmy bylo wejscie do biznesu cérki i zigcia. — Zaczynalismy
w latach 90. od sprzedazy kas fiskalnych. Cérka i zigé namdwi-
li nas do zaangazowania si¢ w inne segmenty informatycznego
rynku. To dzigki ich pomystom odnieslismy ostatecznie miedzyna-
rodowy sukces — zalozycielka Grupy Kotrak zadeklarowata,
ze dzisiaj od dzieci oczekuje juz tylko kompetentnej pracy.
O swoich oczekiwaniach wobec synowej w precyzyjny
spos6b opowiedzial tez Bernard Rozek. — Nie byfo u nas takich
intencji, ze Barbara przyszia do firmy dla szybkich pienigdzy, albo ja
przyjglem Barbare liczgc na pomnozenie zyskow — zalozyciel Ro-
zek Brokers Group nie kryje jednak, ze zawsze szczeg6lnie
mocno zalezalo mu na zachowaniu integralnosci firmy. — To
dlatego zaangazowanie Barbary tak mnie cieszylo. Wiedzialem, ze
ona mysli o firmie w taki sposdb jak ja — dodat Bernard Rozek.
A jak powierzone im przed laty zadania oceniali zieciowie
isynowe? — Jak to zwykle bywa, najczesciej pomaga przypadkowy
splot zdarzeri. Zastanawialismy si¢ z mezem nad zatozeniem czegos
wlasnego, ale ja doskonale rozumiatam, ze nie muszg szukac daleko,

Fot. Andrzej Bochenski
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bo tato przeciez prowadzit dobrq firmeg. Doceniatam i szanowatam
ten trud i zdawatam sobie sprawe z faktu, ze nie przychodzg tutaj
na chwilg — Barbara Rozek (synowa zalozyciela Rozek Brokers

skrajne emocje — od nadziei po strach. Dlatego jestem zwolennikiem
swego rodzaju korporatyzacji firmy rodzinnej, zwlaszcza takiej,
ktora nie jest juz tylko jednoosobowq dziatalnoscig gospodarczg,
lecz duzq strukturg, zatrudniajgcg setki pracownikéw — Tomasz
Budziak przekonywal, ze najlepszym rozwigzaniem byloby

Group) od poczatku wiedziala, ze firma tescia jest przedsie-
wzieciem wielopokoleniowym; Ze to projekt na wiele lat.

Podobnie bylo w przypadku Jakuba Imosy — ziecia Ireny
Kurdziel (Kotrak Group). — Wspdtpracuje z mojg tesciowsg od bli-
sko 20 lat. W tym czasie wiele si¢ w firmie zmienito, ale nadrzgdng
wartoscig zawsze byta integralnosc rodzinnego przedsigbiorstwa
— potwierdzit Jakub Imosa.

znalezienie sposobu na oddzielenie majatku firmy od zarza-
dzania. — Oczywiscie nie ma gotowej recepty, bo firmy sq rézne
i rodziny sq rézne, ale byc moze spisanie intercyzy byloby skutecz-
nym sposobem na zabezpieczenie integralnosci firmy w sytuacji
pojawienia si¢ zigcia lub synowej, ktdrzy rodzinng firmg mogliby
traktowac jak majgtek dla sfinansowania swoich konsumpcyjnych
potrzeb — wyjasnial Tomasz Budziak, za§ Pawel Rataj (radca
prawny) zwroécit uwage, ze by¢ moze uczciwym rozwiaza-

Zas$ najlepiej oczekiwania wiekszosci protoplastéw firm
rodzinnych podsumowal Bernard Rozek. — Przeciez nikt nie
zyje tylko dla siebie — takie zycie nie miatoby sensu. Po wielu la-
tach prowadzenia firmy po prostu chcielibysmy, aby ktos jg przejgt
i kontynuowat nasze dzielo — wyjasnil zalozyciel Rozek Brokers
Group.

niem moglaby by¢ rozdzielnos¢ majatkowa z wyréwnaniem
dorobkéw. — Taka forma prawna jest mozliwa, cho¢ wcigz nie
zdobyta popularnosci. Zabezpiecza ona majgtek firmy jednoczesnie
dbajgc o zyciowe interesy zigcidw czy synowych, ktorzy nie anga-
Zujg sig w prowadzenie biznesu — wyjasniat Pawel Rataj. Jednak
i Pawel Rataj, i Tomasz Budziak zgodzili sie, ze jakakolwiek
intercyza nie rozwigze wszystkich probleméw, a propozycja

Nie zawsze wszystko dobrze sie uktada,

czyli czarne scenariusze z synowgq i zieciem
w rolach gtéwnych...

— Paristwo nie sq probg reprezentatywng dla ogotu firm rodzin-
nych — z uémiechem, ale i odrobing zdziwienia zwrdcil sie

jej spisania zawsze bedzie wprowadzaé niepokéj do rodzin-
nych relacji. — W naszej polskiej tradycji, intercyza wcigz jedno-
znacznie kojarzy sig z brakiem zaufania — podsumowal Tomasz
Budziak i dodal, ze cho¢ intercyza nie jest lekiem na cale
zlo, dobrze wiedzie¢, ze w ogdle jest i ze mozna ja zastoso-

do przedsiebiorcéw-uczestnikéw katowickiej debaty Pawel
Baranski — dyrektor w KPMG, specjalista w zakresie do-
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radztwa podatkowego. — Relacje miedzy tesciami a synowymi
lub zigciami sa w panstwa firmach wzorowe. Tymczasem
- prosze mi wierzy¢ — bywaja sytuacje, gdzie majatek fir-
my musi by¢ chroniony przed roszczeniowymi postawami
zieciow i synowych protoplastéw rodzinnych bizneséw —
przekonywat.

Wspieral go Tomasz Budziak (kancelaria Korycka, Bu-
dziak & Audytorzy) przypominajac, ze przeciez kto§ moze
w podstepny sposéb probowaé przeja¢ majatek wypraco-
wany przez rodzinng firme, wykorzystujac dzieci zalozycieli
rodzinnych bizneséw. — Najprostszq i zdarzajgeq si¢ w zyciu
sytuacjq jest proba uwiedzenia cérki wlaciciela rodzinnego biz-
nesu. Bywa wigc, Ze pojawieniu si¢ kandydata na zigcia towarzyszq

Prosze mi wierzy¢ — bywaja sytuacje, w ktorych majgtek
firmy musi by¢ chroniony przed roszczeniowymi
postawami zieciow i synowych — przekonywat Pawet
Baranski — dyr. w KPMG, specjalista w zakresie doradztwa
podatkowego

waé. Prawnym sposobem zabezpieczenia majatku rodzin-
nej firmy mogloby takze by¢ rozwazne stosowanie par. 183
kodeksu spoétek handlowych, ktéry dopuszcza wylgczenie

dziedziczenia udziatéw.

Przy okazji, na korzysci wynikajace z rozdzielnosci ma-
jatkowej malzonkéw (rozdzielnosci corki i ziecia lub syna
i synowej) zwrécil uwage Pawet Baranski z KPMG. — Warto
pamietac, ze intercyza uwalnia jedng ze stron od odpowiedzialno-
sci za zobowigzania podatkowe prowadzgcego firme. To w wielu
sytuacjach moze byc korzystne — podsumowal Pawel Baranski
i podkreslil, Ze madrze spisana intercyza nie musi od razu

wynika¢ z braku zaufania miedzy czlonkami rodziny.

Wspotpracuje z mojg tesciowa od blisko 20 lat. W tym czasie
wiele sie w firmie zmienito, ale nadrzedng wartoscig zawsze byta
integralnosc rodzinnego przedsiebiorstwa — podkresla Jakub
Imosa. Na zdjeciu razem tesciowq Ireng Kurdziel — zatozycielka
Kotrak Group

Fot. Andrzej Bochensk
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Fot. Andrzej Bochenski

Bywa, Zze pojawieniu sie kandydata na ziecia towarzysza skrajne emocje — od nadziei po strach. Dlatego
jestem zwolennikiem swego rodzaju korporatyzacji firmy rodzinnej, zwtaszcza takiej, ktora jest duzg
struktura, zatrudniajaca setki pracownikéow — Tomasz Budziak (Korycka, Budziak & Audytorzy) przekonywat,
ze najlepszym rozwigzaniem bytoby znalezienie sposobu na oddzielenie majatku firmy od zarzgdzania

Zaufanie — podstawa relacji w firmach
rodzinnych

— Firmg prowadzg od 17 lat — rozpoczela swoja opowies¢ Aga-
ta Hagno (DPM Doradztwo Personalne). — Dwa lata temu
dotgczyt do niej syn. Kiedys go zapytatam, czy chce, aby w spra-
wy naszego biznesu wprowadzic jego dziewczyng. W odpowiedzi
ustyszalam paniczne: ,Nie! Nie! Tylko nie to!” — Agata Hagno
zdawala sobie sprawe, ze byla to raczej pierwsza i nieco
zartobliwa reakcja jej syna na zaskakujacg propozycje, a nie
przejaw braku zaufania do partnerki (a moze i przyszlej
zony oraz synowej). — Ten zabawny przykiad z mojego wlasnego
podworka doskonale pokazugje, jak wazne jest zaufanie w rodzin-
nych firmach — wyjasnita szefowa DPM Doradztwo Perso-
nalne i dodala, Ze w jej firmie nie udalo sie oddzieli¢ domu
od biznesu. - W domu rozmawiamy o firmie. Rozmawiamy przy
Sniadaniu i kolacji. Rozmawiamy rano, w potudnie i wieczorem.
Dlatego uwazam, ze zaufanie migdzy cztonkami rodziny, a szcze-
golnie rodzicami-zatozycielami biznesu, a zigciami i synowymi, to
podstawowa sprawa — podsumowata Agata Hagno.

Na element zaufania (lub jego braku) w dziataniu rodzin-
nych przedsiebiorstw zwrdcil takze uwage Pawel Baranski
(KPMG), dzielac sie z uczestnikami debaty zaskakujaca hi-
storig. — Podczas prowadzenia procesu optymalizacji podatkowej
dla sporej rodzinnej firmy, sytuacja wymagata, aby pokazna suma
znalazla si¢ tylko na jeden dziei, na koncie najblizszego cztonka
rodziny. Najlepszym rozwigzaniem byl przelew na konto syna
wlasciciela firmy, ktory pdéZniej oddatby firmie te pienigdze. To
wiasnie zaproponowatem — Pawel Baranski wspomina, ze po
jego propozycji zapadla grobowa cisza, a po chwili wtasci-
ciel firmy z kamienng twarza wycedzit: — To absolutnie nie
jest mozliwe. ..

— Zaufanie to podstawa dziatania w rodzinnej firmie — zakon-
czyla te czes¢ debaty Irena Kurdziel (Grupa Kotrak) i zade-
klarowala, ze swojego ziecia (Jakuba Imose) zawsze darzyta
pelnym zaufaniem. Takze Bernard Rozek (Rozek Brokers
Group) podkreslil, Ze bez zaufania trudno sobie wyobrazi¢
prowadzenie rodzinnego biznesu.

tad rodzinny — konstytucja rodzinnego
biznesu

Katowicka debate firm rodzinnych, ktéra odbyta sie w go-
scinnych progach KPMG, zakonczyla dyskusja o proébie
uporzadkowania i wprowadzenia zasad zarzadzania rela-
cjami miedzy rodzing i rodzinnym biznesem. Takg préba
mogloby by¢ okreélenie Ladu Rodzinnego — spisanej, swo-
istej konstytucji firmy rodzinnej. — £ad rodzinny mdégtby byc¢
odpowiednikiem tzw. tadu korporacyjnego w wielkich firmach
0 bezosobowym i rozproszonym akcjonariacie — przekonywat To-
masz Budziak, pomyslodaweca i propagator stosowania ta-
kich swoistych konstytucji w rodzinnych firmach. — Pamie-
tajmy, ze tad rodzinny bytby raczej busolg i wskazaniem sposobow
dziatania, a dopiero z niego wynikataby konkretne umowy — takie
jak chocby umowy o prace, fundusze alimentacyjne w firmach ro-
dzinnych czy uchwaty o podziale dywidendy — Tomasz Budziak
zastrzegl, ze tad rodzinny mialby charakter nadrzedny, ale
i bardziej ogélny.

— Jakg moc prawng miatyby takie rodzinne konstytucje — zapy-
tat Andrzej Bochenski (Winoman).

— One nie majg zadnej mocy prawnej! — wyjasnil Tomasz
Budziak. — Sg raczej wzajemnym zobowigzaniem o charakterze
moralnym...

Przy okazji przypomniano, ze duze firmy rodzinne
w przedwojennej Polsce miewaly swoje ,konstytucje”, a do-
skonalym przyktadem funkcjonujacego tadu rodzinnego
moglyby by¢ zasady, jakimi kierowala sie cho¢by warszaw-
ska firma Braci Jabtkowskich...

O roli i znaczeniu synowych i zigciow w firmie rodzinnej nie
mdwi sig zbyt wiele. Tymczasem problem wart jest analizy i zasta-
nowienia sig, jak pozytywnie wykorzystac pojawienie si¢ w rodzi-
nie modych energicznych zieciow czy utalentowanych synowych.
Réwnie wazne jest rozwazenie, jak unikngc negatywnych skutkdw
rozbieznosci migdzy systemem wartosci nowych cztonkdw rodziny
i wiascicieli firmy. Warto budowac dobre relacje, warto skorzystac
z rozwigzain formalno-prawnych regulujgeych rodzinny fad — pod-
sumowala debate Maria Adamska.

Bernard Rozek z synem
Michatem i synowa Barbarg
(Rozek Brokers Group)

Fot. Jacek Swider
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Ramie w ramie, ale czy...

z filipinskim zieciem?

Eksperci, badacze i profesorowie na catym Swiecie przescigajg sie w tworzeniu i opraco-
wywaniu kolejnych definicji firmy rodzinnej, sukcesji, sukcesora czy nestora, starajg sie
okresli¢ kto nalezy do rodziny oraz jaki jest jej wptyw na rozwoj catego przedsiebiorstwa.
Badacze stawiajg coraz wiecej pytan i szukajg nowych odpowiedzi, czy jednak znalazto

sie posrod nich takze pytanie o miejsce ziecia w firmie rodzinnej? Czy w tej delikatnej,
wrecz rodzinnej kwestii takze zostaty juz przeprowadzone badania? Okazuje sig, ze tak.

ﬁ}' Marietta Lewandowska

Instytut Biznesu Rodzinnego, studentka

Uniwersytetu Ekonomicznego
(Wirtschaftsuniversitat Wien) w Wiedniu

Zieciowie w filipinskich firmach rodzinnych
Jednym ze specjalistow w badaniach dotyczacych aspektu
zieciow (a takze synowych i tesciéw) w firmach rodzinnych
jest profesor nadzwyczajny RVR College of Business, De La
Salle University-Manila: Andrea L. Santiago'. W 2011 roku
zostal opublikowany jego szczegélowy raport z badania
dotyczacego obecnoéci i zaangazowania zieciow w filipin-
skich firmach rodzinnych, ich roli w kontynuacji dzialal-
nosci przedsiebiorstwa, a takze ich wplywu na jego rozwdéj
oraz relacje w rodzinie. Andrea L. Santiago uwaza, ze po-
zycja zieciow w firmach rodzinnych jest uzalezniona od
bardzo wielu czynnikéw takich, jak: sytuacja ekonomiczna
przedsiebiorstwa, jego wielko$¢, relacja i stosunek ziecia do
rodziny, jego wyksztalcenie, poczucie odpowiedzialnosci
za nowego czlonka rodziny czy chociazby potrzeba zatrud-
nienia nowego pracownika.

Zgodnie z zalozeniem Santiago, pomimo, ze zieciowie
czesto sg bardzo cieplo przyjmowani do rodziny, wcale nie
powinni od razu traktowa¢ tego faktu jako zaproszenia do
rodzinnego biznesu. Zatozyciele firm rodzinnych powinni
odpowiedzie¢ sobie na takie pytania: Czy chcg, by ziecio-
wie byli ,biznesowa” czescia rodziny? Czy podlegaja takim
samym warunkom, zasadom i obowigzkom jak pozostali
czlonkowie rodziny? Czy powinni by¢ traktowani w szcze-
golny sposob?

W Polsce réwniez bardzo wiele przedsiebiorstw rodzin-
nych musi zmierzy¢ si¢ z problemem umiejscowienia ziecia
w rodzinnej firmie. Wlasciciele bardzo czesto méwiag sobie:
~Przeciez to méj zie¢, powinienem wprowadzi¢ go w ten
sposéb do rodziny. Niech przyczyni sie do usprawnienia
rodzinnego interesu”. Jednak tego rodzaju myslenie moze

okaza¢ sie bardzo niekorzystne w skutkach. Zdarza sie, ze
powierzenie prowadzenia firmy (badZz nawet mniej odpo-
wiedzialnego stanowiska) zieciowi, doprowadza do wrogo-
§ciiklétni w rodzinie, powodowanych chciwoscia i brakiem
poczucia lojalnosci i prawosci. W przywolanym badaniu wi-
da¢ wyraznie, ze wielu wlascicieli firm rodzinnych przyzna-
je, ze wich firmach zieciowie maja zakaz pracy w rodzinnym
biznesie. Na pytanie dlaczego, odpowiadaja po prostu, ze
rodzina chciata unikna¢ potencjalnych probleméw (Santia-
go, 1998).

Problemy (z zieciem) w firmie = problemy

(z zieciem) w rodzinie?

Santiago poddaje takze analizie uczucia rodziny wzgle-
dem ziecia. Jak pisze w swoim raporcie: ,Wiele rodzin jest
sklonnych do rezygnacji z kompetencji na rzecz utrzyma-
nia poczucia rodzinnego zaufania.” Kiedy zieciowie poja-
wiaja sie na horyzoncie, utrzymanie rodzinnej harmonii
moze by¢ podwdjnie trudne. Pomimo tego, ze zieciowie
spotykaja sie raczej z serdecznym przyjeciem do rodziny,
nie mozna zaraz powiedzie¢, ze s jej czescig. Poczucie
jednoéci i zaufania przychodzi z czasem (Sundaramurthy,
2008)>. Zaufanie jest pewnego rodzaju przywilejem, a nie
prawem, ktére mozna sobie uzurpowac¢ poprzez poslu-
bienie kogo$ z rodziny. Jednak — podobnie jak kazda inna
relacja czy wiez — zaufanie moze zosta¢ utracone. A pro-
bleméw wynikajgcych z takiej sytuacji boi sie bardzo wiele
rodzin.

Niektére rodziny wolg po prostu nie wystawiaé na pro-
be istniejacego juz posréd krewnych zaufania. Jeéli firma
rodzinna moze dobrze prosperowac i dziala¢ w tradycyj-
nym skladzie, lepiej nie angazowac¢ ziecia, a nawet znieche-
ci¢ go do wspolpracy. Jeden z uczestnikéw badania Andrea
L. Santiago zartuje: ,Lepiej zatrudni¢ obcego niz mojego
ziecia. Przynajmniej, jesli nie wykonuje odpowiednio swo-
ich obowigzkéw, mozna go zwolnié. Jezeli jednak zatrudnie
i zwolnie mojego ziecia, moge stracic¢ nie tylko pracownika,
ale tez milo$¢ mojej cérki. Po co w takim razie ryzykowac?”.
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Z tego samego powodu zapewne wielu innych wlascicieli
firm rodzinnych nie podejmuje sie zatrudniania ziecia w ro-
dzinnym przedsiebiorstwie. Ryzyko zwigzane z powstaniem
niepotrzebnych kiétni, konfliktéw w rodzinie, a takze w kon-
sekwencji mniejsza efektywnoscia przedsiebiorstwa, czesto
wydaje sie by¢ wieksze, niz korzysci ptynace z uwzglednie-
nia i wprowadzenia ziecia do biznesu rodzinnego.

Czy ciezka praca (ziecia) poptaca? Jak mowiag
badania...

...zieciowie zajmuja specyficzng pozycje zaréwno w rodzi-
nie, jak i w rodzinnym biznesie. Czesto nie jest ona ade-
kwatna do pozycji pozostatych czlonkéw rodziny, jednak
moze by¢ lepszg alternatywa od pracownikéw niepocho-
dzacych z rodziny w ogéle. Co z kolei wcale nie oznacza, ze
zieciowie sa w bardziej komfortowej i korzystnej sytuaciji.
Czesto musza pracowaé podwojnie ciezko, aby udowodni¢
ich zaangazowanie i szczere intencje.

Aby wspoélpraca ziecia i przedsiebiorstwa rodzinnego
bylta owocna i korzystna dla obu stron, wszyscy musza do-
kladnie zna¢ swoje obowiazki w rodzinnym biznesie. Na
przyklad od zieciow, ktérzy sa naturalnymi przywdédcami,
oczekuje sie, aby potrafili zachowa¢ te umiejetnosé¢ przy-
wodztwa dla siebie, pozwalajac na tymczasowe zajecie pozy-
cji drugorzednej. Bardzo wazna jest kwestia odpowiednie-
go przygotowania ziecia do objecia kluczowego stanowiska
w firmie, co wymaga czasu, a przede wszystkim zaufania.
Dla przywoédczych, asertywnych i ambitnych zieciéw nie

bedzie zatem miejsca na satysfakcje z pelnionej pierwotnie
funkcji w Srodowisku pracy®.

Od czego zatem zalezy sukces?

Wiasciciele firm rodzinnych musza zmierzy¢ sie z dylema-
tem wprowadzenia ziecia do rodzinnego biznesu. Bardzo
wiele zalezy od jego nastawienia, zaangazowania, po-
$wiecenia, pracowitosci i intencji, ale nie jest to gwarancja
udanej wspoélpracy. Cata rodzina, a takze firma, powinna
wspiera¢ ziecia na pozycji zajmowanej w przedsiebiorstwie
poprzez wysokie wymagania, jasno sprecyzowane oczeki-
wania i nieustajaca prace nad pielegnowaniem wzajemne-
go zaufania. Zieciowie nierzadko okazuja sie w rezultacie
by¢ mocno zaangazowanymi czlonkami rodziny bizneso-
wej, ktérym tak samo zalezy na utrzymaniu rodzinnego
przedsiebiorstwa. Jednak czy jest mozliwe, aby zaréwno
wlasciciel jak i nowo zatrudniony zie¢ osiagneli pelng sa-
tysfakcje z pracy i wspolpracy? Czy osiagniecie konsensusu
bedzie korzystne dla obu stron? Czy pojawi sie¢ usmiech na
twarzy mojej mamy, gdy przyprowadze jej do domu... fili-
pinskiego ziecia?

! Santiago, A. (2011), The Family in Family Business: Case of the
In-Laws in Philippine Businesses, Family Business Review, 24(4)
343-361

2 Sundaramurthy, C. (2008). Sustaining trust within family busines-
ses. Family Business Review, 21, 89-102

3 Santiago, A. (2011), The Family in Family Business: Case of the
In-Laws in Philippine Businesses, Family Business Review, 24(4)
343-361

Synowe w firmach

rodzinnych

Wiekszos¢ z nas styszata pewnie o zjawisku ,szklanego sufitu”, ktére odnosi sie do pro-
blemow z jakimi borykajg sie kobiety pracujgce we wszystkich przedsiebiorstwach, row-
niez i rodzinnych, na catym swiecie. Z jakimi zatem problemami muszg sobie poradzic
synowe, ktore wchodzg nie tylko do nowego systemu rodziny, ale rowniez do nowego

systemu przedsiebiorstwa?

dr Alicja Hadry$-Nowak

Ekspert projektu ,Kody wartosci — efektywna
sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych”,
EkspertInstytutu Biznesu Rodzinnego, Adiunkt
w Katedrze Zarzadzania Miedzynarodowego
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu

Kobiety w przedsiebiorstwach rodzinnych

Tematyka kobiet w biznesie zyskuje w ostatnich latach na
popularnoéci. W przedsiebiorstwach rodzinnych uwaza-
nych przez badaczy, ze wzgledu na swoja specyfike, za ide-
alne miejsce dla rozwoju zawodowego kobiet (Hollander
& Bukowitz, 1990; Salganicoff, 1990) tendencja ta jest réw-
niez widoczna. Bardzo duzo uwagi poswieca sie wyzwa-
niom, jakim musza sprosta¢ zalozycielki przedsiebiorstw,
malzonki wlascicieli czy cérki, ktére zostaja sukcesorkami.
Niewiele jednak slyszy sie o problemie kobiet, ktére sg
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réwniez zwigzane z przedsiebiorstwem rodzinnym i moga
mie¢ na nie nieformalny wplyw. Mowa o zonach synéw
pracujacych w firmach rodzinnych, czyli synowych, ktére
muszg zmierzy¢ sie ze specyficznymi problemami, nie tyl-
ko rodzinnymi. Bycie synowa w rodzinie przedsiebiorczej
oznacza konieczno$¢ wejscia nie tylko do nowej rodziny,
ale réwniez do nowego przedsiebiorstwa.

Synowa w badaniach
Jak dotad przeprowadzono bardzo mato badan na temat
sytuacji zon synéw w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Moze to wynika¢ z wielu powodéw. Badanie takie jest
bardzo trudne do przeprowadzenia. Wiele synowych nie
pracuje w przedsiebiorstwach rodzinnych stad dostep do
nich moze by¢ utrudniony. Co wiecej, badacze koncentru-
ja sie w wiekszosci na obszarach $cisle zwigzanych z firma,
poniewaz rodzina jest oczywiscie bardzo ciekawym obiek-
tem badawczym, ale wiekszo$¢ z nas dba o swoja prywat-
nos¢ i niechetnie dzieli sie tym co dzieje sie¢ w rodzinie.
Podsumowujac zatem, autorzy piszacy o kobietach

w przedsiebiorstwach rodzinnych, ogranicza-

ja sie gléwnie do stwierdzenia faktu, ze

w konstelacji rodziny zwiagzanej z fir-
ma, synowa jest jedna z czlonkin ro-
dziny. I tyle. Tymczasem wstepne

badania
autorke na grupie przedsiebiorstw
rodzinnych ! wyraznie wskazuja,
ze synowe réwniez napotykaja na
szereg probleméw oraz maja wiele

przeprowadzone przez

obaw w zwiazku z przynaleznoscia
do rodziny biznesowej meza. Sprawy
maja sie oczywiscie zupelnie inaczej
w sytuacji, kiedy Zona syna pracuje w fir-
mie rodzinnej oraz kiedy w niej nie pracuje.
Przyjrzyjmy sie zatem z jakimi najczesciej sytu-

acjami, czesto problemowymi, maja do czynienia synowe
w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Gdy zona syna nie pracuje w firmie
rodzinne;...

Zacznijmy moze od sytuacji, kiedy synowa nie pracuje
w przedsiebiorstwie rodzinnym. W trakcie spotkan z zo-
nami synéw okazalo sie, ze pewne obawy i problemy po-
wtarzaly sie u wiekszosci pan. Po pierwsze synowe méwity
o tym, ze zdarza sie, ze ich meZzowie czuja sie niedoceniani
pracujac w firmie rodzinnej. Skarza sie, ze pracuja wiecej
niz pozostali czlonkowie rodziny, a nie s3 odpowiednio wy-
nagradzani. W takiej sytuacji warto zacheca¢ do tego, aby
otwarcie powiedzie¢ o swoich odczuciach. Poszukaé zrédel
takiego stanu rzeczy oraz wystucha¢, co na ten temat maja
do powiedzenia pozostali. Drugim czesto pojawiajacym
sie problemem bylo to, ze w przedsiebiorstwie rodzinnym
nie bylo planu sukcesji. Powodowalo to szereg dalszych
konsekwencji. Przede wszystkim wynikajaca z tego tytu-
tu niepewnos$¢ powoduje frustracje nie tylko u syna, ktéry
nie wie czy zostanie sukcesorem. Niepewnos¢ i napiecie
automatycznie przenosi sie na grunt jego rodziny, zony

Bycie

synowa w rodzinie
przedsiebiorczej oznacza
konieczno$¢ wejscia nie
tylko do nowej rodziny,
ale réwniez do nowego
przedsigbiorstwa.

(synowej) oraz dzieci. Jest to rzeczywiscie bardzo trudna
sprawa dla kobiety. Trzecig obawa synowych byla kwestia
zapewnienia swoim dzieciom wyréwnanych szans, aby
w przyszlosci mialy mozliwos$¢ pracy w przedsiebiorstwie
rodzinnym. Nie chodzi tu o zapewnienie odpowiedniego
wyksztalcenia itp., ale o to, aby jej dzieci byly na réwni
traktowane ze swoimi kuzynami.

Gdy zona syna pracuje w firmie rodzinnej...
Sytuacja moze by¢ zdecydowanie bardziej skomplikowa-
na, jezeli synowa pracuje w przedsiebiorstwie rodzinnym
meza. Nietrudno sobie wyobrazi¢, ze kiedy Zona syna pra-
cuje w firmie rodzinnej, wtedy z przedstawionymi powyzej
problemami — jezeli sie pojawiaja, a w wiekszosci przypad-
kéw pojawiaja sie — jeszcze trudniej sobie poradzi¢. Biorac
jednak pod uwage tylko i wylacznie obszar ,firmowy”, to
sytuacje konfliktowe moga pojawia¢ sie na paru plaszczy-
znach. Pierwszym takim obszarem sa relacje pomiedzy sy-
nowa a teSciowa. Praktyka pokazuje, ze moga by¢ to szcze-
goblne, a zarazem specyficzne kontakty. Panie biorgce
udzial w badaniu zwracaly uwage na te specy-
fike, jednoczesnie podkreslajac, ze bardzo
trudno jest w tej relacji oddziela¢ zycie
zawodowe od prywatnego.
Druga wymieniang plaszczyzna

byly relacje pomiedzy synowa a te-
$ciem. Wydawac by sie moglo, ze
w tej relacji nie powinny sie pojawiac¢
wieksze konflikty, jednak z przepro-
wadzonych badan wynika zupelnie
cos innego. O ile w sytuacjach prywat-

nych, domowych, czysto rodzinnych
jakiekolwiek problemy
pojawiaja sie bardzo rzadko, o tyle w sytu-

rzeczywiscie

acjach zawodowych, firmowych niestety nie
jest juz tak bezkonfliktowo. W skrajnych przypad-
kach zdarzalo sie, ze synowe odchodzily z firmy rodzinnej
wlasnie przez konflikty z teSciami. Ciekawym sposobem
rozwigzania takiego problemu podzielila sie jedna z uczest-
niczek. Po prostu przeniosta swoje biuro do domu tak, aby
—jak sama moéwila — mozliwie najrzadziej pojawiac sie w fir-
mie. Oczywiscie nie zawsze jest to mozliwe.
Kolejnymi obszarami problemowymi byly relacje z pozo-
stalymi czlonkami rodziny pracujacymi w firmie, w szcze-
golnoéci z innymi synowymi.

Reasumujac

Niestety, wiekszo$¢ zidentyfikowanych obaw, probleméw,
sytuacji trudnych czy konfliktowych zwigzana jest ze sfe-
ra emocjonalng, a nie profesjonalng, jak kompetencje, wy-
ksztalcenie czy umiejetnosci. Poniewaz jest to tak zlozony
i wielowatkowy problem, bardzo trudno znalez¢ dobre
rozwigzania. A brak rozwigzania moze prowadzi¢ do po-
waznych kryzyséw zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i — co
czasem bywa zdecydowanie trudniejsze — w rodzinie.

! Badanie stanowi wynik doradztwa w zakresie procesu sukcesji

w polskich i kanadyjskich przedsiebiorstwach rodzinnych prowa-
dzonych w okresie lipiec-pazdziernik 2014.
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Rodzinne | biznesowe skutki
powiekszania rodziny

dr hab. Wojciech Popczyk
Katedra Finansow i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu tédzkiego

owiekszanie sie rodziny jest procesem tak natural-

nym i pozadanym jak ekspansja i rozwdj biznesu czy

wzrost gospodarczy kraju. Przejawia sie dojrzewaniem
mlodego pokolenia w rodzinie, wchodzeniem ich czlonkéw
w zwiazki malzenskie czy partnerskie, prokreacjg i wycho-
wywaniem swoich potomkéw do powtérzenia kolejnego
cyklu zycia rodziny. Powiekszanie rozmiaréw rodziny od-
bywa sie nie tylko poprzez prokreacje, ale takze w drodze
pozyskiwania nowych czlonkéw z zewnatrz. Sg to zony,
mezowie, synowe, zieciowie oraz tesciowie. Nowy czlonek
rodziny z zewnatrz wnosi do niej swoje doswiadczenie,
wiedze, wartosci i postawy nabyte podczas socjalizacji we
wlasnej rodzinie, co pozwala rodzinom osiggac specyficzny
sefekt synergii”.

Relacje rodziny z jej nowymi czlonkami z zewnatrz by-
waja rézne i zaleza gléwnie od podobienistwa systeméw
wartosci, pozioméw inteligencji moralnej i emocjonalnej
rodzin, dlugosci ich znajomosci, czestotliwosci wspdlnie
spedzanego czasu. Charakter relacji moze ewoluowac po-
zytywnie w czasie i tak najczesciej jest, na skutek opanowa-
nia sztuki kompromiséw i ustepstw, uznania i podzielania
wartosci, tolerancji, akceptacji nieuchronnosci proceséw
dostosowawczych, wykreowania wspdlnego, efektywnego
systemu komunikacji i wypracowywania norm etyczno-mo-
ralnych. Jezeli zabraknie woli czy determinacji w tym wzgle-
dzie po obu lub jednej stronie, relacje beda watpliwe lub
jednoznacznie negatywne, a to oznacza zrédlo konfliktow
destruktywnych dla rodziny czy tego, co rodzina stworzyla
- biznesu rodzinnego.

Pozycja nowych cztonkéw rodziny

W przedsiebiorstwie rodzinnym — wybrane
studia przypadkéw

Doskonalym przykladem kluczowej roli, jaka odegrat
nowy czlonek rodziny w biznesie rodzinnym jest Pani
Teresa Mokrysz, kobieta o wyjatkowych kompetencjach
menedzerskich, bardzo silnej orientacji przedsiebiorczej,

Ziec zwraca sie do tesciowej:
— Mamusiu, wychodze. Kupic cos?
— Mieszkanie sobie kup!

niepowtarzalnym uroku osobistym, ktéra przeksztalcila
niewielka rodzinng firme swojego meza w kawowe i her-
baciane miedzynarodowe imperium oraz stworzyla jedna
z najbardziej rozpoznawalnych na $wiecie polskich marek.
Teresa Mokrysz slynie z tego, ze jest wizjonerka, odwazna
innowatorka w $wiecie biznesu i wspélautorka trafnych
strategii, profesjonalistka z silnym poczuciem odpowie-
dzialnosci spolecznej. Znaczaco wspiera placowki stuzby
zdrowia, edukacji, kultury i opieki spolecznej. Od ponad
dwudziestu lat z powodzeniem godzi te rozliczne obowigz-
ki i funkcje. W zyciu zawodowym znajduje wsparcie meza
Kazimierza i dwoéjki dzieci, Sylwii i Adama, czynnie uczest-
niczacych w kierowaniu grupa kapitatows.

PHARMENA S.A. powstala w 2002 r. w celu komercjali-
zacji badan naukowych w zakresie biotechnologii. Od sa-
mego poczatku umiedzynarodowienie biznesu stanowito
zasadniczy trzon strategii wzrostu i rozwoju spotki. W latach
2005-2006 PHARMENA, jeszcze wtedy Sp. z o.0., zalozyla
dwie spotki. Pierwsza to PHARMENA North America Inc.
(obecnie Cortria Corporation) z siedziba w Bostonie, ktéra
koncentruje sie na prowadzeniu badan klinicznych w USA
i Kanadzie nad innowacyjnym w skali $wiatowej lekiem
przeciwmiazdzycowym na bazie substancji czynnej 1-MNA.
Druga jest DERMENA North America Inc., odpowiedzialna
za wprowadzenie na rynek amerykariski dermokosmetykow
produkowanych przez spétke. PHARMENA S.A. powstata
z inicjatywy prof. dr. hab. Jerzego Gebickiego, Profesora Po-
litechniki L.6dzkiej, ktéry posiada 17,90% w akcjonariacie
Spolki i tyle samo w glosach. Jest przewodniczagcym Rady
Nadzorczej. Konrad Palka, prezes zarzadu jest zieciem Pro-
fesora Gebickiego i posiada 11,99% udzialu w akcjonariacie
spolki i tyle samo w glosach. Eacznie w posiadaniu rodziny
jest ok. 30% udziatu w strukturze wlasnosci.

Profesor Jerzy Gebicki zwigzany jest z Politechnika
Lo6dzka, gdzie od 2007 roku pelni funkcje Dyrektora Insty-
tutu Techniki Radiacyjnej. Tytul profesora uzyskal w 1993
roku. Odbyt liczne staze naukowe m.in. w State Univeristy
of New York, Stony Brook, USA; University of Ultah, Salt
Lake City, USA; Univeristy of Fribourg, Fribourg, Szwajcaria
oraz w Ohio State Univeristy, Columbus, USA. Jest autorem
iwspoétautorem 110 publikacji oraz twérca 20 patentéw. Pro-
fesor Jerzy Gebicki otrzymat szereg nagréd i wyrdéznien za
osiagniecia naukowe.
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Konrad Palka jest absolwentem Uniwersytetu L6dzkie-
go, Katedry Finanséw i Bankowosci. Odbyt szereg szkolen
w zakresie zarzadzania, marketingu i sprzedazy prowadzo-
nych przez Swiss Re, Bank Austria Creditanstalt, Citibank.
Pelni funkcje Prezesa Zarzadu oraz Dyrektora Generalnego
PHARMENA S.A. od poczatku istnienia Spéiki. Przed obje-
ciem stanowiska Prezesa Zarzadu pracowal w branzy finan-
sowej. W latach 1994-2003 pelnit szereg funkcji zwigzanych
ze sprzedazg i marketingiem m.in. byl Dyrektorem Oddziatu
ds. Private Banking w Banku Austria Creditanstalt, Dyrek-
torem ds. Sprzedazy w funduszu emerytalnym zalozonym
przez Citibank — Powszechnym Towarzystwie Emerytal-
nym DOM oraz Dyrektorem ds. Sprzedazy i Marketingu
w Spoélkach Asset Management BRE Banku — Skarbiec Ser-
wis Finansowy i Powszechnym Towarzystwie Emerytalnym
Skarbiec-Emerytura.

W niewielkiej miejscowosci miedzy Warszawa a Lodzig
funkcjonowato dobrze zapowiadajace sie przedsiebiorstwo
rodzinne o profilu produkcyjno-handlowym. Dys-
ponowalo opatentowana technologia wytwa-
rzania preparatu wspomagajacego leczenie
choréb trzustki i duzym potencjalem
badawczym, pozwalajacym na dalsze
projekty. Firme zalozyl przedsiebior-
ca wraz z doroslymi synami. Rodzina
powiekszala sie naturalnie, synowie
zalozyli swoje rodziny i wkrétce na
$wiecie pojawili sie ich potomkowie.
Zony synéw nigdzie nie pracowaly
i zajmowaly sie prowadzeniem do-

moéw. Firma rozwijala sie i wzrastala
do krytycznego momentu, kiedy jeden
z synéw rozwiddl sie z zong, a ta wystapita
o podziat majatku, w sklad ktérego wchodzity
udzialy w biznesie.

Nowi cztonkowie rodziny w oczach
socjologa

Nauka zajela sie sytuacja powiekszania sie rodziny, pla-
sujac ja miedzy innymi w teorii wymiany spotecznej. So-
cjologiczna teoria wymiany opisuje swiat spoleczny jako
uklad wymiany débr materialnych i niematerialnych mie-
dzy ludZzmi (Szacki, 2002). Wedlug niej kazda interakcja
spoleczna ma charakter transakcji — ,,co$ za co$”. Czlowiek
podejmuje dzialanie z mys$la o korzysci dla siebie. Korzysé
niematerialna moze mie¢ posta¢ szacunku innych, postu-
szehstwa, satysfakcji, bezpieczenstwa, prestizu itp. Miedzy
ludzmi spokrewnionymi dochodzi do wymiany spolecznej
petnej, taczacej sie z czestymi, glebokimi i dlugookresowymi
interakcjami, opartymi na zasadzie wzajemnosci odroczo-
nej (czyli ujawniajacej sie w przyszlosci, gdy pojawi sie po-
trzeba) i posredniej (czyli w formie i rozmiarze wynikajacy-
mi z potrzeby), na zasadzie wzajemnosci ustepstw oraz na
zaufaniu emocjonalnym. Warunkiem takiej formy wymia-
ny spolecznej jest wspélzaleznos¢ cztonkéw rodziny, dlu-
ga historia interakcji miedzy nimi oraz silna infrastruktura
moralno-etyczna (system wartosci), ksztaltowana wspélnie
i przestrzegana przez nich (Jaskiewicz i inni, 2013). Wymia-

Firma rozwijala si¢
i wzrastala do krytycznego

momentu, kiedy jeden

z synoéw rozwiddt sie

Z zony, a ta wystapita
o podzial majatku, w skiad
ktorego wchodzily udziaty
w biznesie.

na spoleczna petna w rodzinie, ktéra prowadzi dzialalnosé
gospodarcza, stanowi odpowiednik kapitatu spolecznego ro-
dziny i jest powodem praktykowania przez nig pozytywnej
dla rodziny i biznesu formy nepotyzmu wzajemnosci (ja tobie,
ty mnie).

Miedzy ludZmi niespokrewnionymi wymiana spotecz-
na ma charakter ograniczony, niepelny na skutek mniejszej
wspolzaleznosci, ostabienia czestotliwosci i intensywnosci
aktéw wymiany, braku lub ograniczonego udzialu w kre-
owaniu i utrwalaniu wspélnych norm etycznych. Zaufa-
nie emocjonalne miedzy nimi jest stabsze a wzajemnosé
wymiany ma najczesciej charakter natychmiastowy, bez-
posredni i nierzadko asymetryczny. Tak mozna scharakte-
ryzowac relacje w poczatkowej fazie miedzy rodzing a jej
nowymi czlonkami z zewnatrz. W przeciwienistwie jednak
do 0s6éb niespokrewnionych, nienalezacych do wspdlnej
rodziny, wymiana miedzy wspétmalzonkami lub miedzy

rodzing a zieciem lub synowg moze z biegiem czasu

z niepelnej, ograniczonej przeksztalci¢ sie
w pelna.

Zwolennicy teorii wymiany upatru-

ja gléwnej korzysci ptynacej z nepo-

tyzmu wzajemnosci dla firmy rodzin-

nej w efektywnym zarzadzaniu
unikalng wiedza biznesowgq typu
tacit knowledge (czyli tzw. wiedza
cichg lub ukryts), obejmujacym
jej przekazanie, wykorzystanie,
rozwdjiochrone. W firmie rodzin-
nej malej i $redniej transfer tacit
knowledge odbywa sie tylko miedzy
czlonkami rodziny, czyli ludzmi, kt6-
rych lgczy zaufanie emocjonalne i silny
system wartosci etycznych. Oni podzielaja
wage skumulowanej w drodze doswiadczenia
wiedzy, rozumiejq jej unikalny charakter i staraja sie ja
wykorzystywaé w procesie budowania i powiekszania prze-
wagi konkurencyjnej biznesu, rozwijaja dzieki znajomosci
jej zrédet i woli kontynuacji tradycji rodzinnych, chronia
z zamiarem dlugookresowego zatrudnienia w biznesie oraz
z uwagi na lojalnos¢ i zasade wzajemnosci obowiazujace
w rodzinie.

Zatrudnianie w firmach rodzinnych na stanowiska kie-
rownicze kandydatéw spoza rodziny jest duzym wyzwa-
niem dla jej wlascicieli przynajmniej w zakresie ochrony tacit
knowledge. W duzych przedsiebiorstwach rodzinnych, gdzie
rodzina nie jest w stanie sama zarzadzac¢ efektywnie biz-
nesem i musi wspomagac sie menedzerami spoza rodziny,
ryzyko przecieku tacit knowledge do konkurencji jest wieksze
i wymaga zaoferowania takim menedzerom nierodzinnym
stosownych korzysci w celu zwiekszenia ich lojalnosci i za-
trzymania w przedsiebiorstwie. Mozliwo$¢ zatrudniania
w przedsiebiorstwie rodzinnym nowych czlonkéw rodzi-
ny z zewnatrz jest cenng alternatywa w takich sytuacjach
i umozliwia rodzinie szybsze osiggniecie wymiany pelnej
z nimi. Warunkiem sg kompetencje nowych cztonkéw ro-
dziny lub wola nabywania ich i rozwoju oraz gotowosc za-
trudnienia w przedsiewzieciu rodzinnym.
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Whnioski wynikajace z teorii wymiany
spotecznej i obserwacji empirycznej
Teoria wymiany spolecznej oraz studia przypadkéw pozwo-
lity na sformulowanie nastepujacych tez dotyczacych relacji
w ramach rodziny przedsiebiorczej:
nowi czlonkowie rodziny z zewnatrz mogg stanowié
cenny wklad w rozwdj zaréwno rodziny jak i biznesu
rodzinnego, jesli komunikacja i wymiana spoleczna
w ramach rodziny sg pelne,
zatrudnienie nowego czlonka rodziny w biznesie przy-
spiesza osiggniecie stanu wymiany pelnej z nim (sil-
niejsza integracja spowodowana spedzaniem wspoélnie
wiekszej ilosci czasu), umozliwia wykorzystanie jego
potencjatu intelektualnego i budowanie kapitalu spo-
tecznego,
harmonizacji relacji rodzinnych sprzyjaja czeste spotka-
nia prywatne w gronie rodziny, wspdlne $wietowanie,
zabawy, rozrywka, celebrowanie rocznic, osobistych
$wiat i sukceséw, wspdlne uprawianie sportu lub dzie-
lenie pasji pozazawodowych,

umowa przedmalzenska (intercyza) winna ograniczaé
sie tylko do aktywéw biznesowych i tych nowych czlon-
kéw rodziny z zewnatrz, ktérzy nie wigza swojej kariery
zawodowej z biznesem rodzinnym,
dobrg praktyka w firmach rodzinnych powinna by¢
konstytucja rodziny lub shareholders’ agreement — umo-
wa zawierana miedzy udzialowcami, ktéra regulowala-
by kwestie zwigzane z trybem wycofywania udzialéw
przez udzialowcéw lub ich spadkobiercéw lub ze sposo-
bem wyceny tych udzialéw.

Uwazam, ze popularne zarty i kawaly na temat relacji
teSciowa-zie¢, teSciowa-synowa itp. w rodzinie sg grubo
przesadzone i dotycza marginalnych sytuacji, w ktérych nie
ma woli wzajemnosci wymiany czy wzajemnosci ustepstw
w ramach rodziny. Moze to tez dotyczy¢ relacji 0s6b blisko
spokrewnionych, ktérym nie udalo sie osiagna¢ efektywne-
go systemu komunikacji i budowania consensusu w zakre-
sie norm etyczno-moralnych. Zatem jest ziarenko prawdy
w powiedzeniu ,z rodzing najlepiej wychodzi sie na zdje-
ciu”, tylko wiadomo jest juz kiedy i dlaczego.

Gdyby nie ziec...

Wie pan, prawda jest taka, ze gdyby nie ziec, to nie miatbym komu zostawic firmy.
Cdrka wybrata zupetnie inng droge zawodowa. Na szczescie ziec sie trafit — juz 8 lat
Z nami pracuje i coraz czesciej mysle o przekazaniu mu udziatow.

Zdarza sie, ze to nie dzieci, lecz ich drugie polowki
chetniej pracuja, a nawet pelnig stanowiska kierowni-
cze w firmach rodzinnych. Przyjrzyjmy sie ich sytuacji
od strony prawnej, moze mie¢ ona bowiem znaczenie
fundamentalne.

Tam, gdzie synowa lub zie¢ angazujq sie w sprawy
firmy, dochodzi czesto z czasem do przekazania wladzy.
Zaangazowanie powinowatych jako dyrektoréw lub
czlonkéw zarzadu jest dosy¢ czestym zjawiskiem. Inaczej
sprawa sie ma w kwestii wlasnosci. Rodzice przewaznie
staraja sie przekazac majatek rodzinny, zwlaszcza udzia-
ty w spélce, wylacznie dzieciom — do ich majatku oso-
bistego. W doswiadczonych zyciowo glowach rodzicéw
miesci sie taka sytuacja, jak rozw6d oraz podzial majatku
w malzenstwach dzieci. Pomimo solennych zapewnien
tych ostatnich, Ze nie jest to planowane. Zdarza sie na-
wet, ze dzieciom sugeruje sie sporzadzenie intercyzy, na
podstawie ktdrej tworzy sie ustréj rozdzielnosci majatko-
wej malzenskiej. Jest to element fadu rodzinnego, ktory
coraz powszechniej ustalany jest w gronie wszystkich
czlonkéw rodziny — nie za$ jako samodzielna decyzja
w malzenstwie dziecka.

Nie ma gotowych receptijedynie stusznych odpowie-
dzi; kazda rodzina powinna wypracowac je swiadomie,

na wlasny uzytek. Jednak katalog podstawowych pytan,
ktére od strony prawnej pozwalaja na przemyslane za-
rzadzanie majatkiem, jest szerszy. Intercyza przesadzac
moze nie tylko, do kogo naleza udzialy w spélce oraz
czy staja sie przedmiotem podzialu w sytuacji rozwodu.
Przesadza tez o prawie do przysztych zyskéow z firmy
oraz o ich przeznaczeniu — na cele zwigzane z biznesem,
inwestycjami lub konsumpcja.

Lad rodzinny powinien porusza¢ ponadto kwestie
dziedziczenia. Intercyza nie przesadza wszak o tym, kto
dziedziczy, lecz co wchodzi do masy spadkowej. Decyzje
te wazne sg szczegdlnie wowczas, gdy spadkobiercami
ustawowymi sa maloletnie dzieci — nalezy powaznie za-
stanowic sie, czy dopuszczac do dziedziczenia przez nie
poszczegdlnych skladnikéw majatku, majac na uwadze
kompetencje sadu rodzinnego przy wykonywaniu pie-
czy nad majatkiem dziecka. Tym bardziej, jesli zie¢ lub
synowa — jako ich opiekunowie prawni — nie angazuja
sie jednak w rodzinny biznes.

Opracowanie: Eukasz Martyniec
doradca sukcesyjny, prawnik, wykladowca,
redaktor naczelny portalu planowaniespadkowe.pl.
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Szkietko i oko czy raczej
waleriana i serce

Gdy pojawia sie zie¢ lub synowa, zadajemy sobie pytanie: jak budowac blisko$¢ opartg na
zaufaniu, wzajemnym wsparciu i jak radzi¢ sobie z roznicami temperamentdw i charak-
terow we wzajemnych relacjach w firmie rodzinnej?

Wiestawa Machalica
psycholog, trener biznesu, koordynator
merytoryczny i doradca projektu Firmy
Rodzinne 2, ekspert Instytutu Biznesu

Rodzinnego

ztuka zycia w rodzinie to zestaw niezwykle waznych

umiejetnosci, a sztuka zycia i dzialania w firmie rodzin-

nej, to bodaj jedno z najtrudniejszych wyzwan. Przyj-
rzyjmy sie zatem rodzinie, do ktérej wchodza ,nowi” - ziec,
synowa. Wazne sg obowigzujace w rodzinie zasady i sposo-
by komunikacji, przekonania zwigzane z zyciem poszczegoél-
nych jej czlonkéw (zyciem emocjonalnym, intelektualnym,
fizycznym, spolecznym, duchowym) oraz sposobem, w jaki
wspolpracuja ze soba i jaki maja stosunek do zmian.

Zwiagzkom miedzy tesciami a synowymi i zieciami mo-
zemy przyjrzec sie z dwoch stron: wchodzacych i przyjmu-
jacych do rodziny.

Pierwsze spojrzenie: wejscie ,nowych” — synowej, ziecia
— do rodziny, czyli stosunek ziecia lub synowej do tesciéw.
Jak postrzegaja nowa rodzine? Jaki majg stosunek do te-
$ci6w? Co o nich mysla? Jakie emocje przezywaja w zwigz-
ku z tym, co o tesciach mysla ? Jakie jest wobec tego ich
zachowanie — czyli co robig, a czego nie robig? Co warunkuje
wlaénie takie okre§lone widzenie, odczuwanie i takie zacho-
wania wobec tesciow?

Malzenistwo to nie tylko relacja maz-zona, ale tez koniecz-
nos¢ porozumienia sie z rodzicami partnera. Wchodzi sie do
nowej rodziny, o utrwalonych tradycjach, obyczajach, okre-
§lonej wrazliwosci, doswiadczeniach, bagazu emocjonalnym
i oczekiwaniach wobec nowego czlonka rodziny, w naszym
przypadku tez firmy rodzinnej.

Czasem ludzie zakladaja, Ze relacja miedzy synowgq lub
zieciem a teSciami powinna by¢ taka sama, jak relacja z ro-
dzicami. Jest to nierealistyczne. TeSciowie nie stang sie tak
samo bliscy i wazni, jak rodzice. Wazne jest jednak to, ze
sa rodzicami naszej wybranej ukochanej czy ukochanego.
Kiedy prezentuje sie dobre relacje z wlasnymi rodzicami,
latwiej jest wypracowa¢ konstruktywne zwiazki z teSciami,
co zapewnia harmonie i wzajemne zrozumienie w rodzinie.

Drugie spojrzenie: przyjecie ,nowych” — synowej, zie-
cia — do rodziny, czyli stosunek tesciéw do synowej, ziecia.

Dla analizy mozemy zadac te same pytania. Jak postrzegaja
nowych mlodych? Jaki majg stosunek do synowej, ziecia? Co
o nich mysla? Jakie emocje przezywaja w zwiazku z tym, co
o mlodych myélg? Jakie jest ich zachowanie wobec synowej
lub ziecia — czyli co robig, a czego nie robig? I co warunkuje
takie okre$lone widzenie, odczuwanie i zachowanie wobec
synowej, ziecia?

Kiedy ma sie dobre relacje z wlasnymi dzie¢mi, moze
to by¢ ulatwieniem w wypracowaniu satysfakcjonujacych,
dorostych, partnerskich relacji z synowymi i zieciami. Po-
mocnym w poprawie relacji moze tez by¢ zmniejszenie ocze-
kiwan teéciéw do synowych i zieciéw. I wzajemnie.

Wazne jest rowniez por6wnanie: czy jest rdznica, a je-
§li tak, to jaka, w relacjach rodzicéw z wlasnym dzieckiem
a tym ,nowym” — synowa, zieciem? Czasem obserwujemy,
iz rodzice jednak zupelnie inaczej traktuja wilasne dziecko,
czyli wobec wlasnego dorostego dziecka czesciej odnosza
sie w innej, lagodniejszej formie, pozwalajg mu na wiecej,
akceptuja w szczerszym zakresie, majg wyrozumialoé¢ dla
jego bledow.

Co zrobi¢, by relacje rodzinne byty ciepte,
petne zrozumienia i szacunku, a przynajmniej
poprawne?
Przeciez teSciowie to, po zawarciu malzenstwa, nowi rodzi-
ce, a synowe i zieciowie, to nowe dzieci i ma to szczegdlne
znaczenie w funkcjonowaniu firmy rodzinnej. Warto pa-
mietaé, ze synowa/zie¢ sg dorostymi ludzmi i juz nie mozna
wychowac¢ ich tak, by dostosowali sie do oczekiwan tescidw.
W kontaktach z nimi nalezy respektowac ich dorostos¢. Waz-
ne tez, by szanowac wzajemnie swoja prywatnosc.
Wzajemna akceptacja moze pojawiac sie stopniowo,
powoli, a tempo procesu ,przyblizania sie do siebie” zale-
zy od wzajemnej relacji. Sytuacja czasami bywa naprawde
napieta. Szczegélnie niekorzystnie jest mieszkac z teSciami,
gdyz rodzice ukochanej osoby czujg wéwczas przyzwole-
nie do ingerowania w sprawy i decyzje mtodych. Trudna
tez moze by¢ sytuacja podjecia pracy w firmie rodzinnej
rodzicéw partnera. O dobre relacje w rodzinie powinni za-
dba¢ wszyscy: teSciowa, tes¢, synowa, zie¢. Zdecydowanie
lepiej, kiedy rodzice obu stron pamietajg, ze mlodzi tworza
odrebng rodzine i Ze to oni ustalajg zasady, na jakich beda
funkcjonowali w swoim wspélnym zyciu.
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W jaki sposob powinno sie ksztattowac
relacje z tesciami?

Nie ma recepty ani jednego przepisu, by zadba¢ o przy-
jazne zwigzki w rodzinie. Warto nauczy¢ sie asertywnych

zachowan, dzieki ktérym spokojnie ale stanowczo potra-
fisz stana¢ w obronie swoich granic, potrafisz powiedzie¢
,nie”, ,nie zgadzam sie”, wlasnie wtedy, gdy kto$ naruszy
twoje prawa. Potrafisz tez asertywnie — czyli stanowczo, a-
godnie, bez leku, bez przemocy, agresji, fochéw i obrazania
sie, wyraza¢ swoje zdanie. Wcze$niej ustalisz z partnerem
zasady stosunkéw z rodzicami (teSciami). Zdecydowanie
zbliza bycie otwartym na wzajemne doswiadczenia i uwa-
gi. Wazne tez jest, by sie wspiera¢ i stuzy¢ sobie
pomoca w firmie. Jezeli sg ki6tnie, to staraj-
my sie robi¢ to w sposéb konstruktywny ‘
- najlepiej metoda wygrany-wygrany,

czyli poprzez szukanie argumentéw,

definiowanie problemu, stawianie
zadan do rozwigzania. Waznym
jest szukanie wspdlnie rozwigzan

i wprowadzanie ich w zycie oraz
koncentrowanie sie na zadaniach

i na rozwigzaniach, a nie na pro-
blemach. Jezeli bowiem koncen-
trujemy sie na problemach, towa-
rzyszg nam najczeéciej nieprzyjemne
emocje — z10s¢, zal, smutek, lek, a to do-
datkowy stres. Dla réwnowagi i kreowa-
nia pozytywnej energii niezwykle istotnym
jest tez zauwazanie u siebie nawzajem pozytyw-

nych zachowan i méwienie sobie o nich, czyli udzielanie
pozytywnej informacji zwrotnej. BadZmy hojni w obdaro-
wywaniu dobrym stowem.

Co moze ci przeszkadza¢ w budowaniu
satysfakcjonujgcych relacji z tesciami/
synowymi/zieciami?
I jak mozna temu zaradzi¢. Oto kilka prostych, wyprébo-
wanych wskazéwek
Negatywne myS$lenie na temat drugiej osoby (tu: te-
$cibw, synowej, ziecia) przywoluje nieprzyjemne emo-
cje, np. zloé¢, a te z kolei wplywaja na niekorzystne
zachowania wobec tej osoby. To z kolei znéw wplywa
na calg sytuacje i zaburza relacje z ta osoba. Dziala to

Niewatpliwie
relacje miedzy teSciami
a synowymi i zieciami nie
naleza do najtatwiejszych
takze w firmach rodzinnych,
ale przy zaangazowaniu obu
stron mozna je ulozy¢.

dos¢ szybko na zasadzie blednego kola — negatywne
myslenie poszerza sig, nieprzyjemnych emocji pojawia
sie coraz wiecej, te z kolei znéw generuja coraz bardziej
agresywne zachowania, a to z kolei jeszcze bardziej
komplikuje calg sytuacje. I tak w koétko.
Zdecydowanie zatem efektywniej jest stara¢ sie pano-
wacé nad swoimi myslami. Pozytywne mysli powodu-
ja pojawienie sie przyjemnych emocji, a te przywoluja
pozytywne zachowania. Czasem to trudne, ale mysle-
nie o pozytywach drugiej osoby moze by¢ ,ratunkiem”
w trudnych relacjach.
Brak szacunku, czeste krytykowanie i brak docenienia
przez tescidw zaangazowania synowych, zieciow w wy-
konywanie pracy. Moze to powodowa¢ zmniejszenie ich
zaangazowania. Bardzo trudno pracowac kreatywnie,
jezeli w firmie rodzinnej jest osoba, ktéra zniewaza, ma
zle intencje i nie docenia wkladanego trudu.
Postaraj sie wiec docenia¢ zaangazowanie w prace oraz
prace twoich ,nowych” cztonkéw rodzinnej firmy.
Delegowanie zbyt wielu spraw, zadan lub przeciw-
nie — niedawanie zadafn do wykonania samodzielne-
go nowym czlonkom rodzinnej firmy. Skutkiem tego
moga zmniejsza¢ sie mozliwosci, umiejetnosci, moty-
wacja. Utrzymanie réwnowagi w tym zakresie wobec
synowych i zieciow moze by¢ trudne, a jej zachwianie,
w jedna lub drugg strone, moze wywola¢ napiecie, ktére
przyczyni sie do powstania barier zamiast do popra-
wienia relacji.
Postaraj sie zatem dopasowac odpowiednig
iloé¢ zadan do konkretnej osoby, jej moz-
liwosci i zaangazowania.

Czeste sprawdzanie jak synowa,
zie¢ wykonuja polecone zadania,
»patrzenie im na rece” — wysy-
fanie wiec ukrytej informacji, ze
nowi nie potrafia sprostaé wy-
maganiom w firmie i ze nie sg
obdarzeni zaufaniem, ze jest wiele

watpliwosci co do ich umiejetnosci,
zdolnosci.
Jezeli wiec powierzasz zadania, sprawy
do wykonania, to najlepiej przekazuj pre-
cyzyjnie informacje, otwarcie méw o obawach
jezeli je masz, a takze dopiero na konicu, po wyko-
naniu zadania, udziel pelnej informacji zwrotnej. Warto
tez pamieta¢, ze kazdy ma prawo do bledu. No, a z do-
$wiadczenia wiesz tez, ze bledy popelniaja wszyscy —i ty,

i twoje dzieci takze.

Niewatpliwie relacje miedzy tesciami a synowymi i zie-
ciami nie naleza do najlatwiejszych takze w firmach rodzin-
nych, ale przy zaangazowaniu obu stron mozna je ulozyc¢.
Poza tym, jezeli kocha sie partnera, to warto zintensyfikowaé
wysilki na rzecz dobrych relacji z jego rodzicami, a jezeli
kocha sie swoje dziecko, to warto zintensyfikowac wysitki na
rzecz dobrych relacji z jego partnerem/partnerka. Pamietaj-
my, ze destrukcyjne stosunki z te§ciami to jedna z najczest-
szych przyczyn rozwodow. A destrukcyjne relacje w ro-
dzinie - to jedna z przyczyn upadku firm rodzinnych.
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Ztota rodzina z Orlej

,Odkad jestem ojcem corki, lepiej rozumiem swojego tescia” — powiedziat Pawet
Sidorenko, a Marcin Gorecki podsumowat krotko: ,Dobrze trafitem”. Dwaj zieciowie wta-
scicieli warszawskiej firmy rodzinnej Ztoto Orla Sobolewski w rozmowie z Alicjg Wejner.

Alicja Wejner: Trudno jest by¢ zieciem w firmie rodzinnej?
Marcin Gérecki: Dla mnie w tej sytuacji zdecydowanie naj-
trudniejsze jest to, ze jestem... zieciem. Méwiac powaznie,
uwazam, ze mam trudniej, niz ci, ktérzy od poczatku wy-
chowywali sie i dorastali w firmie rodzinnej. Nie mam tej
wiedzy i doswiadczenia, ktére moi réwiesnicy nabywali od
ojca i matki. Wszystkiego wiec musialem sie nauczy¢.
Pawel Sidorenko: Ja nie widze zadnych trudnosci. Ale tez
mysle, ze jest mi tatwo, bo moi teSciowie sg tacy, jacy sa.

Pomagaja?

PS: Sa otwarci, przyjazni...

MG: Teé¢ zawsze byl bardzo wyrozumialy. A to wazne, bo
zwlaszcza w naszym fachu bardzo latwo o pomylke. On
wiedzial, ze cztowiek najszybciej sie uczy na bledach, wiec
czasami nawet pozwalal mi na to, zebym sie mylil. Byl dla
mnie mentorem. Wyjaénial, ttumaczyl, podpowiadal i za-
wsze byt gotéw do pomocy.

Co byto dla Was pierwsze: firma Sobolewskich czy rodzina So-
bolewskich?

PS: Najpierw bylem zieciem, a dopiero z czasem zaczalem
co$ robi¢ w firmie tesciow. Od dawna prowadze tez wlasny,
jednoosobowy biznes. Natomiast moja zona, Karola, praco-
wala z rodzicami i czesto opowiadala mi, co sie dzieje w ich
biznesie. Na poczatku nie chcialem sie w to mieszac, ale —jak
to zwykle bywa w firmach rodzinnych - sprawy prywatne
coraz bardziej przeplataly sie z zawodowymi. Coraz czesciej
tez i coraz bardziej wlaczalem sie w kwestie Orlej. Dzisiaj
mam juz caly obszar spraw, za ktore jestem tutaj odpowie-
dzialny. Szczegliwie, nie musialem z nikim o to rywalizowac.
Marketingiem bowiem nikt wczesniej sie tutaj nie zajmowat.
MG: W moim przypadku bylo odwrotnie. W firmie zacza-
tem pracowaé mniej wiecej dwa lata przed slubem z Helen-
ka. Najpierw — kiedy jeszcze byliSmy para — w godzinach
normalnego urzedowania miatem sporo wolnego czasu,
wiec od czasu do czasu pomagalem jej w réznych sprawach,
zwigzanych z Orla. Az zdarzylo sie, ze ojciec Helenki miat
wypadek motocyklowy. Bardzo wtedy brakowalo tu rak do
pracy, wiec sie wiaczytem bardziej, niz wczeéniej. Przejalem
sprawy, ktérymi do tej pory zajmowal sie méj obecny tes¢.
To chwilowe zastepstwo przediuzalo sie. Coraz bardziej
przekonywalem sie, ze ta praca jest bardzo fajna i ciekawa.
Angazowalem sie¢ w nig coraz bardziej i tak zostalo do tej

pory.

Ucieszyto to nestora czy raczej zasmucito?
MG: Gdy wrécil do zdrowia, bardzo sie ucieszyt. I wlasci-
wie niczego juz potem nie zmienialiSmy. Nadal zajmuje sie

tym, czym on kiedys. Jestem odpowiedzialny za pracownie
- organizacja pracy, kontrola i rozliczenia, narzedzia i péifa-
brykaty, zyczenia pracownikéw i zaméwienia. Innymi sto-
wy wszystko, co jest robione, naprawiane i tworzone, prze-
chodzi przez moje rece. Swoja drogg, podziwiam swojego
tescia za tamten czas. Przede wszystkim za to, ze wtedy za-
ufal mi. Osobie — wtedy wlasciwie zupelnie obcej. Ja to po
prostu doceniam i staram sie pracowa¢ w firmie najlepiej,
jak potrafie.

PS: Tutaj muszg by¢ osoby, ktére maja do siebie pelne za-
ufanie. Zwlaszcza w naszej branzy, gdzie pracujemy przy
malych drogocennych przedmiotach — wytwarzamy bizu-
terie i ja sprzedajemy, ale tez wyceniamy i naprawiamy. Fir-
my jubilerskie sg to najczesciej firmy rodzinne i przypusz-
czam, ze niemal zawsze biznes ten prowadzony jest przez
malzenstwo.

Wzajemne zaufanie jest wiec kwestiag podstawows, a bez
akceptowania siebie nawzajem i bez wzajemnej sympatii
zbudowanie go jest po prostu niemozliwe. U nas jest tak, ze
spotykamy sie, kiedy tylko jest to mozliwe i rozmawiamy.
Opowiadamy sobie nawzajem, co si¢ komu przydarzylo,
jakie mamy plany, jakie pomysty. Razem zastanawiamy sie,
jak najlepsze z nich wprowadzi¢ w zycie.

Jednak troche trudno w to uwierzyé. Nigdzie bowiem nie jest
tak, ze miedzy ludzmi zawsze jest idealnie. Zdarzajg sie pro-
blemy.

PS: W naszej rodzinie ich nie ma. Nie kt6cimy sie, nie mamy
przed soba tajemnic i nie ma miedzy nami zawiéci. Moze
dlatego, ze mamy w zyciu podobne priorytety. Wyznajemy
te same zasady i uznajemy podobne wartosci. A szczeg6l-
nie wladnie tesciom zalezy, zeby wszystko miedzy nami
wszystkimi bylo dotarte i dogadane. W firmie réwniez nie
ma problemoéw. Sa tylko sprawy do zalatwienia.

MG: Zawsze, kiedy sie spotykamy, dyskutujemy na tematy
zwigzane z firma, ale bardziej takie rozwojowe. Dziatamy
w dobrej wierze i tak, zeby kazdemu z nas bylo dobrze.

A jak sie rozliczacie?

PS: Nie rozliczamy sie. W ogdle nie zastanawiamy sie, ile
kto pracowal, bo obliczenie tego jest niemozliwe. Bo jak
rozliczy¢ czas, kiedy nie ma mnie w firmie i zajmuje sie
innymi sprawami, ale przeciez mysle o niej, zastanawiam
sie co i jak nalezaloby zrobi¢. Albo kiedy wychodze z firmy
badz w ogdle nie przychodze do pracy, bo trzeba zaja¢ sie
dzie¢mi? Pracuje wtedy, czy nie pracuje? Takie licytowanie
sie jest bez sensu i w dodatku mogloby by¢ poczatkiem
duzej frustracji. Zamiast wiec liczy¢ czas, pomagamy sobie
nawzajem.
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Od lewej: Pawet Sidorenko (zie¢ zatozycieli): marketing

i rozwaj, Karolina Sobolewska (corka zatozycieli): certyfikowany
rzeczoznawca kamieni szlachetnych, Marta Sobolewska

(corka zatozycieli): podroze egzotyczne po skarby ziemi, tucja
Sobolewska (zatozycielka firmy), Maciej Sobolewski (zatozyciel
firmy), Helena Goérecka (corka zatozycieli): sprzedaz i marketing,
Marcin Gorecki (zie¢ zatozycieli): pracowania i produkcja

Jak sie buduje taka zgode?

PS: Mysle, ze przede wszystkim konieczne jest uswiado-
mienie sobie, po co dana firma rodzinna w ogole istnieje.
Nasza stuzy utrzymywaniu calej rodziny, a wlasciwie kil-
ku rodzin. Jej celem jest wiec trwanie oraz przynoszenie
korzysci wielu osobom. Dlatego nie potrzeba tu wojowaé
i wcale nie chodzi o to, zeby jak najszybciej zarobic¢ dla sie-
bie jak najwiecej. Raczej wrecz przeciwnie. Utrzymywanie
réwnowagi daje wieksza szanse, ze sie¢ nie popeka, nasza
pajeczyna nie zacznie sie¢ rwac. Wiem, ze uswiadomienie
sobie tego faktu jest procesem dlugotrwalym i nietatwym.
Jednak bardzo ulatwia codzienne funkcjonowanie.

MG: Myémy sie po prostu tacy podobni do tej rodziny po-
przyciagali. Ja nie lubie mysle¢ negatywnie i pozostali tez
tego nie lubig. Oczywiscie, zdarzaja sie jakie$ rzeczy, kto-
re czlowieka denerwujg, ktére na co dzien gdzie§ gryza
i drapia. Ale z perspektywy czasu, obserwujac tez swoich
znajomych i kolegéw, moge powiedzie¢, ze bardzo dobrze
trafitem.

Myslicie o przysztosci? Jak bedzie wygladata firma za dwadzie-
$cia, trzydziesci lat?

PS: Nie, nie planujemy tego szczegélowo. Na pewno bym
chcial, zeby relacje miedzy nami pozostaly na takim pozio-
mie, jak sa teraz. Bo jedli takie one beda, to mozemy bardzo
duzo osiggnaé. Mamy przeciez swoje plany rozwojowe.

Co na to tesciowie?

PS: Tesciowie od pewnego czasu zastanawiaja sie, jak z tej
firmy sie wypisac i przej$¢ na emeryture. To byl diugi pro-
ces, ale w koncu zdali sprawe, ze moga juz mysle¢ o prze-
kazaniu firmy dzieciom, ktére maja doswiadczenie w pro-
wadzeniu firmy i doceniaja jej warto$¢. Wydaje mi sie, ze
zapewnienie rodzicom emerytury jest dla cérek jednym
z priorytetow.

MG: Teé¢ bardzo szybko doszedl do wniosku, ze skoro
w rodzinie jest tylu mlodych, to niech sie wszystkim zajma,
a oni beda mieli czas, zeby odpoczaé. Tesciowa natomiast...
Strasznie nie lubie tych slow ,tes¢” i ,tesSciowa”, bo sg dla
mnie jakos$ tak... brzydko brzmigce. Ale niech juz tak bedzie

Fot. Marie Golab

— dla potrzeb tej rozmowy. TeSciowa wiec, rzeczywiscie,
przez dluzszy czas wszystko kontrolowala i sprawdzata, ale
robila to spokojnie. Tutaj sa dosy¢ jasno okreélone zasady
dzialania i jezeli ja miatem jaki$ pomyst na zmienienie cze-
go$, ona na to pozwalala, ale zadala, zeby réwnolegle nadal
kontynuowac jej rozwigzania. Dopiero po roku sprawnego
funkcjonowania mojego systemu, np. rozliczania pracow-
nikéw systemem komputerowym zamiast w zeszycikach,
ona to uznala i juz nie miala obiekcji. Mama jest troche ase-
kuracyjna, ale tez widzi juz, ze to wszystko w firmie jest na
bardzo dobrej drodze, Ze nie robimy jakich$ nierozsagdnych
krokéw. Ostatnio wiec poszla w $lady taty i wiecej sobie od-
poczywa, a sprawy zostawia nam na glowie. Sporadycznie
tylko przychodzi co$ sprawdzi¢, skontrolowac...

A wasze dzieci? Jak sobie wyobrazacie przysztos¢ firmy w tym
kontekscie?

PS: Jest tu z nami w tej chwili moja cérka. Karolcia ma te-
raz dwa lata i zapewne kiedy$ w przyszlosci przyprowadzi
do domu kogos, kto bedzie dla niej wazny. Mysle, Ze jezeli
te osobe po prostu zaakceptuje, to pézniej bedzie tylko Ia-
twiej. Bedziemy mogli sie dogadaé réwniez, pracujac razem
w firmie. Dzisiaj prébuje wiec patrzeé na te sprawe z dwéch
stron: jako zie¢ oraz jako przyszly tesc¢ jakiego$ ziecia. Nie
wiem, czy dzieki temu lepiej rozumiem swoich tesciéw, ale
na pewno wiecej o tym mysle teraz niz kiedys.

(W tej chwili do rozmowy dotaczyt nestor rodziny.)
Panscy zieciowie rysujg dos¢ idylliczny obraz relacji w waszej
firmie rodzinne;j.
Maciej Sobolewski: Pracownie jubilerskg Ztoto Orla Sobo-
lewscy prowadze od ponad trzydziestu lat. W tej chwili pra-
cujemy tu calg rodzina: ja, Zona, zieciowie i corki. Wszystko
robimy razem i nie ki6cimy sie. Nie kl6cimy sie, bo chcemy
by¢ zadowoleni, usmiechnieci i szczeéliwi. Niepowodzenia
staramy sie zamienia¢ na sukcesy. Takze wszelkie klopoty
rozwigzujemy razem. Bardzo duzo ze soba rozmawiamy.
Nie ma spraw, ktére by nas dzielily. Zarabiane pienigdze
wrzucane sg ,do jednego garnka”, a potem dzielone wedle
potrzeb. I nie tracimy tez czasu na obliczanie, czy w tym
miesigcu kto§ pracowal wiecej, czy mniej. Jeéli mniej, to
znaczy, ze — z jakich$ powodéw — wiecej nie mégl. Widocz-
nie pracowaé nie musial albo miat inne zajecia: moze byl
na szkoleniu, moze wyjechal w delegacje, a moze musial
zajmowac sie dzieckiem.
Kiedy cérka przedstawita mi swojego przyszlego meza, za-
pytalem sie, czy jezdzi on na motocyklu. Nie jezdzil. Dalem
mu wiec jeden motocykl, sam wziglem drugi i pojechali-
$my. Tak samo bylo z drugim zieciem. Powiedzialem: musi
jezdzi¢. Jego mama na poczatku wprawdzie protestowala
i wotlala, ze mu ten motocykl porabie, ale postawilem na
swoim. Teraz juz wszyscy trzej jesteSmy motocyklistami.
Zaprzyjaznilismy sie. Méwia do mnie po imieniu, a wszyst-
kie kwestie, dotyczace firmy uzgadniamy i wyjasniamy na
biezaco. Kazdy ma wlasny sposéb na swoich zieciow. Moj
byt wlasnie taki.
Rozmawiata: Alicja Wejner
dziennikarka, Mobilne Biuro Prasowe, www.tekstyprasowe.pl



18

WAZNA ROZMOWA

Skazani
na sukces?

Adam Mokrysz o genie przedsiebiorczosci (czesc Il).

poprzedniej czeSci Adam Mokrysz, mimo swoje-

go pochodzenia z rodziny o wieloletniej tradycji

w biznesie, nie przesadza, ze sukces jest dziedzicz-
ny w genach. Dzi$ przedstawi swoje rady, jak pomoc piele-
gnowac zarodki sukcesu otrzymywane od rodzicéw.

Tomasz Budziak: Czy i jak rodzice zachecali do przedsigbior-
czosci? A moze przestrzegali przed wejsciem na sciezki bizne-
su? Wiele rodzin izoluje dzieci od firmy dla ,ich dobra” — aby
miaty bezstresowe dziecinstwo.

Adam Mokrysz: Moi rodzice byli na tyle madrzy, Ze ani nie
zachecali, ani nie zniechecali mnie do przedsiebiorczosci.
Jak juz méwilem, byl to proces naturalny i przynajmniej
dla mnie oczywisty. Dla nas firma rodzinna stanowila jak-
by swoisty styl zycia i trudno mi sobie wyobrazi¢, ze moz-
na dokona¢ podziatu na sfere prywatna i sfere biznesowa,
ktore funkcjonowalyby niezaleznie od siebie. By¢ moze jest
to zwigzane z tym, ze wszyscy dobrze z tym sie czuliémy
i do dzisiaj lubimy to, co robimy. Teza o bezstresowosci wy-
chowania wydaje sie co najmniej dyskusyjna, bo wydaje
sie malo skuteczna. Bo jak mozna sie realizowa¢ nie majac
wyzwan?

Rodzice zawsze zachecali mnie abym kierowal sie swoja
drogg osobistej przedsiebiorczosci, okreslit swoj styl zycia
i znalazl pomysl na siebie oraz swoj sukces. Mieli nadzieje
ze wszystkie te aspekty odnajde w Mokate. Tak tez sie stalo.
Dzisiaj wiem jak wiele zalezy od wlasciwego wychowania,
wpojonych rodzinnych wartosci, kultu pracy. Przydaja sie
takze takie cechy jak konsekwentne dazenie do celu i deter-
minacja. Czy sa to cechy niesione przez geny, czy tez nabyte
podczas rozwoju — trudno powiedzie¢. Jednakze poczatkiem
kazdej drogi przedsiebiorczego czlowieka sg zawsze marze-
nia. To one ksztaltuja nasza rzeczywistos¢. Reszta to czesto
ich konsekwencje.

Co nalezy zatem robi¢, by ten gen trwat przez pokolenia?

To sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie, co nalezy
zrobi¢ aby zapewnic¢ firmie przetrwanie. Na pewno nalezy
dbac o jej rozwdj. Jesli uwazamy, ze odnosimy sukcesy, na-
lezy sie zastanowi¢ jakie zmiany wprowadzi¢, aby te sukce-
sy odnosi¢ rowniez w przyszlosci. Nie nalezy da¢ sie uspic
przez sukces. Odniosles sukces, szykuj sie do zmian. Kto$
kiedy$ powiedzial, ze mozesz nie zdazy¢ zrobi¢ wszystkie-
g0, wazne ze zaczniesz robic¢ co$, czego pdzniej nie bedziesz
zalowal.

Przysztosc¢ zalezy od nas samych — mowi
Adam Mokrysz

Czy moze Pan uszeregowac i skomentowac kolejnos¢ wazno-
sci czynnikéw sukcesu: dziedzicznos¢ genu przedsiebiorczo-
$ci, kochajaca sie rodzina, odpowiednie wychowanie i eduka-
cja, szczescie (usmiech losu, opieka Opatrznosci), praca nad
sobg, inne czynniki?

Tego nie da sie uszeregowac. Nie ma jednego schematu,
ktérym mozna podazaé. Wiemy juz, ze nie wystarczy na
ogo6l sprowadzi¢ wszystkiego do wrodzonego genu przed-
siebiorczosci. Wiec jesli nie wystarcza wrodzony gen, to
czego jeszcze trzeba?

Wydaje mi sie, ze kombinacji wielu czynnikéw. Ambicji,
uporu, konsekwencji, obycia, ktére w duzej mierze daje ro-
dzina i srodowisko, w ktérym czlowiek dorasta. Bieglosci,
praktyki i inteligencji. Wytrwatej pracy umystowej, natu-
ralnych uzdolnieny, dobrego pochodzenia. Fundamentalne
znaczenie ma takze to, z jakimi ludZmi sie spotykamy, kim
sa nasi rodzice, kto nas inspiruje. Wartosci, jakie sobie przy-
swajamy modeluja nasza swiadomos¢. Jesli bowiem dora-
stajac nie poznamy i nie nabedziemy wartosci, by¢ moze
nie odczujemy ich braku, ale tez nie bedziemy w stanie zro-
zumieé¢ pewnych zasad i norm, ktére méwia, co jest stuszne
i warte naszych staran. Kapital kulturowy, z jakim wcho-
dzimy w zycie zawodowe, ma znaczenie. Wazna jest praca
nad soba. Wedlug chinskiego przystowia im intensywniej
uprawia sie pole ryzowe, tym bardziej staje sie¢ urodzajne.
Uwazam, ze praca nad sobg przynosi postepy nie liniowe,
ale geometryczne.

Czego jeszcze trzeba? Przede wszystkim ciezkiej pracy.
Zawsze to podkreslam. Wielu ludzi chcgcych odniesé sukces
i sta¢ sie przedsiebiorcami oczekuje pomocy w postaci bo-
skiego palca i wierzy w gusla o przeznaczeniu. Tacy ludzie
postrzegaja Swiat w sposéb romantyczny i irracjonalny. Tak
jest im latwiej. Tymczasem $§wiat nie jest fatwy. Aby cze-
gokolwiek dokonac i osiggnac jako przedsiebiorca, trzeba



WAZNA ROZMOWA

19

postrzegaé rzeczywisto$¢ realnie i to jest klucz do przedsie-
biorczosci.

Wypada wymieni¢ jeszcze fundamentalny element. Ele-
mentem tym jest lut szczescia. Historia zna wiele przypad-
koéw os6b, ktérym szczescie dopisalo. Mozna jednak czasem
stworzy¢ korzystne warunki do zaistnienia szczescia. Przyto-
cze stara lacifiska sentencje: volenti non fit iniuria — chcacemu
nie dzieje sie krzywda. W realizacji jakichkolwiek planéw
niezbedne jest wykazanie inicjatywy i szukanie mozliwo-
Sci. Gdyby Bill Gates czekal az kto$ stworzy mu mozliwos¢
programowania w domu z kubkiem herbaty w reku, to za-
pewne czekalby az do lat 80., a w tym czasie jego konku-
renci zbudowaliby alternatywe do Microsoftu. Dlatego tak
wazne jest chwycenie byka za rogi i brak strachu w podjeciu
wyzwan. Wazne jest to, aby$émy modelowali rzeczywisto$¢
wokol nas i zmierzali sie z problemami, a takze podejmowali
wyzwania.

Pozostaje jeszcze intuicja, czyli to, co umownie mozemy
réwniez nazwaé genem przedsiebiorczosci. To czesto ona
skfania nas do podjecia decyzji sprzecznej z utartymi sche-
matami. I czesto tez taka decyzja okazuje sie trafna.

Zaktad firmy Mokate w Zorach, w ktérym produkowane s3
kawy oraz potprodukty dla przemystu spozywczego

Wiele oséb moze myslec, ze dostat Pan tak wiele od losu i od
rodzicow. Zazdroszczy. Cze$¢ chce doréwnaé, a czes¢ moze
sie zdemotywowac¢. Co Pan moze powiedzie¢ jednym i dru-
gim?

Najpierw rada dla tych, co chcag doréwnaé. W pelni zdaje
sobie sprawe, Ze obecnie tzw. bariera wejécia jest ustawiona
dosy¢ wysoko, co utrudnia wejécie do biznesu. Niemniej
jednak bardzo latwo mozna znalez¢ przyklady start-up’éw,
ktore zakonczyly sie duzym sukcesem, w tym finansowym.
Ta droga jest nadal otwarta dla przedsiebiorcéw, kreujacych
nowe produkty i jesli kto§ posiada gen przedsiebiorczosci
to nalezy prébowac. Jesli kto$ natomiast nie jest przedsie-
biorca, to jego wyborem powinno by¢ zdobycie solidnej
wiedzy, gwarantujacej sukces zawodowy.

Z tymi zdemotywowanymi méglbym podzieli¢ sie jed-
nym osobistym doswiadczeniem. Zdajgc sobie sprawe
z wszelkich napotykanych po drodze trudnosci uwazam,
ze jesli kto§ ma jasno zdefiniowany cel i przemysélany plan
dziatania, a to wszystko jest poparte solidng praca, to suk-

cesy moga przyjs¢ same. Co wiecej — zaznacze, ze pocho-
dzenie moze by¢ naszym atutem, natomiast wcale nie musi
by¢ naszym przeklenstwem. Anything is possibble. Miesci sie
w tym powiedzeniu pewna dawka lekkomyslnosci i beztro-
ski. Sek w tym jednak, ze to przeslanie jest w duzej mierze
prawdziwe. Bo aby by¢ przedsiebiorcg szczedliwym, trzeba
pragna¢, dziala¢ i pracowac. To zupelnie jak z sukcesem: fi-
lozofii w tym malo, ale pracy catkiem sporo.

Miodym ludziom, ktérzy chcieliby osiggna¢ sukces w biz-
nesie, powiedzialbym: nie martwcie sie tym, Ze nie jestescie
Mozartami. Mimo to macie wielkie szanse czego$§ w swoim
zyciu dokonaé.

Jest Pan ojcem corki i syna. To jeszcze maluchy, ale ma Pan
juz plany pielegnacji w nich genu przedsiebiorczosci? W jaki
sposéb?

Bede regularnie i konsekwentnie rozwijal moje dzieci,
edukowat je, uczyl dalekowzrocznosci i wytrwalosci. Bede
im moéwil: celuj w ksiezyc, nawet jesli nie trafisz i tak znaj-
dziesz si¢ miedzy gwiazdami.

Bede starat sie budowac¢ w nich poczucie wlasnej war-
todci, aby mierzyly wysoko i rzucaly $wiatu wyzwanie.
Wspélgranie z rzeczywisto$cia wymaga testowania wla-
snych pomystéw i decyzji. Bede ich do tego zachecal. Ale
pozostawie tez im wlasng droge wyboru. Kazdy sam musi
sie w zyciu okresli¢, nie mozna nikomu niczego narzucac.
Szczescie nie tylko prywatne, ale i w biznesie, buduje sie na
solidnych fundamentach. Nie postawimy domu na piasku...
Tak samo nie mozemy oczekiwaé wiele od naszych dzieci,
jesli nie otoczymy ich opieka, nie damy ciepla, akceptacji,
wlasciwej edukacji, nie zapewnimy im zaplecza w posta-
ci wyuczonych i nabytych umiejetnoéci spolecznych, nie
zahartujemy ducha... to fundamentalne kwestie, na nich
mozna i trzeba budowac inne. Wpajajac etos pracy, konse-
kwencje i pobudzajac pasje. Pasje przedsiebiorczosci, ktéra
maja przeciez w genach...

Reasumujac, bede postepowat tak jak nauczyli mnie tego
moi rodzice, to znaczy pokazywat im wszelkie dostepne al-
ternatywy, w tym realizowania si¢ biznesie, ale nie bede do
niczego zmuszal. Pozwole im samym wybierac.

Geny sg wazne, jednak niczego w biznesie nie da sie osiggna¢
bez troski rodzicow, starannego wychowania oraz ciezkiej pra-
cy wtasnej potaczonej z marzeniami. Geny pomoga, ale same

nie wystarcza.

Tomasz Budziak

CMC, Partner Korycka, Budziak & Audytorzy,
autor ksigzki ,Sukcesja w rodzinie
biznesowej. Spojrzenie praktyczne” i bloga
www.sukcesjabiznesu.pl
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Czy firmy rodzinne zmieniajg
profile swojej dziatalnosci?

Firmy rodzinne sg czesto postrzegane jako te, ktdre cechuje dtugookresowa orientacja,
silne wartosci rodzinne i mocne zobowigzanie do utrzymania firmy w rekach rodziny
w nastepnych pokoleniach. W raportach i materiatach tworzonych przez firmy rodzinne
pojawiajg sie deklaracje w rodzaju: ,ta dziatalnos¢ rodzinna bedzie trwac wiecznie”. Czy
firmom rodzinnym nie grozi jednak, ze wpadng w putapke trwania przy dziatalnosci, ktora

przestaje byc¢ optacalna?

prof. Aleksander Surdej

Kierownik Katedry Studiéw Europejskich
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
wspotautor ksigzki ,Przedsiebiorstwo rodzinne

wobec wyzwan sukcesji”, Difin 2010

Negatywne strony tradycji rodzinnej
Tozsamosciowy wymiar firm rodzinnych sprawia, ze czesto
mechanicznie zaklada sie, Ze kontynuacja danej dziafalno-
Sci jest zawsze pozadana. Jesli jednak ciggloéc taka prowa-
dzi do dlugookresowych strat oraz grozi bankructwem, to
kontynuacja nie jest najlepszym scenariuszem, a rodzina
wiladcicieli firmy powinna wczesnie zaczaé tworzy¢ inne
alternatywy. Firmom rodzinnym grozi bowiem pulapka
samozobowigzania do kontynuacji danej dzialalnosci nie
dlatego, ze jest ona oplacalna, lecz dlatego, Ze jest symbo-
licznie zwigzana z historig firmy jako firmy rodzinnej. Dla
samej rodziny wlasciciela dlugookresowa orientacja moze
oznacza¢ gotowosc¢ do ,0sobistych poswiecen”, w tym po-
noszenia strat, a dla opinii publicznej oczekiwanie, ze ro-
dzina wlasciciela takie poswiecenie podejmie.

Warto zauwazy¢, ze dlugookresowe zobowiazanie firmy
rodzinnej wobec danej dziatalnosci do$¢ naturalnie wynika
z dysponowania specyficznymi zasobami (w tym kompe-
tencjami menedzerskimi, kwalifikacjami technicznymi i zna-
jomoscia danego sektora gospodarki), lecz fakt ten moze
sprawi, ze decyzja o wyjsciu z nieoplacalnego juz obszaru
biznesowego nie zostanie wcale podjeta lub bedzie podjeta
ze znacznym opdznieniem.

Jednym ze zrédet sity matych firm oraz firm rodzinnych
jest, jak ujat to Georges Haynes, fakt, ze ,aktywnie miesza-
ja one zasoby firmy i rodziny”, aby zapewni¢ sobie sukces
biznesowy. Wspoélzaleznosé rozwoju firmy i loséw rodziny
zalozyciela tworzy jednak nakladajace sie realne i symbolicz-
ne przeszkody utrudniajgce identyfikacje innych, niz trwa-
nie w danym obszarze dziatalnosci biznesowej, mozliwosci.
Jesli firma rodzinna od kilku pokoleni funkcjonuje w danej
branzy, to prawdopodobiefistwo wyjscia z niej i przejscia do
dziatalnosci biznesowej w innym obszarze znacznie maleje.

Wsréd czynnikéw silnie wplywajacych na trwanie przy
przedsiewzieciu biznesowym, ktére stalo sie niepowodze-
niem, badacze firm rodzinnych wymieniaja zazwyczaj: silne
uczucia i przywigzanie emocjonalne do danej dzialalnosci,
gdyz zapoczatkowana zostala przez wlasnych przodkéw;
odczuwane silne poczucie powinnosci, odpowiedzialnosci
i lojalnosci wobec menedzeréw, pracownikéw i lokalnej
wspdlnoty oraz skala przeszlych i nie w pelni mozliwych
do odzyskania nakladéw na inwestycje w dany biznes, tech-
nologie i kwalifikacje. Nie sg to oczywiscie czynniki wyste-
pujace wylacznie w firmach rodzinnych, ale w nich wlasnie
przybieraja wieksze natezenie utrudniajgc podjecie decyzji
o zaprzestaniu danego typu dzialalnosci. Badacze firm ro-
dzinnych tacy jak min. Ivan Lansberg twierdza, ze czlon-
kowie rodziny czesto unikajg lub opdzniajg dostrzezenie
koniecznosci zmiany profilu dziatalnosci nie dlatego, Ze nie
widza finansowych strat, lecz dlatego, Ze sa emocjonalnie do
danej dzialalnosci przywiazani. Rezygnacja i wyjscie z danej
dzialalnoéci moze by¢ odczuwane jako co$, co oslabia status
rodziny i jej reputacje w spolecznosci. Splot tych czynnikéw
moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej czlonkowie rodzi-
ny odrzucaja mysl, ze nie da sie ozywi¢ i uratowac takiego
biznesu.

Zmiana lepszym wyjsciem
W praktyce gospodarczej znane sa jednak przypadki uda-
nego wyjscia z dziedziny dzialalnosci, ktéra przynosila
straty i byla postrzegana jako nieodwracalnie nierentowna.
Takim przykladem jest wloska firma Falck, ktéra zalozona
zostala w Sesto San Giovanni w poblizu Mediolanu w 1906
roku przez Giorgio Enrico Falcka jako ,Huty i odlewnie ze-
laza w Lombardii SA”. Jest to firma rodzinna w czwartym
pokoleniu. Grupa Falck zrezygnowala z produkgji stali
w pierwszej polowie lat 90-tych po tym, jak dzialalnos¢ ta
przynosila jej prawie nieprzerwanie przez niemal dwadzie-
§cia lat straty. Od tego momentu dzialalnos¢ Grupy Falck
koncentruje sie na odnawialnych zZrédlach energii, inwe-
stycjach w nieruchomosci oraz posrednictwie finansowym.
Prazrédiem firmy Falck byla dziatalno$¢ Georgesa Falcka
(1802-1885), ktéry w potowie XIX wieku przybyl do Lom-
bardii z Alzacji na zaproszenie przetworcy stali Gaetano
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Rubiniego jako doradca techniczny. Z czasem, inwestujac
wilasne $rodki, Falck stal sie mniejszosciowym wspélnikiem
w firmie Rubini, Falck, Scalini e Comp., ale wsp6twlasnosé
ta byta gtéwnie gwarancja, ze nie porzuci on firmy na rzecz
konkurencji.

Twoérca wspolczesnej firmy Falck, powstalej w 1906 jako
przedsiebiorstwo hutnicze, byl Giorgio Falck — wnuk Geo-
rgesa noszacy wloska wersje francuskiego imienia. Jego
przedsiewziecie bylo mozliwe dzieki duzym kredytom
z Banca Commerciale Italiana, a sam Giorgio Falck wnidst
don gléwnie kompetencje techniczne i menedzerskie. W po-
czatkowym okresie przedstawiciele banku odgrywali aktyw-
ng role nadzorujac rozwéj firmy. Chociaz Falck byla spétka
akcyjna, to rodzina Falck od lat 30-tych XX w. posiadala pra-
wie 100 procent akcji i inwestowala znaczna cze$¢ swojego
majatku w firme. Z czasem Falck stala sie firma rodzinng
w pelnym tego slowa znaczeniu.

W okresie 1906-1935 grupa Falck zbudowala silnie po-
wigzana sie¢ fabryk produkujacych stali byla jedna z pierw-
szych, ktére we Wloszech zbudowaly, specjalnie dla swoich
stalowni, hydroelektrownie, gdyz siedziba fabryk z dala od
wybrzeza nie pozwalala jej na konkurowanie z hutami, kt6-
re importowaly rudy zelaza droga morska, a specjalizacja
w przetapianiu zlomu wymagala uzycia duzy ilosci elek-
trycznosci.

Szczegolnie szybko firma rosta po II Wojnie Swiatowej
wykorzystujac dla swoich inwestycji takze srodki Planu
Marshalla. W 1963 roku firma zatrudniatla 16 tysiecy pracow-
nikéw i byla notowana na mediolanskiej gieldzie, chociaz
rodzina Falck byt akcjonariuszem wiekszosciowym posia-
dajac ponad 2/3 akgji firmy.

Po dekadach stalego wzrostu w 1964 roku
hutnictwo wloskie dotknat pierwszy kryzys
— skonczyla sie bowiem faza szybkiego .
uprzemyslowienia i wzrostu produkgji

débr materialnych, a zaczeto zwracac
uwage na kwestie ochrony $rodowi-
ska. Czasy prosperity juz nie wrécity

i przez cale lata 70-te i 80-te ubiegle-
go wieku firma Falck odnotowywala
straty.

Firma Falck byla najwiekszym
wloskim prywatnym producentem
stali, po tym jak FIAT sprzedal swo-
je aktywa hutnicze firmie panstwowej
Finsider w latach 1981-82, i stala sie jedna
z najwazniejszych grup przemystowych we
Wioszech.

Rodzina Falck zdobyla wysoka pozycje w $wiecie wlo-
skich przedsiebiorcéw, zaufanie instytucji finansowych
oraz wloskich rzadéw. Cieszyla sie takze uznaniem jako
pracodawca troszczacy sie o zatrudnionych pracownikéw.
Jej historia do poczatku lat 90-tych to niemalze wylacznie
funkcjonowanie w przemysle hutniczym i stalowym.

W 1995 roku Alberto Falck — prezes Grupy Falck w la-
tach 1983-2003 — zwrdcil sie do wloskiego rzadu o dotacje
z puli srodkéw przeznaczonych dla przedsiebiorstw, ktére
zamierzaja wyjs¢ z branzy hutniczej. Grupa Falck otrzyma-

Historia udanej
transformacji firmy Falck
wskazuje, ze rezygnacja

z danego pola dziatalnosci

jest stuszna, gdy przestaje

ono by¢ dochodowe.

la wtedy kwote ok. 130 milionéw euro, ktéra postuzyta na
wyplacanie zasitkéw (,0dszkodowan”) dla zwalnianych
pracownikéw i ztagodzeniu kosztéw przejscia do nowych
dziatalnosci. 30 maja 1995 roku Alberto Falck oznajmit: ,Gru-
pa Falck zamierza rozwijaé¢ produkcje energii, wzmocni¢ sie
w obrébce stali na zimno, budowac centra ustugowe dla ryn-
ku stali, przyspieszy¢ prace nad przetwarzaniem surowcéw
wtérnych i odpadéw w energie i dokapitalizowa¢ dzial in-
westycji w nieruchomosci”. Dzief ten symbolicznie zakon-
czyl identyfikacje firmy rodzinnej Falck z branza hutnicza.

W swoich wspomnieniach Alberto Falck zauwazyt, ze

W przeszlodci firma przeszla przez trzy procesy sukces;ji,
a kazda sukcesja stanowila wyzwania dla wartosci rodzin-

nych. Jednakze w naszym przypadku przywiazanie
do dzialalnosci [hutniczej — przyp. A.S.] zwy-
ciezalo nad innymi wzgledami. Wlasénie
dlatego przylgneliémy do biznesu hut-
niczego na tak dlugo”.

Historia udanej transformacji
firmy Falck wskazuje, ze czlon-
kowie rodziny wlascicielskiej po-
winni rozumie¢, ze rezygnacja
z danego pola dzialalnosci jest
stuszna, gdy przestaje by¢ ono
dochodowe. Powinni by¢ takze
$wiadomi, ze firma rodzinna po-

winna by¢ takze przedsiebiorcza
firma rodzinng zdolna do odnowie-
nia firmy w nowym obszarze dzieki

identyfikacji i wykorzystaniu pojawiaja-
cych sie mozliwosci, na ktére nalezy skiero-

wa¢ §rodki uwalniane z zaniechanej dzialalnosci. Nie
powinni wiec traktowa¢ rezygnacji z danego typu dziatal-
nosci jako stygmatyzujacej porazki biznesowej, ale raczej
jako wybor strategiczny, poprzedzajacy decyzje o zainwe-
stowaniu w nowe atrakcyjne przedsiewziecia. Powinni by¢
$wiadomi, jak sugeruje badacz galezi schyltkowych Kathryn
Harrigan, tego, ze ,wczesne wyjécie moze stac sie czyms§
niezbednym, aby odzyska¢ wiekszos¢ zainwestowanych ak-
tywoéw i skierowac je na obszary, ktére przynosza wyzsza
stope zwrotu”.



22

FIRMY POD LUPA

Dokumentacja

cen transferowych
W przedsiebiorstwach

rodzinnych

Przepisy podatkowe niewatpliwie nie utatwiajg prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
okreslajgc nie tylko zasady ptacenia podatkow, ale rowniez naktadajgc dodatkowe obo-
wigzki na podatnikow. Jednym z nich jest tzw. dokumentacja cen transferowych, do
przygotowania ktorej zobowigzane sg podmioty powigzane.

dr Krzysztof Biernacki

Pracownik naukowy Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, mgr prawa,
doradca podatkowy, prowadzi kancelarie
Initium www.kancelaria-initium.pl.

przypadku rodzinnego biznesu, skladajacego sie

z kilku przedsiebiorstw, dokonujacych pomiedzy

soba transakcji gospodarczych (np. wynajmowane
sa nieruchomosci, udzielane pozyczki), problematyka cen
transferowych szczegélnie zyskuje na znaczeniu. Warto
bowiem pamieta¢, ze brak takiej dokumentacji skutkowac
moze dodatkowym podatkiem w wysokosci 50% kwoty do-
chodu, ktéry okreélg organy podatkowe po przeprowadzo-
nej kontroli. Dla firm rodzinnych moze to stanowi¢ istotne
zagrozenie ich dzialalnosci.

Kto powinien mie¢ dokumentacje?
Dokumentacjg cen transferowych powinny sie zaintereso-
wac te osoby, ktére majg zwiazek z kilkoma przedsiebior-
stwami (sa wlascicielami, wspétudzialowcami, petnig funk-
cje w zarzadzie lub radzie nadzorczej), a firmy te dokonuja
pomiedzy soba dostaw towaréw lub §wiadcza ustugi.
Dokumentacje zobowigzane sa sporzadzi¢ podmioty
powiazane. Ustawodawca bardzo szeroko definiuje powia-
zania, obejmujac tym pojeciem zaréwno relacje miedzyna-
rodowe jak réwniez krajowe. Powigzania najczesciej opie-
rajg sie na jednej osobie, ktéra jest wlascicielem kilku firm
lub w jednej ma udzialy, a w drugiej pelni funkcje cztonka
zarzadu. W grupie przedsiebiorstw rodzinnych najwazniej-
sze jest powigzanie... rodzinne, ktére ustawa okresla jako
powinowactwo lub pokrewienstwo do II stopnia. Oznacza
to, ze jezeli jedna firma jest prowadzona przez ojca, a dru-

ga przez dziecko, zone, teSciowa itd., istniejg powiazania
o charakterze podatkowym. W praktyce firmy prowadzone
w obrebie szeroko rozumianej rodziny speinia¢ beda to kry-
terium, a tym samym pojawi sie obowiazek sporzadzenia
dokumentacji.

Formalnie dokumentacje nalezy przygotowac, gdy war-
toé¢ obrotéw miedzy firmami powigzanymi przekracza
okreslone ustawa kwoty. Sg one wyrazone w walucie EUR
iwynosza 30 tys. oraz 50 tys. odpowiednio dla §wiadczenia
ustug oraz dostawy towaru. Jezeli podmiotem powigzanym
jest spotka kapitalowa, wartos¢ ta w okreslonych przypad-
kach wzrasta do 100 tys. EUR. Kwoty te dotycza roku po-
datkowego. Dla przedsiebiorstw rozliczajacych sie w oparciu
o podatek PIT bedzie to zawsze rok kalendarzowy. Jednak
dla oséb prawnych rok podatkowy moze by¢ zmieniany.
Nalezy zawsze przy zmianie, szczegodlnie jezeli dotyczy ona
wydluzenia okresu 12 miesiecy rozwazy¢, czy nie doprowa-
dzi to do powstania obowigzku sporzadzenia dokumentacji.

Po co dokumentacja?
Analizujac zasadno$¢ sporzadzania dokumentacji cen trans-
ferowych, pojawia sie czesto stwierdzenie, ze dla przedsie-
biorcy jest ona tlumaczeniem sie, iz nie jest on wielblagdem!
Niewatpliwie jest to prawda, ale czy zawsze relacje pomie-
dzy powigzanymi firmami rodzinnymi poukladane sa tak,
aby organy podatkowe nie mogly mie¢ zastrzezen?
Ustawodawca zalozyl, iz wszystkie transakcje pomiedzy
pomiotami powigzanymi oparte s na tzw. cenach transfero-
wych. Zasada jest, ze dla potrzeb rozliczenia podatku cena
zawsze powinna mie¢ charakter rynkowy. A jezeli jest ona
ustalana pomiedzy podmiotami powigzanymi, to takiego
charakteru nie ma. I do tego jest potrzebna dokumentacja,
aby udowodnié¢ rynkowy charakter takich powigzan.
Podmioty powigzane maja zatem obowigzek wykaza¢
w dokumentacji, ze stosowane ceny bylyby takie same,
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gdyby powiazan nie bylo. Dotyczy to zaré6wno ustalania
cen na potrzeby podatku dochodowego (art. 9ai 11 Ustawy
o CIT oraz art. 25 i 25a Ustawy o PIT), jak réwniez podatku
od towaréw i uslug (art. 32 Ustawy o VAT). W praktyce firm
rodzinnych dotyczy to najczesciej najmu nieruchomosci do
spotki, udzielania pozyczek, ale takze sprzedazy towaru lub
$wiadczenia uslug tak, aby ,wyrdwnac podatki”, jak wskazuja
niektérzy przedsiebiorcy. Moze by¢ to jednak niebezpieczna
praktyka.

Jak wykaza¢ rynkowos¢ stosowanych cen?
Czy sprzedajac towar za 100 zI do podmiotu powigzanego
ijednoczesnie ten sam towar do podmiotu niepowiazanego
za 110 zl, pojawia sie ryzyko stosowania nierynko-
wych cen? Nie zawsze musi tak by¢. Wszyst-
ko zalezy od tego, czy przedsiebiorca po-
trafi uzasadni¢ ré6znice w stosowanych
cenach. Najczestszym przykladem
jest np. rézne rozlozenie kosztow
transportu. W pierwszym przy-
padku podmiot powigzany sam
przyjezdza po towar, a zatem
koszty transportu sa po jego
stronie i cena jest nizsza. W dru-
gim sprzedawca dostarcza towar
do odbiorcy i dolicza transport
do ceny towaru. Jezeli taka réznice
w cenach mozna uzasadni¢ np. kosz-
tami transportu, problem mamy rozwia-
zany. Ale musimy to opisa¢ w dokumentacji.

Czy udzielajac pozyczki spélce z ograniczong
odpowiedzialnoscia, ktérej jestem udzialowcem, moge za-
stosowac $rednie oprocentowanie podobnych kredytéw na
rynku? W rozmowach z przedsiebiorcami najczesciej pada
odpowiedz twierdzaca. Nie jest ona zgodna z przepisami.
Rozporzadzenie wykonawcze do ustaw o podatkach do-
chodowych wskazuje, ze dla takich transakcji musi by¢ to
najnizsze oprocentowanie takich kredytéw lub pozyczek.

W praktyce czesto przedsiebiorcy rodzinni ustalajac ceny
pomiedzy firmami powigzanymi nie maja po drugiej stronie
negocjatora, ktéry bedzie dazyt do zaakceptowania najko-
rzystniejszej dla niego lub jego firmy oferty. Swoboda usta-
lenia ceny jest nieograniczona, a organy podatkowe moga
to wykorzysta¢ na niekorzysc przedsiebiorcy.

Ustawa okresla wiele metod ustalania ceny rynkowej
w podmiotach niepowiazanych, jak m.in. metoda ceny nie-
kontrolowanej, marzy odprzedazy, metody zyskéw trans-
akcyjnych. Kazda z nich jest inna i powinna by¢ stosowana
do okreslonego rodzaju transakcji.

Nie mam dokumentacji — i co wéwczas?
Odpowiedz na to pytanie nie jest latwa. Niektére organy
podatkowe nie sprawdzajg dokumentacji, dla innych jest
to sygnal, ze przedsiebiorca ,prébuje co$ ukry¢” i kontrola
staje sie bardziej wnikliwa. W ramach kontroli coraz cze-
Sciej organy podatkowe pytaja jednak, czy przedsiebiorca
posiada dokumentacje. Jezeli jest ona przygotowana, cze-
sto fiskus zajmuje sie innymi kwestiami.

Przedsigbiorcy
rodzinni analizuja
transakcje z perspektywy
catodci i biznesu, a to
nie zawsze oznacza
zgodno$¢ z przepisami
podatkowymi.

Jezeli podatnik nie przedlozy dokumentacji, organ po-
datkowy moze wymierzy¢ dodatkowy podatek wedlug
stawki 50%. Stosuje sie go do dochodu oszacowanego przez
organ podatkowy po kontroli. W praktyce jest to bardzo
latwe rozwigzanie dla fiskusa, gdyz transakcje pomiedzy
firmami rodzinnymi najczesciej nie maja skomplikowanego
charakteru (nie jest to np. sprzedaz licencji, know-how itp.).
Z mojego do$wiadczenia wynika, Ze obejmuja one przede
wszystkim wynajmowanie (dzierzawe) nieruchomosci,
udzielanie pozyczek lub sprzedaz towaréw do np. firmy
syna, ktéry dalej ten towar odsprzedaje do kontrahentow.
Dla kontrolujacych oznacza to latwosé¢ zweryfikowania, czy
podmioty te stosujg ceny rynkowe. Przedsiebiorcy rodzinni
analizuja transakcje z perspektywy calosci biznesu,
a to nie zawsze oznacza zgodno$¢ z przepisami
podatkowymi. Organy podatkowe traktuja
bowiem kazda firme osobno.

Poza podatkiem dochodowym,
ustawa o VAT takze nakazuje doko-
na¢ korekty podatku naliczonego
oraz naleznego, jezeli ceny pomie-
dzy podmiotami powigzanymi zo-
staly ustalone w wartosciach nie-
rynkowych. Wprawdzie nie jest
tutaj wymagana dokumentacja,
jednak w praktyce organy podat-
kowe dla potrzeb weryfikacji podat-
ku VAT réwniez o taka dokumentacje
pytaja. Ma to szczegélne znaczenie, gdy
transakcje pomiedzy podmiotami powigzany-
mi dotyczg $wiadczenia uslug. Przepisy podatkowe
narzucaja obowiazek uwiarygodnienia podczas kontroli ich
faktycznego Swiadczenia, a dokumentacja moze by¢ jednym
z istotnych dowodéw w takich przypadkach.

Spotkac sie mozna réwniez ze stanowiskiem, ze brak
dokumentacji pociggac bedzie zaistnienie odpowiedzialno-
$ci karno-skarbowej po stronie przedsiebiorcy lub zarzadu.
Jest to jednak sytuacja bardzo sporadycznie wystepujaca
w praktyce.

Podsumowanie

Duze firmy, ktére maja zagranicznych wilascicieli i do-
konuja z nimi transakcji, majg juz przygotowana doku-
mentacje i organy podatkowe nie sg zainteresowane ich
kontrolowaniem w tym zakresie. Czesto zanim jest sprze-
dawany towar lub $wiadczona usluga, firma kalkuluje
cene tak, aby mozna bylo jej wysoko$¢ uzasadni¢ w do-
kumentacji. W firmach rodzinnych czesto jest odwrotnie.
Najpierw sprzedajemy, a nastepnie trudno nam odpowie-
dzie¢ na pytanie, dlaczego cena zostala okreslona w takiej
a nie innej wysokosci.

Kogo zatem latwiej skontrolowaé ? Odpowiedz nasuwa
sie samoistnie, a lepiej zastanowi¢ sie nad tym problemem
przed ewentualng kontrola organéw podatkowych. Tym
bardziej, ze czesto sporzadzanie dokumentacji stawia wiele
pytan, z ktérymi przedsiebiorca nigdy nie spotka sie w trak-
cie prowadzenia swojej dzialalnosci. A odpowiedzi warto
mieé przygotowane przed pytaniami ze strony fiskusa.
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Liderskie spotkania
w catej Polsce

Obok szkolen dla przedsiebiorcow i studiow dla sukcesordw, projekt Firmy Rodzinne 2 to
takze warsztaty liderow. Bazowg czescig warsztatow byto szes¢ dwudniowych zjazdow,
odbywajgcych sie co dwa miesigce, podczas ktorych uczestnicy nabywali umiejetnosci
majgce im pomaoc w budowaniu lokalnego srodowiska firm rodzinnych. Kolejnym, trwa-
jacym wtasnie, etapem programu liderow sg organizowane przez nich spotkania integru-
jgce rodzinnych przedsiebiorcow w danym regionie. O warsztatach liderow FR2, mowi
mentor i opiekun tej czesci projektu, Jarostaw Chotodecki.

ajtrudniejsze bylo zrekrutowanie odpowiedniej gru- T
uczestnikéw. Chodzilo nam o to, by znalez¢ ludzi W .
py d Sl gy Resiong

spoza Warszawy, z miejsc geograficznie tak rozlozo-
nych po Polsce, by kazdy jej region mégl by¢é w przysziosci
wziety przez nich pod opieke. Chodzito nam tez o dotarcie
w te regiony, gdzie idee stowarzyszenia Inicjatywy Firm Ro-
dzinnych jeszcze nie dotarly. Po drugie chcieliémy, by byty
to osoby energiczne, zwigzane z firmami rodzinnymi, kté-
re po skonczeniu programu dalej bedg chcialy to robié. Po
trzecie trzeba bylto znalez¢ uczestnikow zainteresowanych
ideg warsztatéw, w ktérych nie nabeda umiejetnosci bez-
posrednio sluzacych biznesowi czy podnoszacych osobista
sprawno$¢ w ich branzy, tylko przejda cykl doswiadczen
podnoszacych ich kompetencje spotecznikowskie. Podej-
mujac decyzje udzialu w szkoleniach zwykle koncentruje-

my sie na nabyciu konkretnych umiejetnosci — albo chcemy
sie lepiej zna¢ na marketingu, albo jak zarzadza¢ ludzmi,
albo jak prowadzi¢ negocjacje. A tu chodzilo o warsztaty
przekazujace nie twarda wiedze, tylko abstrakcje. W dodat-
ku nie biznesowa. Chodzilo o to, by gars¢ teorii i kilka garsci

4 pazdziernika 2014, spotkanie liderskie w Zawierciu ,Wsrod
smakow regionu”. Po lewej tukasz Rotarski (Anro), po prawej
Dominika Chmurska (SilMach, piekarnia Mach). Za chwile
poprowadzg panel na temat wagi ekologicznego zywienia,
atrybutow lokalnej zywnosci, oraz budowania srodowiska firm
rodzinnych

Zawiercie, jurajskie miody. W rézowym swetrze: Stefan
Rotarski, zatozyciel firmy Anro (tata tukasza)

Zawiercie, stoisko jurajskich przysmakoéw na spotkaniu
liderskim. Druga z lewej: Janina Krél-Chmurska z firmy SilMach
(mama Dominiki)
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Cafe Marzenie, pamigtkowe zdjecie uczestnikow pierwszego
liderskiego spotkania firm rodzinnych w Szamotutach. Na
pierwszym planie Maciej Wilczynski i Sylwia Karczewska,
wtasciciele kawiarni. Kolejne spotkanie w Szamotutach —
zaplanowane juz na styczen

doswiadczenia, praktyki oraz wsparcia, odpowiedzialy na
intuicyjne, czesto nieu§wiadomione zachowanie, predyspo-
zycje dzialania na rzecz grupy, Srodowiska, bycia agentem
zmiany.

W Polsce miedzy osobami prowadzacymi dzialalnos¢ go-
spodarcza a spotecznikami istnieje gigantyczna przepas¢.
Wydaje sie, ze jedno jest sprzeczne z drugim. Nasz program
to préba Iaczenia wody z ogniem. Do tego chcieliémy mie¢ lu-
dzi ambitnych, indywidualnie mysélacych, ktérzy beda mieli
wlasny naped na to, co robimy. A przeciez ludzie indywi-
dualnie my#élacy trudno poddaja sie jakimkolwiek rezimom
- sam do takich naleze i wiem, jak trudno mi akceptowac
realia tworzone przez innych. Tak wigc wybrac i zebrac byto
te grupe nielatwo. Ale w koncu stalo sie, wybraliémy. Czy
dobrze? Najlepiej mozna to oceni¢ po spotkaniach dla przed-
siebiorcéw rodzinnych, ktére kazdy uczestnik warsztatow
ma za zadanie zorganizowac u siebie w regionie. Jest ono
pierwszym sprawdzianem, czy wiedza i inspiracje, ktére sie
nabylo w czasie warsztatéw przynosza efekt, czy uspraw-
niaja na tyle czlowieka, by miat przede wszystkim odwage
zwroéci¢ sie do swego lokalnego srodowiska biznesowego,
do wladz samorzadowych i innych organizacji z informacja
,oto jestem i chce przedstawi¢ wam co$ istotnego”. Ta odwa-
ga jest niezwykle wazna. Ci, ktérzy funkcjonujg w $wiecie
gospodarczym wiedzg, jak wiele jest niuanséw, delikatnosci
zwiazanych z tak zwanym wysuwaniem sie na czolo czy
stawaniem w pierwszym szeregu. A to sa ludzie mlodzi,
niekoniecznie reprezentujacy najwazniejsze przedsiebior-
stwa danego regionu. I musza znalez¢ w sobie te odwage
powiedzenia: ,jestem liderem firm rodzinnych, chce was
zaprosi¢ do wspoélnych dzialan”. Trudno sie wypowiada ta-
kie stowa. Szczegélnie po raz pierwszy. Tym bardziej, ze one
zobowigzujg. Trzeba mie¢ pomyst na takie spotkanie, zadbaé
o promocje, napisac zaproszenia, spotkac sie z odpowiedni-
mi ludZzmi, wczeéniej ich znalez¢, ponawigzywac kontakty,
w koncu zorganizowac¢ takie spotkanie, znalez¢ miejsce, za-
prosi¢ prelegentéw, wszystko poprowadzié.

Szamotuty, Cafe Marzenie, 15 listopada 2014. Maciej Wilczynski
opowiada o roli firm rodzinnych w lokalnej i krajowej
gospodarce, o tym jak duzo im osobiscie (jemu i Sylwii) daje
aktywny udziat w budowaniu srodowiska firm rodzinnych

i o tym, ze czas by przedsiebiorcy rodzinni zdali sobie sprawe
ze swojej mocy i wagi dla gospodarki. Po prawej, Jan Filip
Libicki, po lewej Senator RP

.

tomza, 22 listopada 2014, spotkanie liderskie w Urzedzie
Miasta. Od lewej: Grzegorz Nowik (wtasciciel firmy rodzinnej
Instalator), Jakub Butat (cztonek zarzadu IFR, Tarabuk),
Jadwiga Serafin (wtascicielka restauracji rodzinnej ,Na Farnej”),
prof. Andrzej Jacek Blikle (prezes stowarzyszenia IFR),

Jan Romanczuk (LOGOS Centrum Edukacyjne)

e .

Organizator spotkania, Jan Romanczuk (Logos CE) rozmawia
z reporterem Radia Biatystok. Wywiad miedzy innymi na temat
wagi budowania srodowiska firm rodzinnych
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Dzi$, po siedmiu spotkaniach liderskich za nami, pewnie
powinienem skromnie powiedzie¢, ze zastugujemy na pie¢
z minusem. Ale bede nieskromny i powiem, Ze te egzami-
ny zostaly zdane na mocna piatke. Kazde spotkanie byto
inne, mialo swoista dla organizatora dynamike, tematyke,
atmosfere, kazde byto dobrze przygotowywane, z dotarciem
do wlasciwych oséb, z zapewnieniem tego najwazniejszego
postulatu upowszechnienia informacji o tym, ze my jeste-
$my firmami rodzinnymi i wy jestescie firmami rodzinnymi
i to jest co§, co nas lgczy. Mamy wspdlne interesy, wspolng
misje, nawet jak jej nie realizujemy, to ona jest nam przy-
pisana i czas, by byla spelniana. Bardzo wazny przekaz.
Nie jest wymagane ani mozliwe, by owocowal zmiang za-
chowan z dnia na dziei. Naiwnie byloby mysle¢, Ze jedno
czy dziesie¢ takich spotkait zmieni Polske w jedna minute,
ale ja gteboko wierze, ze to sa spotkania, ktére majg bardzo
dalekosiezne konsekwencje. I przede wszystkim stabilizu-
ja pozycje tych lideréw. Oni wychodza z okopéw, juz nie sa
utajnieni, anonimowi. Powiedzieli swoje pierwsze stowoi te-

Jarostaw Chotodecki, wiceprezes stowarzyszenia IFR, mentor
FR2, wtasciciel B&B, podczas przerwy herbaciano-kawowej
na warsztatach liderow w Olandii

raz jest oczekiwanie na kolejne dziatanie. To, co sie zacznie,
jest nieprzewidywalne. To jest faza projektu, ktéra nigdzie
nie jest zapisana, nie jest nigdzie zabudzetowana, ale ona
moze przynies$¢ najwiecej. Tak wiec jestem dobrej mysli. Na
poczatku nie bylem pewien, czy to sie uda. Obawiatem sie
frekwengji, bo przeciez mamy do czynienia z ludzmi pro-
wadzacymi wlasne firmy, bardzo zajetymi. Czy beda chcieli
poswieci¢ szes¢ pelnych dni swego supercennego czasu, by
z odleglych stron kraju przyjezdza¢ na warsztaty, ktére sa
intensywne, ale nie podnosza zadnych konkretnych umie-
jetnosci?

Po drugie obawialem sie, czy nasze intuicje rekrutacyjne
nie okaza sie mylne. Frekwencja nie zawiodla. Nasze intu-
icje rekrutacyjne, wyglada na to — okazaly sie wtasciwe. Co
teraz? Organizujemy kolejne spotkania.

Opracowanie: Malgorzata Zawadka
koordynatorka kampanii spotecznej mediow
i PR w projekcie FR2

Wrzesien 2014, warsztaty liderskie

z wystgpien publicznych w Olandii.

Od lewej u gory: Daniel Lichota (trener,
Szkota Lideréw), Jakub Butat (mentor,
IFR, Tarabuk), Jakub Skotniczny (Dwor
Kombornia) Jarostaw Chotodecki
(mentor, IFR, B&B), Maciej Wilczynski
(Cafe Marzenie), Olaf Makiewicz
(Olandia), Karol Tomaszewski (Studio
Technik Cyfrowych, SIMI Agencja
Reklamowa), Jan Romanczuk (Logos
Centrum Edukacyjne), Wioletta Swiatek
(Agro-promes), tukasz Szykuc (TLS
Developer), Teresa Kudyba (Tres-

Film), Joanna Stefariska (STEFPLAST),
Magdalena Prokopek (siostra Urszuli
Morawskiej-Zawady z Pirueta), Anna
Gwizdalska (JARS), Magdalena Warulik
(narzeczona Karola Tomaszewskiego),
Mikotaj Skotniczny (Dwoér Kombornia)

Spotkanie liderskie w Starostwie Powiatu Miedzychodzkiego.
Od prawej: Mieczystaw tais (koordynator projektu FR2), Olaf
Makiewicz i Jan Makiewicz (Olandia), Julian Mazurek (Starosta
Powiatu Miedzychodzkiego)
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Warsztaty-bazowe “projeki
petencji. To takze szansa
A potem mozna sie odwiedza
w Suéhowoli. :

dniach 3 i 4 pazdziernika dla uczestnikéw gru-
py warsztatowej pierwszej edycji warszawskiej,
prowadzonej przez treneréw Krzysztofa Stan-
czyka i Urszule Hoffmann, swoje goscinne progi otworzyl
Pensjonat Poniatowski w Suchowoli. Znajduje sie on 60 km
od Bialegostoku, w samym geograficznym $rodku Europy,
o czym informuje duzy kamien umieszczony na rynku.
Pensjonat Poniatowski powstal 3 lata temu w miejscu matej
restauracji Hebron, prowadzonej przez panstwa Henryke
i Bronistawa Ztobikowskich. I moze dziatalaby ona do dnia
dzisiejszego, gdyby do glosu nie doszlo mtodsze pokolenie.
Synowie panistwa Ztobikowskich: Krzysztof, Grzegorz i Piotr
postanowili wlgczy¢ sie do prowadzenia rodzinnego intere-
su, ale juz z pelnym rozmachem, jak przystato na mtodych.
Z ich inicjatywy i energii, przy pelnej aprobacie rodzicow
i wsparciu srodkéw unijnych, w miejscu malej, prowincjo-
nalnej restauracji powstat piekny obiekt z 23 miejscami noc-
legowymi, restauracja oraz sala mogacg pomiescic 350 gosci
weselnych. Jest to jedyny trzygwiazdkowy obiekt tego typu
w woj. podlaskim.

Dlugi dojazd z Warszawy szybko zrekompensowato
nam serdeczne przyjecie przez naszych gospodarzy — Pio-
tra i Grzegorza. Za chwile pojawili sie ich przesympatyczni
rodzice — Henia i Bronek i padlo haslo: Biesiade czas zacza¢!.
Nie sposéb wymienié pysznosci, ktére czekaly przygotowane
na szwedzkim stole. Serwowana kaczka w zurawinie, kilka
rodzajow pierogéw, stynne regionalne sery korycinskie oraz
swojska wedlina wystawily najlepsze swiadectwo tutejszej
kuchni. Dobre jedzenie i réwnie dobre trunki sprzyjaly ozy-
wionej rozmowie przy stole, opowiesciom o prowadzonych
biznesach, planowaniu kolejnych, wymianie do§wiadczen.
To, ze przy wspélnym stole spotkali sie Rodzinni, bylo widac,
stychac i czué. Po kolacji nastapita czes¢ artystyczna, w ktorej

Spotkanie w Suchowoll "

,Uczestnicy spotkania
™ natle Kanatu
% Augustowskiego”.
Od prawej stoja:
Henryka Ztobikowska,
Tadeusz Danitko, Pawet
Sidorenko, Karolina

Sobolewska, Bronistaw
Ztobikowski, Robert
Sokotowski, Matgosia
Sokotowska, Maia
Banska, Ula Hoffmann

Fot. Grzegorz Ztobikowski

nasza kolezanka Maia Baniska zachwycila nas prezentowa-
nym tancem flamenco. Kiedy Maia wystukiwala obcasami
ogniste rytmy, gospodarze z obawg patrzyli na podloge. P6z-
niej sami sprébowalismy sil pod okiem Mai, od 10 lat instruk-
torki flamenco. Efekty nie byly moze od razu zadowalajace,
ale Maia pocieszala nas, ze wystarczy po¢wiczy¢, a na pewno
zrobimy postepy. Nastepnie przeszliémy do kregielni, gdzie
podzieleni na dwie grupy moglismy rozegra¢ prawdziwe
zawody. Radosci bylo mnéstwo, a niektérzy z nas okazali
sie prawdziwymi mistrzami w tej grze.

Gospodarze zadbali rowniez o atrakcje w nastepnym
dniu naszego pobytu. Po $niadaniu czekal na nas pan Tade-
usz Danitko — przewodnik po Biebrzanskim Parku Narodo-
wym. Wspdlnie zwiedziliSmy miejscowe muzeum regional-
ne, a nastepnie przy pieknej pogodzie przez kilka godzin
moglismy podziwia¢ niezwykle piekne tereny Biebrzan-
skiego Parku i stucha¢ opowiesci o tutejszej przyrodzie, ar-
chitekturze i ludziach. Pan Danitko okazal sie¢ prawdziwym
znawcg i pasjonatem tych terenéw, a my swoimi pytaniami
staraliSmy sie wyciggna¢ z niego jak najwiecej.

Wiadomo, ze wszystko co dobre szybko sie konczy.
Smaczny obiad, ostatnie rozmowy i trzeba bylo pozegna¢
gosécinny Pensjonat Poniatowski i jego Gospodarzy obiecu-
jac, ze jeszcze kiedys na pewno ich odwiedzimy. Wszyscy
dziekowali za wspaniale przyjecie podkreslajac, ze takie
spotkania sluza wzajemnej integracji, powstawaniu nowych
pomysiéw, wymianie do§wiadczeni i budowaniu wewnetrz-
nego przekonania, ze firmy rodzinne s prawdziwa sola na-
szej ziemi.

Opracowanie: Urszula Hoffmann

Trenerka pracy z opowiescig, specjalistka Counsellingu
Gestalt, wspotautorka ksigzki ,Moja historia, moja firma
— portrety polskich przedsigbiorcéw rodzinnych”
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Immer besser
— Zawsze lepiej

Dewiza ta przyswieca nie tylko firmie Miele,
ale takze spotkaniu niemieckich przedsie-
biorcow rodzinnych.

iedy Mark Rutte, premier Holandii, debatowat o ra-

towaniu euro, powiedzial: ,gwarancje to sa tylko na

sprzet Miele!”. Czy moze by¢ lepsze podsumowanie
$wietnej reputacji wyrobéw AGD firmy prowadzonej od
1899 roku przez rodziny Miele i Zinkann?

Tej jesieni niemieckie firmy rodzinne na swoim dorocz-
nym forum zostaly powitane 24 wrzesnia przez czwarte
pokolenie reprezentowane przez dr. Reinharda Christiana
Zinkanna, zarzadzajacego wspdlnika w siedzibie Miele &
Cie. KG w westfalskim Giitersloh. Motywem przewodnim
tegorocznego forum bylo ,Motor innowacji — Zasada firm
rodzinnych”. Po raz pierwszy pojawili sie na nim przedsta-
wiciele polskich firm rodzinnych zrzeszonych w stowarzy-
szeniu Inicjatywa Firm Rodzinnych. Do tej roli wydelego-
wano mnie z mezem Tomaszem.

Spotkaliémy sie najpierw z naszymi niemieckimi go-
spodarzami w Hotelu Klosterforte, nalezacym od 1953 do
rodziny Frie, polozonym w sasiedztwie starego klasztoru
niedaleko Marienfeld, aby potem w kilku grupach zwie-
dzi¢ produkcje znanych na calym §wiecie urzadzen. Widag,
ze firma prowadzona jest sprawnie, z duzym rozmachem
i doswiadczeniem; za nia stoi inspirujaca historia, ale — co
wazne, przed nig $wietlana przyszios¢. Z hali produkcyjnej
wroécilam z checig zmiany calego AGD w swoim domu oraz
z podziwem dla niemieckiej organizacji i skutecznosci.

Wieczorem podczas kolacji dr Zinkann zdradzil nam
swoje podejscie do przywoddztwa, odpowiedzialnosci
i przedsiebiorczosci w rodzinnej firmie produkujacej towary
o wartosci 3,2 miliarda euro rocznie i zatrudniajacej ponad
17,7 tys. pracownikéw na calym $wiecie. Co ma wspdlnego
firma z armia, kosciolem i klubem pitkarskim? Jak realizowaé
odpowiedzialno$¢ wobec pracownikéw? Nalezy tu zdradzic,
ze Miele & Cie. KG byla na poczatku ubiegtego stulecia pio-
nierem rozwigzan socjalnych, ktére nastepnie staly sie stan-
dardem lub prawem, jak np. zakladowa kasa chorych czy
13. wynagrodzenie na Boze Narodzenie (Weihnachtsgeld).

Nastepnego dnia kolejni przedstawiciele firm rodzinnych
opowiadali o tym, jak musieli w trzecim pokoleniu calko-
wicie zmieni¢ biznes, bowiem branza, dla ktérej pracowa-
li, ulegla likwidacji (rodzinny holding Vetter, dzialajacy od
1889 1.); jak zaprzac powietrze do pracy (Kompresory Bogen
z poczatkami w 1907 r.); w jaki sposéb ,otwiera¢” firme na
niepelnosprawnych i szkolenie nowych kadr (Zilow AG
zalozona w 1971); jak innowacyjnie rozwija¢ produkty do

Od lewej dr Walter Schmidt, wiceprezes stowarzyszenia
bawarskich przedsiebiorcéw rodzinnych, Tomasz Budziak,
cztonek zarzadu IFR

pielegnacji skory i wloséw ludzi réznych ras, a takze ich
promocje w krajach obcych kultur (Dr. Kurt Wolff & Co. KG,
istniejacy od 1905 r.).

Na Forum bylo tak, jak lubie najbardziej — tltumnie i glo-
$no. Nowe i stare znajomosci i komentarze na temat méw-
cow i tematéw ogolnych. Wiele rozméw, inspiracji i dyskusiji.
Budzilismy, jako goscie z innego kraju, duze zainteresowa-
nie. Najwazniejsze bylo pokazanie, ze tuz za granica ro$nie
Niemcom nowy partner. Chetny do podpatrywania, uczenia
sie, wspolpracy i... konkurencji. Zawiazaly sie przyjaznie.
Mamy nadzieje, ze zacheciliSmy niemieckich przedsiebior-
cow do innego spojrzenia na swojego sasiada. Wielu z nich
nie zna Polski lub tylko slabo. Dominuja stereotypy: bieda,
emigracja i furmanki. Aby przelamac te opinie w maju przy-
szlego roku wybieraja sie do nas w podréz, podczas ktorej
zamierzajg przejecha¢ od Krakowa po Baltyk, polaczona ze
spotkaniami z cztonkami IFR oraz prominentnymi przed-
stawicielami polskiego $wiata kultury, gospodarki i polity-
ki. Ma ona cel nie tylko turystyczny, ale przede wszystkim
zrozumienie, w czym tkwi przyczyna polskiego sukcesu?
Skad bierze sie nasza przedsiebiorczos¢ i parcie do Europy?

Zauwazylam, ze podczas Forum rodziny przedsiebior-
cow byly tylko we wlasnym gronie, a poza nimi byli jedynie
nieliczni zaproszeni, wyselekcjonowani goscie. Sprzyja to
klimatowi bliskich kontaktéw i otwartych dyskusji. Spotka-
nia ze $wiatem polityki, korporacji i partneréw spotecznych
odbywaja sie kiedy indziej. Moze warto zastanowi¢ sie nad
adaptacja tego doswiadczenia na polski grunt?

Ewa Budziak

wlascicielka firmy zajmujgcej si¢ nabywaniem praw
do obcojezycznych wydawnictw oraz strony
www.sukcesjabiznesu.pl, cztonkini IFR
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Rodziny Kofflerow droga
do swiatowego sukcesu

Rodzina Kofflerow, wtascicieli sieci aptek Super-Pharm i Shoppers Drug Mart (oferujg-
cych zarowno leki, jak i produkty dostepne w drogeriach i perfumeriach) zaliczana jest do
grona 50 najbogatszych i najbardziej wptywowych w Izraelu (z majatkiem szacowanym
na 500 miliondw dolarow). Rodzinny biznes rozwijat sie od matej apteki, zatrudniajgcej
tylko cztonkdw rodziny po wielkg ogdélnoswiatowg korporacje z tysigcami pracownikow

w kazdym kraju.

Pierwsza apteka i Shoppers Drug Mart

Poczatki firmy Koffleréw siegaja lat dwudziestych XX wie-
ku, kiedy to dziadek obecnego wlasciciela, emigrant z Ru-
munii zalozyl pierwsza apteke w zydowskiej dzielnicy To-
ronto. Po jego $mierci rodzinny interes przejal syn Murray,
ktory stworzyl w 1962 r. sie¢ aptek polaczonych z drogerig
pod nazwg Shoppers Drug Mart Corporation. Obecnie sie¢
ta jest notowana na gieldzie, posiada blisko 1200 placéwek
na terenie Stanéw Zjednoczonych i Kanady i co roku osigga
wielomiliardowe przychody. Jej dzialalno$¢ polega na bu-
dowaniu sieci sprzedazy w dobrze ulokowanych punktach,
ktérych operatorami zostaja certyfikowani przez firme
wspolpracownicy (franczyzobiorcy).

Dla Super-Pharm pierwszy byt Izrael
Opracowana w latach szes¢dziesigtych XX wieku koncep-
cje polaczenia apteki z drogeriag w 1978 roku wprowadzono
na rynek izraelski pod nazwa Super-Pharm. W XXI wieku
Shoppers Drug Mart/Super-Pharm jest zarzadzany przez
syna Murraya — Leona, ktéry przy wsparciu najlepszych
menedzeréw z Izraela opracowuje i wdraza innowacyjne
koncepcje biznesowe, sprawdzajac je najpierw na rynku
izraelskim. Do takich dzialain mozna zaliczy¢ np. sprowa-
dzenie do Izraela w formie franczyzy amerykanskich ma-
rek Office Depot i Toys'R'Us (w ktérych Leon Koffler jest
akcjonariuszem).

Co miesigc w izraelskich aptekach Super-Pharm przewija
sie blisko 3,5 miliona klientéw. Obstuguje ich 6 tysiecy pra-
cownikdéw, szkolonych w zalozonej przez rodzine Koffler6w
placéwce edukacyjnej — ,Koffler Academy”. Super-Pharm
jest takze najwiekszym pracodawca dla niezydowskiej czesci
spoleczenstwa izraelskiego — prawie 20% sposroéd wszyst-
kich pracownikéw firmy stanowiag Arabowie.

Super-Pharm w Europie i Azji

W 2001 roku otwarto pierwsze apteki w Polsce (do dzisiaj
otwarto kolejnych kilkadziesigt w calym kraju). Catkowita
sprzedaz w Polsce jest szacowana na okoto 160 milionéw
dolaréw (w 2010 roku). Rozwijanie koncepcji apteki-droge-
rii w innych panstwach Europy uzaleznione bedzie od wy-

nikéw finansowych Super-Pharm w Polsce w najblizszych
latach. Na razie przygotowywane sa tylko plany wejécia na
rynek rumunski oraz w odleglej przyszlosci na rynek wlo-
ski i turecki.

Oproécz Izraela i Polski, Super-Pharm od ponad 9 lat dzia-
la takze na rynku chinskim. W 2005 roku firma posiadala
30 aptek (obecnie posiada ich ponad 80). Wiekszos¢ z nich
notuje zysk. Zasady funkcjonowanie sg bardzo podobne do
tych w Polsce i w Izraelu. R6znice mozna znalez¢é w ofercie
chinskich placéwek. W kazdej aptece funkcjonuje dzial pod
nazwg TCM (tradycyjna medycyna chifiska). Mozna tam
kupi¢ ziola i spreparowane zwierzeta.

Nadal stawiamy na innowacyjnosé

Super-Pharm w ciggu ostatnich lat stal sie wizytéwka roz-
proszonej po calym Swiecie zydowskiej diaspory. Mata
rodzinna apteka zalozona kilkadziesiat lat temu przez zy-
dowskich imigrantéw stala sie innowacyjna firma rozpo-
znawalng w wielu panstwach $wiata. Rodzina Kofflerow
nie mogac juz samodzielnie zarzadza¢ tak duzym organi-
zmem, ktérym jest obecnie Super-Pharm, przekazata czes¢
wladzy w rece Swietnie wyksztalconych menedzeréw
z Izraela, Stanéw Zjednoczonych czy tez innych panstw,
w ktérych znajduja sie jej placowki. To oni wspomagaja
wlascicieli we wdrazaniu innowacyjnych strategii bizneso-
wych.

Opracowanie: Gniewomir Piertkowski

International Business Development — Kancelaria Rozwoju
Biznesu Migdzynarodowego, na podstawie artykutéw prasowych
Rzeczpospolita, Haaretz; Jerusalem Post; Yedioth Ahronot
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PogodziC rodzicielstwo

Z biznesem

O rodzinie, firmie i najblizszych planach
opowiada wspotwtasciciel firmy Pracownia
Register — Jacek Gruszczynski.

Urszula Hoffmann

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

Dalsze losy bohaterow ksigzki ,Moja historia, moja firma —
portrety polskich przedsiebiorcow rodzinnych”.

Tempo rozwoju naszej firmy w ostatnim okresie byto zwia-
zane z naszymi dzie¢mi. Kiedy 2,5 roku temu urodzil nam
sie drugi syn, Michalek, nasze priorytety zyciowe ulegly
pewnym przesunieciom. Doszlismy z zong do wniosku, ze
w pierwszym okresie zycia chlopcéw nie chcemy sie za bar-
dzo angazowa¢ w firme, zeby méc dac¢ im siebie, poswie-
ci¢ mozliwie duzo uwagi i czasu. Postanowiliémy z Agata,
ze dopiero kiedy obaj p6jda do przedszkola, wtedy bedzie
mozna usigé¢ i pomysle¢ wiecej o rozwoju firmy i zdobyciu
nowych klientéw. I wlasnie na tym etapie teraz jestesmy.
Od wrzesnia wzieliSmy sie ostro do pracy i optymistycznie
patrzymy w przyszlosé. Kiedys ustyszalem od swojego do-
brego znajomego: ,Niech pan nie zrobi tego btedu co ja,
ze rozwijalem firme, a kiedy sie ocknatem, to dzieci byly
juz dorosle i przegapilem ich dziecifistwo. Tego juz sie nie
cofnie”. Dobrze zapamietalem jego stowa i mam nadzieje,
ze udaje nam sie unikac tego bledu i godzimy rodzicielstwo
z przedsigbiorczoscig.

W dziatalnoéci firmy dokonali$my pewnych zmian. Wie-
rzymy, ze obraliSmy dobrg strategie jej rozwoju, a miano-
wicie specjalizacje. Minely juz czasy, kiedy lubitem trzymacé
dziesiec srok za ogon. Przestalem angazowac sie w dzialal-
nosci, ktére nie byly dla nas perspektywiczne. Na przyktad
wygasiliémy prawie catkowicie druk uslugowy, na ktérym
mozna wprawdzie dobrze zarobi¢, ale najpierw trzeba w nie-
go sporo zainwestowac i codziennie zmaga¢ sie ze spora
konkurencja. Specjalizujemy sie w tym, co robimy najlepiej,
czyli projektowaniu i sktadzie publikacji wielostronicowych
— czasopism, katalogéw, ksiazek. Staramy sie jak najlepiej
obstuzy¢ naszych klientéw, zaréwno od strony produktu,
jaki takiego ludzkiego zatroszczenia sie o nich. I ta strategia,
czyli waska specjalizacja plus dobry, uczciwy stosunek do

Klienta, przynosi dobre rezultaty. Klienci polecaja nas sobie
nawzajem. Dotad nie stracilismy Zzadnego klienta z naszej
winy i to uwazamy za sukces.

W firmie mamy z zong podzielone zadania. Agata wy-
specjalizowala sie w projektowaniu i skfadzie ksigzek oraz
trudnych publikacji, a takze na co dzien pilnuje biezacych
prac pozostalych oséb. Ja zajmuje sie tym, co na zewnatrz,
czyli pozyskiwaniem klientéw, wycenami, uzgadnianiem
umoéw. Mozemy sie pochwali¢ naszymi ostatnimi sukcesami.
Zaprojektowalismy ksigzke Beaty Sadowskiej ,I jak tu nie
biega¢”. Na Targach Ksigzki, ktére odbyly sie w pazdzierni-
ku w Krakowie, Agata dostala od autorki piekna dedykacje
z podziekowaniem za $wietng wspoétprace. Przygotowalismy
réwniez kolejng ksigzke Agnieszki Maciag, ,Smak mitosci”
— i tu réwniez autorka jest zadowolona. Ponadto nasza in-
fografika zwyciezyla w Konkursie Biuletynéw Firmowych
2014 w kategorii , Infografika Roku — biuletyny zewnetrzne”.
Cieszymy sie z odnoszonych sukceséw, bo potwierdzaja one
nasza dobrg prace.

Jestesmy zadowoleni z Zycia. Mamy dwéch wspaniatych
synkéw, firme, ktéra daje utrzymanie nam i naszym pra-
cownikom, mamy zadowolonych klientéw — czego chcie¢
wiecej?

Obecnie w Pracowni pracuje piec¢ osob. Jesli juz miatbym
sobie czego$ zyczy¢, to nowych, duzych projektéw, bo z kaz-
dym nowo przyjetym pracownikiem wzrastaja obcigzenia
firmy i pojawia sie stres, czy za tydzien lub miesigc bedziemy
mieli dla niego prace. Zyczylbym tez sobie stabilnego przy-
plywu nowych klientéw.

Do zyczen dorzucilbym jeszcze jedno: zyczenie realnej
reaktywacji naszej regionalnej grupy firm rodzinnych ,Kra-
kowiacy i Gérale”. Grupa powstata po skoficzeniu pierwszej
edycji projektu Firmy Rodzinne i nalezg do niej przedsie-
biorcy z poludniowej Polski, ktérzy brali udziat w projekcie.
Chcielibysmy wréci¢ do tych spotkain w gronie serdecznych
przyjaciot, ktérych tam zyskalismy.
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Marzyciele czy

rzemieslnicy?

Marzenia powstajg w gtowie, ale to rzemiosto sprawia, ze marzenia stajg sie realne.

Sebastian Margalski
Cztonek zwyczajny stowarzyszenia IFR,
Dyrektor ds. Rozwoju w Coniveo, Autor

bloga www.margalski.pl

niela Jabtkowska miata kiedys marzenie. Wyma-

rzyla sobie stworzenie miejsca, ktére stanie sie

czym$ wiecej niz tylko miejscem na zarabianie
pieniedzy. Na zalozenie sklepu dostala od swoich braci
4 ruble, byla to catkiem spora suma jak na druga polowe
XIX w. Kupila za nig komode z czterema szufladami
w suterenie przy ul. Widok w Warszawie. Ta komoda
stanowila lade, a cztery szuflady stanowily magazyn
towaréw Anieli. Handlowata materialami potrzebnymi
do szycia w domach. Rozwijala asortyment i poszerzata
grono klientéw. W 1884 roku juz wspélnie z bra¢mi za-
lozyla firme, ktéra znamy dzi$§ pod nazwa Dom Towa-
rowy Braci Jablkowskich. Powstaly wtedy obiekt jeszcze
w okresie miedzywojnia byt jedynym takim miejscem
w Warszawie, a wrecz tej czedci Europy. I to z wielu
powodoéw.

Marzyciele i rzemieSlnicy to, jak podkreslit Jan Jabl-
kowski podczas inauguracji 1 pazdziernika br. nowej
inicjatywy spolecznej, takie marzenie 2.0. Unikat na
skale zaré6wno przyszlosci, jak i historii miasta. To miej-
sce, ktére rodzina Jablkowskich oddata spolecznosci
aktywistéw, aby stalo sie swoistym centrum spolecz-
noSciowym, stajac sie zaczynem nowej ery rozwoju
miasta. To akurat nie jest chyba przesadzona opinia,
gdyz jak wspomnial podczas inauguracji prof. Benja-
min Barber, na naszych oczach zmienia sie rola mia-
stotworcza srodowisk miejskich. Uzasadnial, ze Swiat
powinien postawi¢ na wspélprace miast, co moze sie
sta¢ w znacznej mierze dzieki ruchom spotecznym. Jest
to warunek sprostania wyzwaniom wspoélczesnosci,
a wlasciwiej przysztosci.

Moim zdaniem wydarzenie w Domu Jablkowskich
jest warte naglo$nienia i uczestnictwa w nim firm ro-
dzinnych. Uwielbiam inspiracje wyrosle z marzen, to
mnie wznosi i inspiruje, dodajac odwagi w podazaniu
za wlasnymi marzeniami. Marzyciele nie mogliby zy¢
bez pracy rzemiesInikéw, ale i rzemieslnicy bez marzen
staja sie ubozsi.

Ciekawy jestem, jak potoczy sie historia domu in-
nowacji spolecznych u Jabtkowskich. Mam nadzieje,
ze innowatorom nie zrobi sie zbyt wygodnie i cieplo na
trzecim pietrze kamienicy, a marzyciele nie zaczng sie
skupia¢ wylacznie na utrzymaniu takiego stanu. Mam
nadzieje, ze prawdziwy gléd innowacji spolecznych
sprawi, ze aktywisci twérczo zetkna sie z przedstawi-
cielami miasta, a takze, co mi najbardziej lezy na sercu
— szeroko pojetym biznesem. To na styku tych obszaréw,
moim zdaniem, moze powsta¢ duza zmiana spoleczna.
I tu wlaénie widze role przedsiebiorcéw rodzinnych.

Nie tak dawno temu Piotr Voelkel powiedzial mi cos,
co chyba niezle pasuje do tej sytuacji. Uzyl oczywiscie
do tego swoistej metafory, ujal to mniej wiecej tak: ,Jesli
zbierzemy najlepsze samiczki i samczyki, i rozdzielimy
je w osobne kojce wedlug plci, to zadne pieniadze, ini-
cjatywy i aktywno$¢ nie sprawia, ze pojawi sie potom-
stwo. Warunkiem silnych i trwalych zmian sg twércze
spiecia i na ich styku pojawiaja sie trwate procesy”.

Marzycielom warto daé narzedzia, by stali sie rze-
mieslnikami, ale to zapewne nie wystarczy. Mam gte-
bokie przekonanie, ze organizatorzy przedsiewziecia
dobrze to sobie przemyséleli i na naszych oczach zaczna
tworzy¢ sie niecodzienne wydarzenia... Marze, aby
staly sie one zaczynem glebszych zmian spolecznych
tkanki miejskiej. Ba, staly sie wzorcem dla kolejnych
miast. Siedziba Domu Towarowego Braci Jabtkowskich
przy Brackiej zastuzyla na projekt 2.0. swojej historii.
Wiasnie taki rodzaj historii przeplatajacej sie z przyszio-
Scia sobie wymarzytem podczas pamietnej rozmowy na
dachu Warszawy z Marta Jablkowska.



FIRMA RODZINNA TO MARKA

M itos¢

' Awangarda biznesu

Recepta na zmienng rzeczywistosc

K reatywnosc

‘ ' Afirmacja przedsiebiorczosci

Jestesmy trzonem gospodarki.
Tworzymy miejsca pracy.

Budujemy na wartosciach.

Osadzeni na tym, co cenne w tradycji,
patrzymy daleko w przysztos¢.

Budujemy siec¢ i marke FIRM RODZINNYCH w Polsce.
Dotacz do nas!

Umocnij swoja rodzine i swoj biznes.

www.firmyrodzinne.eu
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