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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Gdy planowalam temat przewodni dziesigtego numeru RELAC]I, wiedzialam, ze problem
innowacyjnoéci w firmach rodzinnych jest bardzo wazny. Jednak nie spodziewatam sie, ze
otrzymam tak wiele artykuléw poswieconych temu tematowi. Bo rzeczywiscie — problem to
szeroki, na ktéry mozna spojrzec¢ z bardzo wielu punktéw widzenia. W niniejszym numerze
RELAC]I autorzy m. in. pokazuja poziom innowacyjnosci w polskich i §wiatowych firmach
rodzinnych, zastanawiaja sie, na czym to polega, gdzie tkwig zrédla innowacyjnosci i...
znajduja rézniace sie czasem od siebie odpowiedzi. Jest sSwiadomos¢ tego, ze w obecnych
zmiennych warunkach rynkowych innowacyjnosc jest niezbedna do podnoszenia konku-

rencyjnosci biznesu. Badania wskazuja jednak na bardzo niskg pozycje Polski w rankingu
innowacyjnosci. Czy wystarczy nam to, ze mamy uznane innowacyjne marki wykreowane
przez rodzimych przedsiebiorcéw: Dr Irena Eris, Adamed, Comarch, Fakro, Hasco-Lek,
Nowy Styl czy Roleski? Ze mamy tez mnéstwo niewielkich bizneséw, ktére innowacyjnosé
majg zakodowana w kulturze organizacyjnej i wiedzg, ze bez niej przyszlos¢ firmy jest
zagrozona?

Innowacja to kwestia wykorzystania wiedzy i wdrozenia pomystu, ktory na pierwszy rzut oka
wydaje si¢ biznesowo nieracjonalny — pisze Andrzej Bocheniski w artykule ,Innowacje a zarza-
dzanie wiedzg”. A najgrozniejsze dla dobrze prosperujacej firmy jest przekonanie, ze skoro
jest dobrze, to niczego nie nalezy zmieniac — przestrzega Aleksander Pachole, wspétwlasciciel
firmy Atest-Gaz w artykule ,Innowacyjnos¢ bez retuszu”. Tylko jeszcze zostaje pytanie, skad
bra¢ na finansowanie innowacji. Jak sie okazuje, najczesciej sa to srodki unijne — wynika
z badan Alicji Popczyk, prezentowanych w artykule ,Jak polskie firmy rodzinne finansuja
innowacje?”.

By¢ moze niektérzy z nas zastanawiaja sie, jak mozna pogodzi¢ przywigzanie do tradycji
i dorobku zalozycieli firmy rodzinnej z checiag wprowadzania zmian i bycia innowacyjnym.
Te watki réwniez pojawiaja sie w publikowanych tekstach. Tu pragne zwrdci¢ Pahstwa uwage
na wywiad Mieczystawa Starkowskiego z profesorem Michalem Kleiberem, prezesem Pol-
skiej Akademii Nauk, ktérego wypowiedzi rzucaja Swiatlo na ten skomplikowany problem.

A co w projekcie Firmy Rodzinne 2? Tym razem dowiadujemy si¢ o warsztatach z kre-
atywnoéci, ktére daja uczestnikom dawke wiedzy, ucza technik kreatywnego myslenia i no-
wego spojrzenia na rzeczywistosc.

Zapraszam do przeczytania catego numeru RELAC]Ii zycze Panstwu przyjemnej lektury.

Ijeszcze jedno — cho¢ tematem przewodnim kolejnych numeréw bedzie catkiem co inne-
80, jeszcze nie raz wrécimy do innowacyjnosci, bo juz na pélce czekajg gotowe artykuly...

Maria Adamska,
Redaktor Naczelna
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Sukcesja kultury
INnNOWacCyjnosci

Wspotczesny rozwoj spoteczno-gospodarczy, globalizacja i gospodarka oparta na wie-
dzy wymaga w wiekszym stopniu dostosowania do warunkow konkurowania przedsie-
biorstw. Innowacyjnosc stata sie miarg konkurencyjnosci wspotczesnych panstw, regio-
now i przedsiebiorstw, a wzrost konkurencyjnosci wymaga wzrostu innowacyjnosci. Jest
ona wiec kluczowym czynnikiem determinujgcym sprawnosc dziatania, a tym samym
mozliwosc¢ funkcjonowania na wysoce konkurencyjnym rynku. Innowacje majg kluczowe
znaczenie dla wzrostu produkcji i wydajnosci. W polskich przedsiebiorstw innowacyjnosc¢
utrzymuje sie na zdecydowanie stabszej pozycji w porownaniu do innych krajow UE i USA.

Artur Chaberski

doktorant Instytutu Nauk Ekonomicznych
Polskiej Akademii Nauk (INEPAN), prowadzi
badania na temat innowacyjnosci
przedsiebiorstw rodzinnych

zakresie badan i innowacji UE z 2014 r. panstwa
cztonkowskie zostaly podzielone na cztery grupy:
1. Innovation Leaders o poziomie innowacyjnosci
znacznie powyzej sredniej, 2. Innovation followers o poziomie
innowacyjnosci powyzej lub blisko $redniej UE, 3. Modera-
te innovators ponizej §redniej UE; w tej grupie na ostatnim
miejscu znajduje sie Polska oraz 4. Modest innovators znacznie
ponizej sredniej UE. Najbardziej nowatorskie kraje wyraznie
wyrézniajg sie poczawszy od bazy naukowej i systeméw
szkolnictwa wyzszego, poprzez innowacyjna przedsiebior-
czo$¢, kapital intelektualny dajacy mozliwosci innowacji
réwniez malym i srednim przedsiebiorstwom, konficzac na
wynikach gospodarczych. Wysokie wyniki swiadcza o sta-
bilnym systemie badain naukowych i innowacji. W skali
globalnej, przewage nad UE w dziedzinie innowacyjnosci
utrzymujg Korea Poludniowa, USA, Szwajcaria i Japonia.
Czym zatem charakteryzuje si¢ przedsiebiorstwo inno-
wacyjne? Badania wskazujg, ze ma ono umiejetnos¢ two-
rzenia, absorbowania i zbywania nowych produktéw oraz
wysoka chlonno$¢ innowacji z zewnatrz; posiada zdolnosé
cigglego adaptowania sie do zmian zachodzacych w ich
otoczeniu i czgsto samo je inicjuje. Jest zorientowane na in-
nowacje, prowadzi prace badawczo-rozwojowe i przezna-
cza na nie znaczne naklady finansowe. Istniej trzy gléwne
grupy firm innowacyjnych.
Do pierwszej grupy zalicza sie wielkie korporacje po-
nadnarodowe dzialajgce w obszarach wysokiej techno-
logii. Infrastruktura badawcza w postaci laboratoriow,
biur technologicznych i projektowych, takze zakup firm
lub licencji zewnetrznych, pozwalajg na szybka realiza-

cje projektéw badawczych i generowanie nowych pro-

duktéw i technologii.

Druga grupe firm innowacyjnych stanowia firmy reali-

zujace projekty badawcze, np. na rzecz sektora przed-

siebiorstw. Wyniki badan sg nastepnie udostepniane,

a wspolne finansowanie projektéw i uczestnictwo przy

wyborze tematéw badawczych korzystnie wpltywaja na

realizowane projekty.

Trzecig grupe firm innowacyjnych stanowia male i $red-

nie firmy sytuujace si¢ w sektorach niszowych. Firmy

znane jako tajemniczy mistrzowie, ktérych gléwnym
zrédlem sukceséw jest specjalizacja, niezaleznos¢ oraz
nagromadzone do$wiadczenie.

W rankingu INEPAN, dotyczacego najbardziej innowa-
cyjnych firm, sa tez polskie firmy rodzinne, takie jak Dr Eris,
Fakro, Adamed, Roleski, Solaris, Comarch, Hasco Lek, Nowy
Styl, Konspol, Koral, Ziaja.

Historia innowacyjnej firmy rodzinnej
Przykltadem innowacyjnej firmy rodzinnej w trzecim poko-
leniu jest obecna na polskim rynku The Bama Companies
INGC, innowacyjny producent wyrobéw piekarniczych ze
Stanéw Zjednoczonych, w ktérym zaobserwowa¢ mozna
transfer kultury innowacyjnej czy tez sukcesji innowacyj-
nej. Od ponad 70 lat dostarcza najwyzszej jakosci wyroby
sieciom restauracji na calym swiecie. Specjalizuje sie¢ w pro-
dukcji mrozonych ciast, ciastek, babeczek, herbatnikéw,
bulek. Posiada trzy fabryki w Stanach Zjednoczonych, trzy
w Chinach oraz jedng w Europie. Lacznie zatrudnia okolo
1000 os6b.

Historia ,The Bama Pie Company” rozpoczela sie w kuch-
ni Cornelii Alabamy ,Bamy” Marshall w latach 20-tych. Jej
tarty pieczone w domu i sprzedawane w matym sklepie
w Dallas, w ktérym pracowala, byly tak smaczne, ze szybko
dostrzezono ich potencjal, a przed sklepem ustawiala sie
kolejka. Gdy nadszed! Wielki Kryzys, maz Conrelli Henry
stracil prace. Sprzedaz ciast Alabamy w sklepie za rogiem
okazala sie niewystarczajaca, aby utrzymac siedmioro dzieci.
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Henry podsunal pomyst wypiekania mniejszych tart i roz-
poczecia sprzedazy obwoznej. W tym celu zebrat wszystkie
oszczednosci i tak w 1927 r. narodzila sie firma The Bama
Pie Company.

W 1931 r. do firmy dolaczyl 16-letni Paul, ktéry rozpoczat
prace u rodzicéw jako dostawca ciast. Paul szybko zgtebit
tajniki rodzinnego businessu i odkryt nowe mozliwosci roz-
woju. Ze swojg zong Lilah przeniesli sie w 1935 r. do Tulsy
w Oklahomie, gdzie otworzyli wlasny lokalny oddziat The
Bama Pie Company. Prowadzac wspdlnie firme odniesli
ogromny sukces i przeksztalcili The Bama Pie Company z lo-
kalnego producenta do firmy o silnej pozycji w USA, m.in.
wylacznego dostawcy ciastek jabtkowych ,Hot Apple Pie”
dla sieci McDonalds.

W 1984 r. stanowisko Dyrektora Zarzadzajacego (CEO)
objeta Paula Marshall, trzecie juz z kolei pokolenie zarzadza-
jace firmg, i w dalszym ciggu konsekwentnie realizuje wizje
dalszego, dynamicznego rozwoju w oparciu o innowacje.
W 1990 roku Bama podjeta historyczna decyzje o rozsze-
rzeniu realizowanych dziatan na rynki miedzynarodowe.
Tak powstala pierwsza fabryka w Chinach. Kolejnym kro-
kiem milowym byla decyzja o rozwoju biznesu na terenie
Europy. Zaklad w Stanowicach pod Wroclawiem powstat
z uwagi na strategiczne polozenie Wroclawia w pobli-
zu szybko rozwijajacych sie nowych rynkéw, mozliwosci
zoptymalizowania logistyki oraz zaplecza najwyzszej jakosci
surowcow wykorzystywanych w procesie produkcyjnym.
Kolejne linie produkcyjne, rozszerzajace portfolio produkto-
we firmy Bama Europa, beda instalowane w odpowiedzi na
trendy rynkowe oraz oczekiwania klientéw segmentu QSR,
casual dining i retail w zakresie produktéw innowacyjnych.

Celem Bamy jest osiagniecie mistrzostwa we wszystkich
dziataniach. Obecnie firma moze wyprodukowa¢ wiecej cia-
stek w ciggu jednego dnia niz zatozycielka Alabama Marshall
mogla sprzedaé w trakcie calego swojego zycia. Najwieksze
atuty to nowoczesny i wysoce wydajny zaklad produkcyjny,
kompetentny i kreatywny zespoét z doswiadczeniem w pro-
wadzeniu projektéw typu business-to-business i wdrazaniu
innowacyjnych produktéw spozywczych na rynkach mie-
dzynarodowych, bezkompromisowe podejscie do aspektow
jakosciowych, unikalna filozofia prowadzenia wspélnego
businessu oparta na partnerskich relacjach z klientami, wza-
jemnym szacunku tak wewnatrz jak i na zewnatrz firmy,
podkreslona w misji: ,People Helping People Be Successful”

czyli ,Ludzie Pomagaja Ludziom Odnies$¢ Sukces”. Kultura
opiera si¢ na trzech gléwnych wartosciach: ludzie, jakos¢,
nieustanny rozwdj.

Bama przebyla dluga droge, ale jedna ponadczasowa
zasada obowiazuje do dzisiaj: konsekwencja i wytrwatosé
w podejsciu do jakosci. Kluczem do zrozumienia filozofii
firmy jest zrozumienie wartosci i idealéw przyswiecajacych
jej dzialalnosci oraz kultury organizacyjnej, ktéra na tych
wartosciach sie opiera. ,Chociaz produktem firmy jest ciast-
ko, historie tworza zwykli ludzie, ktérzy stali sie niezwykli,
poniewaz utorowali droge do sukcesu” — czesto podkreslal
ojciec Paul Marshall. Wiara i zaufanie, ze pracownicy sa naj-
wiekszg wartoscig wykracza poza prosty slogan, poniewaz
jest najistotniejszym elementem wyznawanej kultury orga-
nizacyjnej, sposobu myslenia i sukcesu. Dzieki niej promo-
wana jest atmosfera, w ktérej kazdy czlonek zespolu jest
doceniany i uznawany. Celem jest zapewnienie kazdemu
pracownikowi niezbednej do dalszego rozwoju personal-
nego uwagi, zasob6éw, narzedzi i wsparcia. Realizacja bizne-
su opiera sie na wzajemnej pomocy otaczajagcym ludziom,
nie tylko pracownikom, ale réwniez klientom, dostawcom
i lokalnej spotecznosci. Kluczem do sukcesu jest jakosc.
Obowigzuje zasada zero kompromisu w kwestii jakosci
ibezpieczenstwa. Dzieki ich cigglemu udoskonalaniu firma
nieustannie sie rozwija, podnosi jako$¢ i skutecznos¢ proce-
s6w produkcyjnych.

Podstawa innowacyjnosci firm rodzinnych
Innowacyjnos¢ firm rodzinnych opiera sie na zaangazowa-
niu i otwartosci na nowe wyzwania ich zatozycieli i potom-
kéw, ktérzy angazujac cala swojg energie, wiedze i kontakty
w rozwdj i budowanie przewagi konkurencyjnej, nie licza
przy tym na szybki zysk, a ten raczej inwestujg dla pomnaza-
nia wartosci z mys$la o kolejnych pokoleniach. Silne poczucie
identyfikacji, wyjatkowa kultura organizacyjna moze sprzy-
ja¢ transferowi wiedzy, do§wiadczen, rozwojowi nowych
produktéw, proceséw, wchodzeniu na nowe rynki i poko-
nywania barier.

Jak wskazujg badania, wdrozenie innowacji nie zawsze
musi wigza¢ sie z prawdziwym poziomem innowacyjno-
§ci, poniewaz wazniejsze od samego efektu innowacji jest
poszukiwanie i zdolnoé¢ do wdrozenia innowacji, ktérej
efekt moze by¢ rozlozony na lata. Stad stanowi obszar nie
do konica zbadany.
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InnowacyjnoscC bez retuszu

Niszowy, wysoce specjalistyczny charakter dziatalnosci naszej firmy Atest-Gaz oraz jej
niewielka skala powodujg, iz mamy ,komfort” stuprocentowego zanurzenia w rynku. Po
blisko dwudziestu latach istnienia osmiele sie postawic teze, iz 0 naszej obecnej (@ mam
nadzieje i przysztej) sytuacji decydujg w gtodwnej mierze czynniki rynkowe — takie, jak
konkurencyjnosc¢ produktu, dostep do kapitatu, kompetencje biznesowe oraz specjali-
styczne, a takze w znacznej mierze — wymagania certyfikacyjne.

Aleksander Pachole

inzynier elektronik, od 1992 roku wspdlnie

z zong Matgorzatg prowadzi przedsiebiorstwo
Atest-Gaz sp.j, specjalizujgce sie

w projektowaniu elektronicznych czujnikow

gazu

Wyzwania dla naszej firmy

W naszej ocenie kluczowa sprawg dla naszej przysztosci
jest skutecznoé¢ w namawianiu klientéw do tego, by swo-
je pienigdze zostawiali w naszym, a nie konkurencyjnym
przedsiebiorstwie. Innymi stowy — jak bardzo bedziemy
konkurencyjni.

Bardzo istotnie wplywa na nasza sytuacje to, iz oprécz
podobnych do nas przedsiebiorstw krajowych, naszymi
konkurentami sg takze potezne korporacje miedzynarodowe.
Jak dotychczas udaje sie dzielnie stawiac¢ im czola, z dobrymi
perspektywami na przyszloé¢. Wyzwaniem, ktére jednak
dopiero stoi przed nami, jest uzyskanie przynajmniej 50%
naszych przychodéw z eksportu do krajéw rozwinietych.

Stawiamy sobie oczywiscie pytania o to, jak najskutecz-
niej zarzadzac¢ nasza firmg w opisanej powyzej rzeczywi-
stosci. Pomaga nam to, ze ostatnio pozyskaliSmy znaczaca
wiedze uczestniczac w szkoleniach w ramach programu
,Firmy Rodzinne 2”, zaréwno od wykladowcéw, jak i — co
bezcenne — w drodze wymiany doswiadczen (interakcji) ze
wspoluczestnikami, w czasie zaje¢ formalnych, jak tez i tych
troche mniej oficjalnych. Wskutek tych i dalszych spotkan
(spotkania mentoringowe!), przemyslen i dyskusji powstal
niniejszy artykul, adresowany do wszystkich przedsiebior-
coéw znajdujacych sie w podobnej jak my sytuacji — czyli
po prostu tych, ktérzy musza konkurowag, by istniec i sie
rozwija¢. Celem tego artykulu jest podzielenie sie swoimi
doswiadczeniami z ogromng nadzieja na zainspirowanie
wszystkich zainteresowanych do sformulowania swoich
wlasnych komentarzy, za ktére bede bardzo wdzieczny.

Co dla nas znaczy innowacyjnosé?
Stowa takie jak ,kreatywno$¢” oraz ,innowacyjnos¢” sa
przez ostatnie lata do znudzenia powtarzane i naduzywane

przy okazji co drugiej konferencji biznesowej i co drugiego
szkolenia. Duza w tym zastuga funduszy unijnych, a tym
samym PARP ktora te stowa wpisala na poczesnym miejscu.
Kazdy z nas, przedsiebiorcéw, ktéry ma cheé¢ ,wyciagniecia
reki” po dotacje unijne, musi udowodnié swoja innowacyj-
nos¢, czymkolwiek by ona nie byla.

Nie wiem jak Pafistwo, ale ja osobiscie — gdy spotykam
sie z przejawami urzedowo narzucanej politycznej (raczej:
»biznesowej”) poprawnosci, jaka jest wymagana przy wy-
pelnianiu wnioskéw PARP’owskich — staje sie na powrét
pelnym przekory matym chiopcem, krzyczacym w kierunku
swojej babci: ,a wlasnie Ze odmroze sobie uszy!”.

Moze tez, abstrahujgc od pokus oferowanych przez PARE,
warto sobie zada¢ pytanie: ,Po co to wszystko? Czy, skoro
(oile) moj biznes dziala znakomicie — przynajmniej w moim
odczuciu — to warto sie szarpac i ryzykowac zmiany? Po co
mi jakie$ ,innowacje”?

Otéz — jesli komu$ udaloby sie nawet stworzy¢ biznes,
ktéry wedlug obiektywnych kryteriéw jest w danej chwili
catkowicie optymalny pod kazdym wzgledem, to nie wolno
zapominac o tym, o czym wiedziat juz w V w. p.n.e. Hieraklit
z Efezu, piszagc w swoim stynnym aforyzmie: ,Panta rhei kai
ouden menei” czyli ,Wszystko plynie i nic nie pozostaje takie
samo”.

Wszystko na $wiecie jest zmienne i nietrwale, Swiat wiec
idzie naprzéd, i to niezaleznie od nas, a my musimy sie do
tego zaadaptowac. W przeciwnym wypadku nawet na naj-
bardziej optymalnym biznesie za chwile pojawia sie rysy.
Trzeba tez pamietaé, iz zyjemy w okresie gwaltownego
rozwoju technologii. Wiele badan i nasze codzienne do-
$wiadczenie wskazuja, ze skuteczne wprowadzanie zmian
i podnoszenie konkurencyjnosci stalo sie nieodlagczng cecha
kazdej organizacji, ktéra chce przetrwa¢. W podreczniku
»Skuteczne zarzadzanie projektami Prince 2” przeczytatem:
»Kluczowymi wyzwaniami dla biznesu we wspdélczesnym
Swiecie s3:

utrzymywanie biezacej dziatalnosci biznesowe;j,

przeksztalcanie dzialan biznesowych tak, aby prze-

trwa¢ i konkurowa¢ z innymi w przyszlosci, spogladajac

w przyszloé¢ i podejmujac decyzje, w jaki sposéb

wprowadza¢ zmiany w biznesie, by ich efekty byty dla

organizacji najlepsze”,
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O ile pierwsze z tych wyzwan
jest skierowane ku terazniejszosci,
to nastepne — ewidentnie ku przy-
szloéci. Warto przeczytac je jeszcze
raz uwaznie, gdyz jest to chyba
fundament, zaré6wno dla przedsie-
biorstw ,obecnie idealnych” (przy-
najmniej w opinii ich zarzadéw),
jak tez i tych, w ktérych potrzeba
optymalizacji jest dla wilascicie-
li oczywista — w ktérymkolwiek
z obszaréw aktywnosci przedsie-
biorstwa.

Przywolany cytat zwraca tez
uwage na jeden aspekt, bardzo
pomijany w wielu opracowaniach
biznesowych, a o fundamental-
nym znaczeniu praktycznym.
Mam na mysli mianowicie naszych
szanownych konkurentéw - czy-
li podmioty, w ktérych pracuja
ludzie prawdopodobnie réwnie
zmotywowani i inteligentni jak
u nas, a ktérych jednym z celéw
aktywnosci bedzie przejecie naszych
przychodéw. Nie ma sie co oszukiwaé, znajda sie wsréd nich
tacy ktérzy beda wykazywali sie w tym wzgledzie duza, nie
mniejsza niz my, kreatywnoscig i innowacyjnoscia.

Konkludujac, jestem wiec gleboko przekonany, iz inno-
wacyjnoéc jest jedna z bazowych kompetencji przedsiebior-
cy. Nalezy jednak doda¢, iz sama innowacyjnoéc i nadazanie
za $wiatem nie wystarczy — trzeba to robi¢ skuteczniej niz
nasi konkurenci. A to juz nie takie proste.

Zauwazywszy powyzsze, w nastepnym kroku nalezalo-
by dopytaé o nastepujace sprawy:

jak powigzana jest innowacyjnos¢ ze strategiami bizne-

sowymi naszych przedsiebiorstw?

jak wymog innowacyjnosci przelozy¢ na dzialania ope-

racyjne przedsiebiorstw?

kto lub co moze tej innowacyjnosci zagrozi¢?

Innowacyjnos¢ a strategia biznesowa
przedsiebiorstw

Wsroéd wielu definicji strategii, w moim odczuciu, najlepiej
oddaje istote sprawy krétkie sformulowanie: ,Strategia to
plan, ktéry daje przedsiebiorstwu przewage konkurencyjna
poprzez odréznienie si¢ od konkurencji”.

Tak wiec, jedli reprezentujemy przedsiebiorstwo, ktére
musi konkurowa¢ na wolnym rynku (jak wiemy sa takie,
ktére nie muszg, ale zostawmy je tu swojemu losowi) — to
musimy wymysle¢, czym lub jak zamierzamy si¢ od naszych
konkurentow odréznié. Wiecej — odr6znic w taki sposéb, by
przyniosto to naszym klientom konkretng korzys¢, a nam
udalo sie nasze pomysty skutecznie wdrozy¢ w zycie.

Wiemy wiec juz po co nam kreatywno$¢ i innowacyjnosé
— to absolutnie krytyczne i fundamentalne elementy naszej
konkurencyjnosci, tym samym przedsiebiorczosci i strategii
rynkowej, warunek naszego sukcesu.

Powtérzmy jeszcze raz dwa kluczowe aspekty, w ktérych
innowacyjnoé¢ odgrywa zasadnicza role:

JPanta rhei” — Wszystko plynie" — wszystko na Swie-

cie jest zmienne i nietrwale, a my musimy sie do tego

zaadaptowad,

»Konkurencja nie §pi” — nie doé¢, ze si¢ musimy zaadap-

towa¢, to musimy to jeszcze zrobi¢ lepiej niz nasi kon-

kurenci.

Nietrudno zauwazy¢, iz kluczowa sprawa dla przedsie-
biorcy bedzie zdolnos$¢ do pozyskiwania wiedzy, jak jego
oferta jest oceniana przez klientéw. Dotyczy to zar6wno
ocen pozytywnych, jak i (a moze zwlaszcza przede wszyst-
kim) negatywnych. Podsumowujac, bardzo wazne, a wrecz
fundamentalne sg:

zdolnos¢ przedsiebiorcy do dostrzegania niedoskonato-

Sci tych pol swojej aktywnosci, ktére oslabiajg jego kon-

kurencyjnos¢ lub moglyby sie lepiej do tej konkurencyj-

nosci przyczyniac,

zdolnos¢ do wymyslania, do kreowania zmian swoich

proceséw tak, by realizowac cele rozwojowe,

zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wdrazania zmian w prak-

tyke.

W kolejnym numerze zostana przedstawione szanse i za-
grozenia innowacyjnosci oraz opis dziatan prowadzacych do
stania si¢ innowacyjnym.

W artykule wykorzystano:

PE Drucker, Innowacja i Przedsigbiorczosé, PWE Warszawa.

PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sig,
Wydawnictwo Wolters Kluwer.

Prince 2 — Skuteczne Zarzadzanie Projektami Prince2, Podrecznik,
praca zbiorowa.

Strategia. Opracuj i zastosuj najlepsza strategie dla swojej firmy,
MT Biznes, seria Harvard Business Essentials.
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Innowacje a zarzgdzanie
wiedzg

INNOVARE to tacinski termin oznaczajgcy tworzenie czego$ nowego. Innowacja — ter-
min wprowadzony na poczatku XX w. przez J.A. Schumpeteral — moze byc¢ postrzegana
jako proces polegajgcy na przeksztatceniu istniejgcych mozliwosci w nowe idee i wpro-
wadzenie ich do praktycznego zastosowania. Piszgc potocznie, innowacja to kwestia
wykorzystania wiedzy, kojarzenia faktow i podjecia ryzyka wdrozenia pomystu, ktéry na

pierwszy rzut oka wydaje sie biznesowo nieracjonalny.

Andrzej Bochenski
Doradca w firmie PM Doradztwo Gospodarcze
Sp. z 0.0.

ompetencje podrozaly, towary — wrecz przeciwnie.

Gospodarka oparta na wiedzy jest gospodarka nie-

wazka (ang. weightless economy), co oznacza, ze zara-
bianie pieniedzy w biznesie wymaga proporcjonalnie coraz
wiecej wiedzy, a coraz mniej stali, betonu i ropy naftowe;j.
W roku 1999 eksportowany czy importowany towar warto-
Sci 1 dolara wazyl srednio tylko 30% tego, ile wazyt 30 lat
wczesniej. Pie¢ najbardziej znanych firm gospodarki
opartej na wiedzy (Microsoft, Intel, Compagq,
Dell i Cisco) w roku 1987 byto wartych 12
mld dolaréw. Dziesie¢ lat pézniej byly .

one warte 600 mld dolaréw, co oznacza
50-krotny wzrost w ciagu 10 lat> Czas
niezbedny do wprowadzenia pomy-
stu na rynek skraca sie, podobnie jak
cykl zycia produktu i czas niezbed-
ny na rozpowszechnienie innowacji.
Radio potrzebowato 38 lat by zyskaé
50 milionéw uzytkownikéw, telewi-

zja 13 lat, internet 4 lata, a serwis Face-
book 5 miesiecy. Czas, w jakim firma jest
w stanie zaprojektowac i skomercjalizowaé
pomyst oraz rozpowszechnic¢ go, jest zwigzany
z umiejetnoscia zarzadzania wiedza.

W sytuacji, w ktérej srodowisko biznesu ulega szybkim
i gwaltownym zmianom, szanse na osiggniecie przewagi
konkurencyjnej maja te organizacje, ktére ucza sie rynku
szybciej niz konkurenci, szybciej tez reaguja na zmiany,
a czasem nawet te zmiany przewiduja i ksztaltujg. Sa inno-
wacyjne w dzialaniach, majg odwage podejmowania ryzy-
ka, poszukuja innowacji i prébuja je wdrazac, zarzadzaja nie
ludZmi i materiatami, ale wiedza?>.

Radio potrzebowato 38 lat
by zyskac¢ 50 milioné6w
uzytkownikow, telewizja
13 lat, internet 4 lata,
a serwis Facebook
5 miesigcy.

W gospodarkach XIX i XX wieku wiedza oczywiscie réw-
niez byla niezbedna i wykorzystywana, ale byta ona ulo-
kowana na najwyzszym poziomie zarzadzania, wspierana
waskim gronem specjalistéw. Dzisiaj piramida wiedzy jest
odwrécona — kapital intelektualny przedsiebiorstwa to wie-
dza wszystkich pracownikéw. A najwieksze zyski daja bran-
ze zwigzane wlasnie z kapitalem intelektualnym. Dlatego
roénie popyt na wykwalifikowanych pracownikéw wiedzy,
a najwazniejszym wyzwaniem staje sie zarzadzanie talen-
tami i wiedza. W 1999 roku firma Cisco — jeden z lideréw
technologii informacyjnych — za cene 7 mld USD kupila
przedsiebiorstwo, zatrudniajace niespelna 290 pracowni-
kow. Aktywa materialne tej firmy byly znikome, co oznacza,

ze talenty i wiedze statystycznego pracownika przeje-
tej firmy wyceniono na ok. 24 mIn USD*.

Wiedza, czyli co?
Informacja w aktywnosci biznesowej
stanowi jeden z istotniejszych czynni-
kéw w podejmowaniu decyzji. Brak
adekwatnej do sytuacji decyzyjnej
informacji rodzi niepewnos¢é. Po-
trzeby informacyjne wynikajg wiec
z luki informacyjnej, czyli dysonansu
pomiedzy informacjami potrzebnymi
(oczekiwanymi) a informacjami dostep-
nymi. Elementem sktadowym informa-
cji sa dane, czyli uporzadkowane zbiory
symboli (liczb, znakéw, tekstow, obrazéw itp.)
reprezentujacych fakty. To pozwala je rejestrowac
i gromadzi¢ w ustrukturyzowanej formie jako bazy danych,
a takze przetwarzac i prezentowac oraz przesyla¢ w posta-
ci komunikatéw. Same dane nie maja znaczenia. Dowol-
nie duzy zbiér liczb jest bezwartosciowy, jesli nie zostanie
osadzony w jakim$ kontekscie i nie zostanie mu nadane
znaczenie. Informacja to dane zawarte w komunikacie, zin-
terpretowane przez odbiorce i posiadajace walor nowosci.
Zbiér stu liczb bez kontekstu jest bezwartosciowy, nabierze
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znaczenia dopiero, jesli osadzimy go w kontekscie np. li-
sty stu najbogatszych polskich biznesmenéw. Dla odbior-
cy bedzie to komunikat, niosacy ze soba informacje. Dane
i komunikat, ktéry je przenosi, sg obiektywne. Poniewaz
informacja zalezy od zdolnosci interpretacyjnych odbiorcy,
ma ona charakter subiektywny. Co do obiektywizmu wiedzy
zdania sa podzielone. Wiedza budowana jest z informacji,
ktore dla odbiorcy sa istotne, weryfikowalne i uzyteczne
w sensie mozliwosci zastosowania. Mie¢ informacje, nie
znaczy wiedzie¢. Dane nieistotne dla odbiorcy i nieprzy-
datne, cho¢ osadzone w konkretnym kontekscie pozostajg
informacja, nie stanowia wiedzy".

Zarzadzanie wiedzg

Zarzadzanie wiedzg nie jest tym samym, co zarzadza-
nie informacjg. Najistotniejszym wyzwaniem
z punktu widzenia przedsiebiorczosci jest
takie wykorzystanie wiedzy zgromadzo-
nej w organizacji, by uzyskaé popra-
we wynikéw biznesowych. Méwigc
inaczej — istnieje permanentna po-
trzeba zapewniania odpowiedniej
wiedzy odpowiednim ludziom
w odpowiednim czasie tak, aby
mogli lepiej wykonywaé swoja
prace, osiagac lepsze rezultaty,
wykorzystywaé mniej zasobéw.
Towarzyszy temu imperatyw takie-
go dzialania, by nie popelniac tego sa-
mego bledu wiele razy, by nie wymyslac¢
kota, by nie dublowa¢ pracy, za to powta-
rza¢ sukcesy. Najczesciej bez satysfakcjonu-
jacej odpowiedzi pozostaja pytania: jak zatrzymac
wiedze, kiedy odchodza pracownicy i jak sie dowiedzie¢
co organizacja wie®.

W kontekscie aktywnosci biznesowej czesto wyrdznia
sie dwa rodzaje wiedzy. Dla innowacyjnosci kluczowe zna-
czenia ma tzw. wiedza ukryta (niejawna), zlokalizowane
jedynie w umystach personelu. Wiedza ta, poprzez jej arty-
kulowanie, stosowanie, prezentowanie moze przeksztalcaé
sie w wiedze jawna (twardg). Ta druga moze by¢ zawarta
w normach, procesach, procedurach, opisana w postaci
artykuléw, prezentacji, ksiag dobrych praktyk i innych
formach upowszechniania. Czestym zjawiskiem jest nie-
docenianie wiedzy niejawnej przy jednoczesnym przece-
nianiu wiedzy twardej’. Mozna zaryzykowac¢ twierdzenie,
ze zarzadzanie wiedzg polega na jej pozyskiwaniu poprzez
przeksztalcanie wiedzy niejawnej w twardg, kodowaniu
i strukturyzowaniu, korzystaniu i dzieleniu sie nig. Cze-
sto zarzadzanie wiedzg definiuje sie jako styl zarzadzania
firmg, ktéry miedzy innymi® stale dazy do poznania i do-
skonalenia skutecznych metod pracy intelektualnej pra-
cownikéw oraz tworzy sprzyjajace warunki dla tworzenia
i gromadzenia wiedzy, a takze dzielenia sie nig i wlasciwego
jej wykorzystania.

W dobie ogromnego wolumenu informacji, jakimi co-
dziennie jestemy atakowani, dobér tego, co jest istotne,
warto$ciowe i ma walor uzytecznoéci ma wielkie znacze-

Najistotniejszym
wyzwaniem z punktu
widzenia przedsiebiorczosci
jest takie wykorzystanie
wiedzy zgromadzonej
w organizacji, by uzyska¢

poprawe wynikoéw
biznesowych.

nie. Dlatego warto wykorzystywac elektroniczne narzedzia
wspomagajace zarzadzanie wiedza, ktére mozna podzieli¢
na kilka grup. W pierwszej wymieni¢ trzeba narzedzia po-
zwalajgce na odkrywanie wiedzy. Naleza do nich syste-
my do pozyskiwania wiedzy np. z systeméw eksploracji
danych (data mining), systemy eksperckie, aplikacje anali-
tyczne (business intelligence) czy bazy przypadkéw (case base
reasoning). Do zapisu reprezentacji wiedzy sluza programy
wspomagajace tworcze myslenie (np. mind mapping appli-
cation), aplikacje do zarzadzania trescig (content manage-
ment system) czy popularne narzedzia biurowe, jak arku-
sze kalkulacyjne, edytory tekstow, elektroniczne notatniki
itp. Do manipulowania zasobami wiedzy wykorzystuje sie
rozwigzania dedykowane do pracy grupowej (workgroup
system), systemy przeplywu pracy (workflow), repozytoria
dokumentéw elektronicznych (document mana-
gement system) oraz rozmaite wyszukiwar-
ki, narzedzia do filtrowania, sortowania
ibudowania personalnych zasobnikow
wiedzy. Elementami uzupelniajacy-
mi sa powiadomienia, anonsy i biu-
letyny, ktérych zadaniem jest infor-

mowanie o pojawieniu si¢ nowych

zasobow wiedzy.

Wiedza w firmach
rodzinnych
Za najgorszy scenariusz dla polskich

firm rodzinnych, ktére w ostatnim
¢wieréwieczu rozwinely swoja dziatal-
nos¢, osiggajac stabilnos¢ finansows, byto-
by zaniechanie zmian. Szansg na dalszy rozwdj

i konkurencyjno$¢ na globalnym rynku jest tworzenie
produktéw i uslug innowacyjnych. To znaczy takich, ktére
intensywnie wykorzystujg kapital intelektualny, wiedze.
Ale zarzadzanie wiedza ma tez wymiar sukcesyjny. Mlode
pokolenie powinno wraz z dziedzictwem wlasnosci i zarza-
dzania firma nie tyle kontynuowa¢ dzialalno$¢ nestorow,
co tworzy¢ koncept biznesowy jakby od nowa. Opierajac
sie na starych fundamentach budowac¢ nowy, doskonalszy,
imponujacy, nowoczesny biznesowy $wiat. To daje na-
dzieje, ze firmy rodzinne, takze w Polsce, beda w diuzszej
perspektywie zZrédlem innowacji. Ale do tego potrzebna
jest wiedza i umiejetno$¢ zarzadzania nig. Warto przekazaé
sukcesorom obok kapitalu materialnego i plenipotencji do
zarzadzania r6wniez, a moze przede wszystkim, kapital
intelektualny.

! J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa
1960.

2]. Fazlagi¢, Know-How w dziataniu, Helion, 2010.

3 R. Kozielski, Biznes nowych mozliwosci, Wolters Kluwer Polska SA,
2013.

*]. Fazlagi¢, dz. cyt.

> M. Grabowski, A. Zajac, Dane, informacja, wiedza — préba definicji,
Zeszyty naukowe UEK nr. 798, Krakéw 2009.

¢ http://www.knoco.pl/.

71. Nonaka, The Knowledge-creating Company, Harvard Business Re-
view, 11-2 1991.

8]. Fazlagi¢, dz. cyt.
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JestesSmy innowacyjni!
Ale czy na pewno wszyscy?

Ktoregos dnia spojrzatam na dgzenie do innowacyjnosci i zachowan innowacyjnych
jako jedyng pewng ceche rozwojowg obecnej rzeczywistosci. W pierwszej kolejnosci
przyjrzatam sie sobie samej. Potrafie swobodnie korzysta¢ z innowacyjnych rozwigzan
w komunikacji spotecznej, w pracy korzystac z badarn CAWI, prowadzi¢ wywiad osobisty
z oddalonym ode mnie o tysigce kilometrow wtascicielem 1300 letniej firmy rodzinnej
z wykorzystaniem Skype. A czym dla firm rodzinnych jest innowacyjnosc?

dr Ewa Wiecek-Janka

Psycholog, adiunkt na Wydziale Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, ekspert
Instytutu Biznesu Rodzinnego, mediatorka
konfliktow w firmach rodzinnych, autorka
bloga: www.facebook.com/firmyrodzinne

mienno$¢ i innowacyjnosé sa podstawa codziennej

egzystencji nie tylko oséb, np. w nadazaniu za moda,

subkultur w dazeniu do osiggania obowiazujacego
wzorca, ale takze przedsiebiorstw, ktére dostosowujac swe
dziatania do wymagan rynku korzystaja z innowacji orga-
nizacyjnych i technologicznych. Bez innowacji trudno sobie
wyobrazi¢ rozw6j cywilizacji, organizacji, a takze pojedyn-
czego czlowieka.

Pojecie zmiany i innowagji jest charakteryzowane na wie-
le sposobéw. Pszczotowski w Encyklopedii prakseologii i teorii
organizacji okreéla jg jako wytwdr nowy, ktéry przez nasladow-
nictwo zostaje upowszechniony w praktyce. Pojecie innowacji
zrobilo w ostatnich dwudziestu latach olbrzymia kariere,
zwlaszcza w teorii organizacji. W naukach o zarzadzaniu juz
na dobre pojawilo sie okreslenie zarzadzanie przez zmiane
lub zarzadzanie przez innowacje, ktére postuluje nie tylko
innowacje w produkowanych wyrobach i §wiadczonych
ustugach, lecz takze wprowadzania zmian wewnatrz firmy,
ktére obejmuja zmiany organizacyjne, technologiczne czy
ekonomiczne.

Literatura przedmiotu obfituje w r6zne podejécia do de-
finiowania innowacji. Niezaleznie jednak od ujecia, istota
innowacji jest zawsze jaka$ pozytywna zmiana, prowadzaca
do rozwoju i postepu.

W firmach rodzinnych czesto mamy do czynienia z in-
nowacjami technologicznymi. Z nimi bowiem wiaze sie
szansa na uzyskanie przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza
w przedsiebiorstwach wytwoérczych. Ich skuteczne zasto-
sowanie moze prowadzi¢ firme do objecia lub utrzymania
pozycjilidera w branzy. Innowacje technologiczna definiuje
sie jako proces, poprzez ktory firma dgzy do okreslenia wizji wy-
robu, nastepnie go projektuje, produkuje, testuje i w ostatecznym

etapie wprowadza gotowy produkt, ustuge, bgdz technologie na
rynek. Ten typ innowacji od dekady zyskuje, na znaczeniu
zwlaszcza w Polsce, poniewaz ksztaltuje konkurencyjnosé
produktows i ustugows firm na wymagajacym rynku kon-
sumenta, czesto zagranicznego.

Temat nie dotyczy tylko Polski, realizowane na $wiecie
badania empiryczne wskazuja, ze przedsiebiorstwa, ktére
inwestujg w rozwdj technologii i wdrazaja innowacje tech-
niczne szybciej osiagaja przewage konkurencyjna.

Innowacje technologiczne w firmach
rodzinnych

Aspekt innowagji technologicznych w firmach rodzinnych
jest obiecujacym i rozwijajacym sie obszarem badan. Do-
strzega sie istotne réznice w efektach wykorzystania inno-
wagcji technologicznych firm rodzinnych i firm nie bedacych
w posiadaniu rodziny.

W badaniach Thomsena i Pedersena przeanalizowano ce-
hipoteze o ich wplywie na dzialalnoé¢ inwestycyjna, skton-
nos¢ do ryzyka oraz zdolno$¢ do dywersyfikowania dzialan,
elastycznosci wobec klienta i zachowan zwinnych (agile).

Badania znalazly swa kontynuacje miedzy innymi w mo-
ich badaniach. Podczas badan mikroprzedsigbiorstw rodzin-
nych zidentyfikowatam cechy psychofizyczne réznicujgce
wlascicieli firm rodzinnych sklonnych do wprowadzania
innowacji w stosunku do wtlascicieli firm nierodzinnych.
Opracowane we wnioskach réznice sg istotne dla zarza-
dzajacych firmami nierodzinnymi. Mozna okredli¢ wiekszg
sktonnos¢ do ryzyka i poszerzong skale dziatalnosci inwesty-
cyjnych i prac badawczo-rozwojowych wlasnie w firmach
nierodzinnych. Okazuje sie takze, Zze polskie przedsiebior-
stwa rodzinne, ktére zatozono w latach dziewiec¢dziesigtych,
sa bardziej zachowawcze we wprowadzaniu innowacji,
zwlaszcza zwigzanych z umiedzynarodowieniem i tech-
nologia, w poréwnaniu do firm rodzinnych zachodnich.
Przeprowadzone wywiady z sukcesorami firm rodzinnych
wskazuja na zmiane podejscia do innowacji. Jak sie okazu-
je, wprowadzenie sukcesoréw w struktury zarzadcze firmy
rodzinnej moze skutkowaé¢ zmiang podejécia wlascicieli do
biznesu, otwarciem na innowacje, poszukiwaniem $rodkéw
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Rok 1997 2001 2003

2006 2008 2009 2010 2011 2012 2013
| | | | | | |

Proba zbadanych ‘ ‘ ‘

przedsiebiorstw rodzinnych 427 271 89

\ \ \ \ \ \ >
391 2531 827 503 816 1260 10

Liczebnosci badanych przedsiebiorstw na swiecie ze wzgledu na innowacyjnos¢ technologiczng

Zrédto: opracowanie wtasne

finansowych na realizacje nowych celéw. Ponadto okazuje sie
z badan amerykanskich, ze zaangazowanie rodzin w proce-
sy zarzadzania i podejmowania decyzji moze prowadzi¢ do
rozwoju unikalnych cech i wartosci przedsiebiorstwa rodzin-
nego. Cechy i wartodci, takie jak zaufanie, dazenie do dosko-
nalosci, zachowania zwinne mogga stanowi¢ warto$¢ dodang
i mie¢ znaczacy wplyw na innowacyjnos¢ technologiczna.

De Massis, Frattini i Lichtenthaler przeanalizowali, biorgc
pod uwage tematyke innowacji, setki artykuléw opubliko-
wanych w latach 1971-2013. Zidentyfikowali dwadziescia
trzy teksty publikujace wyniki badan dotyczace innowacji
technologicznych w przedsiebiorstwach rodzinnych. W ana-
lizowanych przez autoréw badaniach podjeto ré6znorodna
tematyke wprowadzania innowacji technicznych i techno-
logicznych tacznie w 7135 firmach rodzinnych.

W 2014 r. przeprowadzilam badania dotyczace wyko-
rzystywania innowacji komunikacyjnych przez przedsie-
biorstwa rodzinne. W badaniu wykorzystano liste 500 naj-
lepszych firm rodzinnych 2011'. Do badania wybrano 40
przedsiebiorstw, po, dziesie¢ najlepszych przedsiebiorstw
w danej klasie wielkosci (10 firm duzych, 10 $rednich, 10
malych i 10 mikro). W badaniach wykorzystano dostepne
powszechnie informacje ze Zrédet wtérnych i wywiady te-
lefoniczne. Wyniki zilustrowano na rysunku 2.

Jak sie okazalo, nie wszystkie przedsiebiorstwa, ktére
naleza do czotéwki TOP 10 w swojej kategorii, wykorzy-
stuja dostepne i uzywane powszechnie innowacyjne formy
komunikacji rynkowej. Zwlaszcza w najmniejszych przed-
siebiorstwach nie wykorzystuje sie takich mozliwoéci. Zad-
na z dziesieciu najlepszych mikrofirm rodzinnych nie ma
swojego profilu na Facebook'u i Twitterze, a trzy sposréd
nich nie posiadaja strony www. Innowacje oferowane na
rynku moga jednak nie trafia¢ w potrzeby firm, ktérych wi-
zja i misja zwiazana jest chociazby z podejsciem slow czy
wartosciami tradycyjnymi.

10

Niemniej jednak mozna zauwazy¢, ze wraz z wielkoscia
firmy zwieksza sie poziom adaptacji do zmian rynku i wpro-
wadzanie innowacyjnych rozwigzan, w tym przypadku ko-
munikacji z otoczeniem.

! Raport Newsweek 2012
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Jak polskie firmy rodzinne
finansujg innowacje?

Utrzymanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — zwtaszcza sektora wysokich techno-
logii — wymaga statego, nieprzerwanego tempa aktywnosci badawczo-rozwojowej, co
pozwala generowac silny strumien nowych produktow i ustug. Gdy ogranicza sie dziatal-
nosc¢ tego typu, zmniejsza sie tzw. umiejetnosc innowacyjng i w konsekwencji redukuje

przewage konkurencyjng biznesu.

dr Alicja Winnicka-Popczyk

Katedra Finansoéw i Strategii Przedsiebiorstwa,

Uniwersytet todzki

A

Srodki finansowe na innowacje

Innowacje przedsiebiorstwa wymagaja wydatkéw na ba-
dania i rozwéj (B+R), ktére stanowig dlugoterminowa, po-
chlaniajaca duze kwoty ,zamrozonego” kapitalu inwestycje
o znacznie podwyzszonym ryzyku i ztozonym charakterze,
obarczong duzym prawdopodobienstwem niepowodzenia
na skutek braku umiejetnosci. Rezultaty naktadéw na B+R

nie sg ani natychmiastowe, ani pewne, a zwroty z inwestycji
(oile wystapia) moga mie¢ miejsce po wielu latach. Zwazyw-
SZy na powyzsze zagrozenia mozna stwierdzi¢, ze decyzje
o inwestycjach w B+R odzwierciedlaja gotowos¢ i wole do
podejmowania ryzyka, jak réwniez okreslaja zdolnosci za-
sobowe przedsigbiorstwa. Innowacje ze swej natury musza
by¢ finansowane diugoterminowo. Firmy maja do wyboru
szereg mozliwosci:
kapitatéw wlasnych prywatnych (wklady wilascicieli-
-udzialowcéw, fundusze private equity/venture capital,
udzialy Business Angels, wypracowane zyski, uzyskane
dotacje rzadowe i unijne),

Mate firmy rodzinne wsrod pierwszych 30. podmiotéw na liscie ,Diamenty Forbesa 2014”

= przec. wzrost
§ £ Miejscowosé/ WIS Zrodto finansowania
Lp. ‘o | Nazwa firmy i forma prawna R Sektor w latach ) "
sc wojewodztwo 2010-2012 innowacji
2 (w %)
1 > Envo Sb. 7 0.0 Starachowice wyroby metalowe 51713 srodki unijne, srodki wtasne,
’ p-zo.0. Swietokrzyskie (przeds. produkcyjne) ' w tym osiggane zyski
Chwaszczyno uprawa warzyw . -
2. 4 Polfarm S.A. pomorskie (przeds. rolnicze) 397,50 srodki unijne
3 6 Amat Sb z 0.0 Warszawa rozbidrka, burzenie 296,63 intensywnie wzrastajgce
’ pzoo. (firma budowlana) ! zyski netto
. Kalinowo chow, hodowla, uprawy
4 / Uni Agro Sp. z o.0. warminsko-mazurskie | (przeds. rolnicze) 29641 brak danych
wyroby budowlane L .
5. 9 Decco S.A. Warszawa (przeds. produkcyjne) 272,85 kredyty i pozyczki
6. 12 | Micros JML Sp. z 0.0. EZJ(;E\JA(/)SSkZoC—Zpomorskie sprzatanie obiektow 230,35 brak danych
7. | 17 | KM Senvice Sp.z 0.0. teczyca warsztat samochodowy, 208,38 ¢rodki unijne
todzkie naprawa pojazdow
Universal Technology Wigzowna maszyny, urzadzenia . -
8. 23 Sp.zo.0. mazowieckie (przeds. produkcyjne) 165,51 srodki unijne
Przedsiebiorstwo Budow- S . .
9. 26 | nictwa Ogolnego Trojan f’\/lllkE_J(OW Wzno;zetr)ﬂz bu?ynkow 160,43 brak danych
$p. 20.0. Slaskie (przeds. budowlane)
‘o mleczarnia, sprzedaz mleka,
Gospodarstwo Rolne Smigiel . ; . -
10. 29 Wonies¢ Sp. 2 0.0. wielkopolskie jaj, hurtownia, 146,07 srodki unijne
(przeds. handlowe)
11. | 30 | MTM Nowum Sp.z 0.0. Lublin rurociagi, budowa rurocia- 14471 srodki unijne
gow (firma budowlana)
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Srednie firmy rodzinne wérdd pierwszych 30. podmiotdw na liscie ,Diamenty Forbesa 2014"

3 przec. wzrost
08) £ Miejscowosé/ WIS Zrédto finansowania
Lp. ‘o€ | Nazwa firmy i forma prawna e " Sektor w latach ——
sC ! 2010-2012 )
2 (w %)
Skar K.Karwowski i M.Karwow- | Wojciechowice stacja benzynowa, sprzedaz osiggniete zyski
1 6 T . ) ) 112,45 ) .
ska spotka jawna swietokrzyskie paliw (przeds. handlowe) i przychody ze sprzedazy
Transbed Sp. z 0.0. Zaktad Pro- | Ozarowice sprzedaz paliw, hurtownia .
2. 13 dukcyjno-Ustugowy Slaskie (przeds. handlowe) 9198 wypracowane zyski
3 14 Miedzyrzecz Polskie Rury Pre- Miedzyrzecz obrobka metali . 90,53 brak danych
izolowane Sp. z 0.0. lubuskie (przeds. produkcyjne)
4. 16 | AB Foto Sp.zo.o. Warszawa fotografia (firma fotograficzna) 88,82 kredyty i pozyczk|,_
wypracowane zyski
Biatystok . . -
5. 17 | Telmex Sp. z o0.0. podlaskie meble (przeds. produkcujne) 83,89 $rodki unijne
Zaktad Produkcji Folii Efekt Plus | Rzeszow opakowania srodki unijne, dotacje
6. 19 ) . 81,24 . .
Spzo.o. podkarpackie (przeds. produkcyjne) z budzetu panstwa
7 24 | Fabryka Drutu Gliwice Sp. 7 0.0. (13[|W|lce wyroby stalowe ‘ 72.02 srodki w{a§ne i Srodki
Slaskie (przeds. produkcyjne) unijne
Pyskowice salon samochodowy, dealer
8. 26 | MTL Asco Sp. o.0. ysKe samochodowy (przeds. han- 71,09 srodki unijne
slaskie
dlowe)
Przedsigbiorstwo Rol- Krasnystaw sprzedaz maszyn rolniczych
i 27 | niczo-Techniczne Roltex . ; . 68,34 brak danych
S lubelskie i urzadzen (przeds. handlowe)
p.z0.0.
Duze firmy rodzinne wsréd pierwszych 30. podmiotéw na liscie ,Diamenty Forbesa 2014"
> przec. wzrost
v D P
9-< Miejscowosé/ WERESE Zrédto finansowania
Lp. | ‘&€ | Nazwa firmy iforma prawna r—— Sektor w latach ) "
Sc wojewoédztwo 2010-2012 innowacji
2 (w %)
L 4 Aflofarm Farmacja Polska P§b|ah|ce ﬁ_rma farmaceutyczna, leki 1025 érodki unijne
Sp. z0.0. todzkie (firma produkcyjna)
> 15 Ami Sp. z o.0. Spétkg Mjkstat ‘ wyroby miesne, ar‘t spozywcze 54,97 srodki wiasne
komandytowo-akcyjna wielkopolskie (przeds. produkcyjne)
PHU ,Wedlinka" spotka jawna Wieruszow przetwarzanie i konserwowanie
3. 17 | Aleksander Gajewski Piotr . ) miesa, z wytagczeniem miesa 54,41 srodki wtasne
; ’ todzkie ;
Gajewski z drobiu
’ Chorzow sprzedaz metali
4. 25 | Moris Sp. z o.0. dlaskie (przeds. handlowe) 36,70 brak danych

Zrédto tabel: opracowanie wtasne na podstawie rankingu ,Diamenty Forbesa 2014" ", http://diamenty.forbes.pl

kapitaléw wlasnych publicznych pozyskanych poprzez
emisje i publiczng oferte akcji z pézniejszym ulokowa-
niem ich na rynku wtérnym — GPW S.A. czy ASO New-
Connect,

kapitaléw diuznych w formie kredytéw, pozyczek, ob-
ligacji czy leasingu.

Najbardziej innowacyjne firmy rodzinne

w Polsce

O sposobie finansowania przez firmy rodzinne inwestycji
w badania i rozwdj mozna przekonac¢ sie, analizujgc przed-
siebiorstwa zakwalifikowane do rankingu , Diamenty Forbe-

Sar/z

, obejmujacego firmy najbardziej innowacyjne, najszyb-
ciej zwiekszajace swoja wartos¢. ,Diamenty Forbesa 2014”
stanowia 6sma edycje rankingu. Wzieto tu pod uwage po-
nad 2 tys. przedsiebiorstw z catej Polski, ktére w roku 2012
osiagnely przychody ze sprzedazy na poziomie co najmniej
5 mln PLN, rentowne, o wysokiej plynnosci biezacej i nie
zalegajace z platnosciami, o dodatnim wyniku finansowym

i wartosci kapitaléw wlasnych. Na licie znalazly sie przed-
siebiorstwa, ktdre osiggnely przecietny roczny wzrost warto-
§ci o co najmniej 15%. W rankingu odnotowano: 1483 przed-
siebiorstwa mate o przychodach rocznych 5-50 min PLN,
468 przedsiebiorstw $rednich z przychodami 50-250 mln
PLN oraz 138 firm duzych osiggajacych przychody powy-
zej 250 mIn PLN?. Wéréd powyzszych firm znaczny odsetek
stanowia firmy rodzinne. Przedsiebiorstwa zamieszczone
w rankingu postuzyly autorce do dalszych, poglebionych
badan. W ich efekcie uzyskano obraz struktury finansowania
w zidentyfikowanych firmach rodzinnych, co przedstawiaja
tabele 1,21 3.

Wsréd firm malych (tabela 1) zidentyfikowano 11 inno-
wacyjnych firm rodzinnych produkcyjnych, budowlanych,
handlowych i rolniczych réznorodnych branz, finansuja-
cych swa aktywno$é rozwojowa giéwnie funduszami euro-
pejskimi oraz osigganymi zyskami.

W przypadku s$rednich firm rodzinnych (tabela 2)
w pierwszej trzydziestce rankingu ujawniono 9 podmiotéw,
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wsrod ktérych przewaza finansowanie inwestycji ze
srodkéw unijnych.

Najmniej firm rodzinnych znalazlo si¢ wéréd firm
duzych (tabela 3), ktére priorytet daly Srodkom unij-
nym oraz zasobom wlasnym.

Pozytywne tendencje

Przeprowadzone dotychczas badania dowodzg, ze
polskie przedsiebiorstwa rodzinne coraz czesciej i in-
tensywniej wprowadzajg innowacje, takze zaawan-
sowane produktowo i procesowo. Wéréd pierwszych
90 firm z listy ,Diamentéw Forbesa 2014” znalazty
sie 24 innowacyjne podmioty rodzinne o wysokich
rocznych przyrostach wartoéci. Wiekszos¢ firm sta-
nowily spolki kapitalowe, gléwnie z ograniczong
odpowiedzialnoscig. Dziwi brak spétek akcyjnych
publicznych i niepublicznych, zwlaszcza wsréd firm

rodzinnych $rednich i duzych, podczas gdy wiadomo, ze
wiele innowacyjnych firm rodzinnych notowanych jest na
rynku NewConnect, a nawet GPW S.A. Uwaza sie, ze odpo-
wiedz na te kwestie moze tkwic¢ w przyjetej przez twércow
rankingu metodologii.

Jako podstawowe Zrédlo finansowania innowacji wy-
korzystuja $rodki pozyskane z Unii Europejskiej, wsparte
zasobami wlasnymi, a na dalszy plan zeszlo finansowanie
dluzne. Jest to tendencja bardzo pozytywna z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstwa.

! Cenne badania finansowania przez firmy rodzinne innowacji na
rynku NewConnect przeprowadzit W. Popczyk, Przedsiebiorstwa
rodzinne w otoczeniu globalnym, WUL, £.6dz 2013.

2 Opracowanie redakgji ,Forbes”we wspotpracy z wywiadownia
BISNODE.

3 Zaczerpnigte z: Jak narodzily si¢ Diamenty, ,Forbes”, 29.01.2014,
http:/diamenty.forbes.pl, data pobrania 04.05.2014. Miesiecznik
~Forbes” opublikowal juz kolejny ranking ,Diamenty Forbesa 2015”.

Szanujgc tradycje, byc

Innowatorem!

Umiegjetnos¢ konkurowania i uzyskiwania dtugofalowego wzrostu wymaga innowacyjne-
go podejscia i coraz to nowszych modeli biznesowych, planow strategicznych. Budujgc
strategie firm rodzinnych, ktoére opierajg swoje dtugookresowe dziatania na wartosciach
zastanawiatam sie, czy to, co dla nich tak cenne: tradycja, zakorzenienie w historii, szacu-
nek dla poprzednich pokolen jest biznesowo spdjne z innowacyjnoscig?

dr Adrianna Lewandowska, MBA
Doradca ds. strategii i sukcesji w firmach
rodzinnych, Prezes Instytutu Biznesu

* ' Rodzinnego

zy firmy rodzinne maja te umiejetnos¢, by po wila-

§ciwym rozpoznaniu terenu, przewidywaniu przy-

szlych trendéw zauwazy¢ zmieniajace sie struktury
rynku, pekajace schematy i odnalez¢ szczeliny, przez ktére
mozna wslizgnac sie w nowa przestrzen? Wykreowacé co$
innowacyjnego? Czy jednak, odczuwajac (zbyt) duze przy-
wigzanie do przeszlosci, nie maja imperatywu do zmian?

Innowacje w branzy meblarskiej

Postanowilam przyjrze¢ sie¢ branzy meblarskiej, w ktorej
dziata wielu moich znajomych przedsiebiorcéw, wlascicieli
firm. Branza kilka lat temu przechodzita powazne zalamanie,
miala trudne czasy. Japoficzycy zwykli mawiag, ze ,kryzys”

to nie tylko zagrozenie, ale tez... szansa. Dla tych, ktérzy
czas ten potrafia wykorzysta¢ najlepiej. Jak zatem te ,szan-
se” wykorzystali ci, ktérzy mieli potencjal innowacyjnosci?

Gdy myséle o... rodzinnych innowatorach, pierwsze sko-
jarzenie to Piotr Voelkel i HUMAN TOUCH GROUP Kazda
z firm nalezacych do grupy jest na swéj sposéb innowacyjna,
czy to przez produkt, czy ustugi czy przez... synergie miedzy
nimi. Grupa laczy Meble Vox z centrum innowacji, designu
Concordia Design, uczelniag School of Form, Szkola Wyzsza
Psychologii Spolecznej, Wyzsza Szkola Nauk Humanistycz-
nych i Dziennikarstwa, szkolami Da Vinci. Z tej wspo6lpracy
powstaja niezwykle, innowacyjne projekty, ktérych sednem
jest poznawanie, wspéttworzenie oraz zmiana.'

Mysélenie projektowe zaklada, ze szukajac innowacji naj-
pierw trzeba doskonale rozpoznaé potrzeby grupy docelo-
wej. Zdiagnozowa¢ wyzwanie. Projektujac nowa kolekcje
mebli dla malych dzieci, do zespolu zaproszeni zostali et-
nografowie, socjologowie, projektanci, technolodzy, ktérzy
przeanalizowali dostepne §wiatowe opracowania dotyczace
rozwoju dziecka i wplywu, jaki ma stymulowanie zmysiéw
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w tym procesie. Tak powstaly meble z kolekcji Mamama za-
checajace dziecko do poznawania, poszukiwania, zabawy,
nauki i kreatywnego wykorzystania przedmiotéw. Meble
wzmacniajg multisensorycznos¢, interaktywnos¢, stymuluja
jego rozwoj. Kolekcje zbierajg nagrody i zyskuja coraz wiecej
zadowolonych klientek.

Inne innowacyjne pomysly na aranzacje mebli zawarto
réwniez w meblach dla nastolatkéw. Znéw na poczatek ana-
liza potrzeb pod katem ich stylu zycia, nowych aktywnosci,
hobby oraz oczekiwan, jakie wigza sie z aranzacja ich poko-
jow. To, co najbardziej interesuje nastolatkéw, to mozliwos¢
zaznaczenia indywidualnodci, ekspres;ji, ich pokéj jest rodza-
jem identyfikacji, manifestu ,ja”, czesto takze przynaleznosci
do grupy. Meble w warstwie wizualnej musiaty by¢ nie tylko
nowoczesne, ale tez dawa¢ mozliwo$¢ duzego wplywu na
ich wyglad, ktéry mozna dowolnie zmienia¢. Jedno skrzydio
szafy jest tablicg do pisania kreda, drugie jest tablica magne-
tyczng do pisania zmywalnymi mazakami lub przyczepiania
magneséw. Caloé¢ mozna tez dowolnie reorganizowac. Dla
nastolatka — bezcenne.

Szukajac kolejnych przykladéw z branzy — mysle o Zu-
zannie Mikolajczyk, cérce z firmy rodzinnej MIKOMAX
SMART OFFICE, ktéra doskonale rozwija jej marke. To nie
tylko producent mebli, ale - specjalista w kreacji przestrzeni
biurowej. Zmiana modelu biznesowego: od producenta do
ustugodawcy to ciekawa innowacja w branzy.

Jak sami wlasciciele méwig, wierza, ze dobrze zaprojek-
towane biuro moze pozytywnie wplywaé na samopoczu-
cie pracownikéw, budzi¢ ich dume, wspiera¢ misje firmy.2

Nie proponuja nic, czego wczesniej sami by nie sprawdzili.
Ostatnim projektem firmy byla reorganizacja biura zgodna
z... sugestiami pracownikéw. Po opublikowaniu badai w Jo-
urnal of Environmental Psychology wiadomo, ze oddanie
pracownikom kontroli nad organizacja przestrzeni pozytyw-
nie wplywa na motywacje i produktywnos¢ zespotu, a takze
moze podnies$¢ odsetek zadowolonych z pracy. Dodatkowo
poprawia sie wéréd nich wizerunek pracodawcy — przedsie-
biorstwa otwarte na sugestie zespolu sa postrzegane przez
swoich pracownikéw jako bardziej innowacyjne od konku-
rengcji. Tak wiec Mikomax przeprowadzit badania ankietowe
wsrdd cztonkéw swojego zespolu, z ktérych wynikneto, ze
pracownikom brakuje przestrzeni do pracy cichej, sal do
niewielkich spotkan i bokséw do rozmoéw telefonicznych.
Dlatego funkcjonujacy wczeéniej open space, zdecydowa-
no sie zastgpic piecioma nowymi strefami do r6znych form
aktywnosci®. Takie rozwigzania sa teraz oferowane réwniez
klientom zewnetrznym.

I jeszcze jeden innowator. Firma Pilch, Romana Pilcha*.
Innowacyjny, spolecznie zaangazowany wlasciciel nieduzej,
a urokliwej firmy rodzinnej. Pracujac z nimi na warsztatach
strategicznych mialam nieodparte wrazenie, ze zamykaja
w drewnie magie pomystéw edukacyjnych dla dzieci. Do
projektowania zapraszaja ekspertéw z dziedziny pedago-
giki, logopedii, rozwoju, opracowuja niezwykle ciekawe
zabawki, ktére uczg jak pracowac w grupie, komunikowaé
sie z rowiesnikami. Realizujg potrzeby dziecka i wzmacniajg
nawyk poznawania §wiata, wzbudzaja ciekawos¢, a jedno-
czes$nie nie ograniczajg spontanicznosci.

Jednak ostatni ich produkt to drewniane krzesetko MOBI.
Firma Pilch we wspoélpracy z Akademia Sztuk Pieknych
w Katowicach zaproponowala innowacyjne podejscie do
procesu uczenia i profilaktyki zdrowia. Krzesetko MOBI
jest tak opracowane, by korygowac i ksztattowaé wlasciwa
postawe dzieci. Dzieci nie tylko na nim siedza, ale tez ,bu-
jajac” sie dbaja o prawidlowe ulozenie kregostupa, a takze
aktywizacje miesni glebokich.

Krzesetko zgloszone zostalo do urzedu patentowego, ta-
kiego rozwigzania nie ma na $wiecie. Proste, piekne, prak-
tyczne.

Polskie firmy rodzinne maja potencjal do innowacyjno-
Sci. Opierajac sie na wartosciach z przeszlosci kreuja odwaz-
ne i $miate wizje rozwoju, proponuja ciekawe rozwiazania.
Mam przyjemnos¢ ich zna¢, dla niektérych z nich pracowac.
To oni — zmieniajg nasza rzeczywistoé¢. I za to jestem im
wdzieczna.

PS. Opisanych w artykule wlascicieli wszystkich trzech
firm zaprositam do prelekcji na Miedzynarodowym Kongre-
sie Firm Rodzinnych, ktéry organizowany jest 19/20 marca
2015 r. Wszyscy zaproszenie przyjeli — wobec czego tworzy
sie niepowtarzalna szansa, by... samemu dopyta¢, jak to jest
- szanujac tradycje, by¢ innowatorem!

! http://www.humantouchgroup.com

2 http://www.mikomaxsmartoffice.pl

3 projekt opisany szerzej w art.: Zaangazuj pracownikéw w zmiany!
http://www.e-biurowce.pl/pV/info/artykul/3896/zaangazuj-pracow-
nikow-w-zmiany

* https://pilchr.pl


http://www.humantouchgroup.com
http://www.mikomaxsmartoffice.pl
http://www.e-biurowce.pl/pl/info/artykul/3896/zaangazuj-pracownikow-w-zmiany
http://www.e-biurowce.pl/pl/info/artykul/3896/zaangazuj-pracownikow-w-zmiany
https://pilchr.pl
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Kultura innowacji w firmach

rodzinnych

Innowacja, kreatywnosc, to ostatnimi czasy bardzo modne stowa. Ale czym wtasciwie

jest innowacja w biznesie?

Arkadiusz Zawada

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

rzede wszystkim innowacja nie jest tylko synonimem

stowa wynalazek. Zeby wynalazek mogl by¢ nazwany

innowacja, musi realizowac cele biznesowe i zaspoka-
jaé potrzeby klienta. Innowacja powinna dawa¢ firmie prze-
wage konkurencyjng, sprawi¢ ze produkt bedzie wyprze-
dzal trendy rynkowe. Jeszcze jedno — innowacja czesto jest
kojarzona gléwnie z produktem, tymczasem innowacyjny
moze by¢ laficuch dostaw, sposéb sprzedazy, strategia mar-
ketingowa, sposéb zarzadzania.

Firmy rodzinne duzo bardziej kojarza sie ze slowem tra-
dycja niz innowacja, jednak czy jedno wyklucza drugie?
Wertujac literature zwigzang z tematem innowacji, bardzo
rzadko spotyka sie tematyke firm rodzinnych. Trafitem jed-
nak na bardzo ciekawe z punktu firm rodzinnych ujecie tego
tematu. W ksigzce Swiatowego eksperta w dziedzinie mie-
dzynarodowego zarzadzania oraz innowacyjnosci, Fonsa
Trompenaarsa, trafiamy na opis czterech kultur organizacyj-
nych i ich wplywu na innowacyjnoé¢ przedsiebiorstwa. Te
cztery kultury organizacyjne zostaly przez autora okreslone
jako:

Inkubator

Rodzina

Pocisk Sterowany

Wieza Eiffel'a

Typy kultur organizacyjnych
Inkubator — zgodnie z opisem Trompenaarsa — to firma typo-
wa dla Doliny Krzemowej, egalitarna, nastawiona na osobe,
wysoce kreatywna. Nie chodzi tu o typowy inkubator dla
malych firm, tylko o sam proces inkubacji, o miejsce dosko-
nale do powstawania nowych pomystéw. Jest to sSrodowisko
twoércow nowych przedsiewzieé (tzw. start-up’éw), mlo-
dych, niezhierarchizowanych zespotéw, w ktérych kazdy
moze by¢ twérca i autorem przysztych nowatorskich pro-
duktéw firmy.

Najwiekszym ryzykiem zwigzanym z tego rodzaju kul-
turg organizacyjna, jest tak zwany kryzys przywoédztwa.
Firma w trakcie rozwoju staje sie chaotyczna i najczesciej

albo zmienia swoja kulture na Rodzinnga lub Pocisku Stero-
wanego, albo zostaje sprzedana.

Drugi typ kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa to
Rodzina.

Rodzina jest najczesciej spotykanym modelem zarzadza-
nia, i nie chodzi w tym wypadku o forme wlasnosci. Fir-
ma o rodzinnej kulturze organizacyjnej moze by¢ zaréwno
niewielka firma rodzinna, jak i nierodzinna spélka akcyjna
czy jakikolwiek inny typ przedsiebiorstwa. Chodzi przede
wszystkim o hierarchiczng i zorientowang na osobe struk-
ture zarzadzania.

Trompenaars opisuje taka strukture jako zorientowang
bardziej na osobe niz na umiejetnoéci. Nie musisz by¢ specja-
lista i twoje umiejetnosci majg drugorzedne znaczenie, naj-
wazniejsze jest kim jeste§ w hierarchii. Osoby o wiekszych
umiejetnosciach moga by¢ pomijane na korzys¢ tych lepiej
ustosunkowanych. Firmy o takiej kulturze czesto cechuje
mila i ciepla atmosfera, ale — jak pisze Trompenaars — ,istnie-
je ryzyko zasciskania i zacalowania sie az do bankructwa”.
Firma zyje swoim wewnetrznym zyciem i czesto — skupia-
jac sie na polityce i wewnetrznych frakcjach, intrygach,
i tematach sukcesji — ryzykuje przegapienie zewnetrznych
uwarunkowan, rozwoju rynku, potrzeb klientéw i trendéw
technologicznych.

W firmie nazwanej Rodzing gléwne innowacje czesto ida
z gory hierarchii, od glowy rodziny i jeéli sukcesor nie odzie-
dziczyl w genach innowacyjnosci, firma ma mate szanse na
tworzenie nowatorskich produktéw. Czy opis rodzinnego
modelu zarzadzania nic nam nie przypomina ani z niczym
sie nie kojarzy?

Kolejnym modelem jest tak zwany Pocisk Sterowany.
Najbardziej znang organizacjg tego typu jest NASA. Ten typ
kultury jest egalitarny, zorientowany na grupy specjalistow,
struktura jest elastyczna, fachowcy z réznych dziedzin do-
bieraja sie w zespoly zaleznie od potrzeb.

Relatywny wklad kazdej osoby jest akceptowany przez
kazdego czlonka grupy. Pocisk Sterowany jest zorientowa-
ny gltéwnie na zadanie, dominuje zarzadzanie przez cele.
Ten rodzaj kultury jest w pewnym sensie podobny do Inku-
batora, ale bardziej ceni sie tu fachowcéw, ludzi, ktérzy juz
wiedzg jak wykonac zadanie, mniej eksperymentujg i mniej
sie ucza. Najwiekszym problemem w takiego typu firmie jest
odpowiednie motywowanie pracownikéw, powstrzymanie
rotacji. Typowy pracownik tego typu organizacji to czesto
wolny strzelec.
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Ostatni model kultury biznesowej to tak zwana Wieza

Eiffel’a. Taki model najlepiej sprawdza sie w fabrykach,
w warunkach produkcyjnych. Jest to kultura zasad i pro-
cedur, nastawiona na wydajnos¢ i zadania. W firmach tego
typu dominuje ,wielopietrowa” hierarchia, rola kazdej
osoby jest precyzyjnie i jasno okreslona. Role pracownika
w firmie okresla jego stanowisko. Firmy tego typu, mimo
ze nastawione teoretycznie na wydajnos¢, czesto staja sie
ospale przez narastajaca biurokracje. Korporacja o pietrowej
hierarchii, gdzie wszystko jest znormalizowane i obwarowa-
ne zapisami w regulaminach i instrukcjach postepowania,
jest czesto malo elastyczna, wprowadzanie innowacji jest
utrudnione przez skomplikowane wewnetrzne procedury.

W kazdej z tych kultur organizacyjnych pojawiaja sie
inne szanse i zagrozenia dla innowacyjnosci.

Inkubator teoretycznie ma najwigksze szanse na two-

rzenie innowacyjnych produktéw, jednak wielkim pro-

blemem jest zarzadzanie w tego typu firmie.

Firma Rodzinna radzi sobie duzo lepiej z zarzadzaniem,

jesli natomiast w takiej firmie innowacyjnos¢ nie jest po-

pularna w najwyzszych kregach, bardzo mato prawdo-
podobne, Zze pojawi sie w inicjatywach oddolnych.

W Pocisku Sterowanym innowacyjnos¢ czesto ograni-

cza si¢ do nowego polaczenia istniejacych juz rozwia-

zan. Przez wzglad na strukture, oparta na fachowcach

i ekspertach w danych dziedzinach, moze brakowa¢

$wiezych pomysléw i nietypowego spojrzenia na tema-

ty, z ktérymi boryka sie organizacja.

Wieza Eiffel’a, ze wzgledu na duza biurokracje i na-

stawienie na wydajnosc¢ i procedury, moze si¢ borykac

z problemem duzej bezwladnosci we wprowadzaniu

potencjalnych innowacji.

Z czterech wymienionych tu kultur, najwieksze szanse
na innowacje s3 w Inkubatorze i Pocisku Sterowanym,
mniejsze w Wiezy Eiffela oraz w strukturze Rodzinnej.
Ciekawostka jednak jest to, ze firma prawdziwie rodzinna,
réwniez ze wzgledu na wlasnoé¢, na poziomie zarzadzania
moze mie¢ dowolng z tych kultur organizacyjnych.

Innowacyjnosc¢ a branza
Wiekszos¢ ludzi kojarzy innowacje z firmami stricte techno-
logicznymi. Od razu do glowy przychodzi branza softwa-

re’'u i hardware’u, producenci
komputeréw, urzadzen elektrycz-
nych itp., itd. Jedli zapytamy
przypadkowo spotkang osobe,
jaka znana i wielka firma kojarzy
jej sie z innowacja i kreatywno-
$cia, z duzym prawdopodobien-
stwem padnie nazwa Aple. Aple
rokrocznie wprowadza na rynek
jeden — dwa nowe, mniej lub bar-
dziej innowacyjne produkty. Pro-
dukty te czesto narzucaja pdzniej
ogoblny rozwéj branzy i kierunki
projektowania.

Jest jednak firma, ktérg wiek-
szo$¢ z nas zna, wprowadzajaca
co roku kilkanascie, a czesto nawet kilkadziesigt innowacyj-
nych produktéw. Najczesciej produkty te zajmuja wiodaca
pozycje w swoich sektorach rynku. A malo kto powie o tej
firmie w pierwszej kolejnosci w kontekscie innowacyjnosci
i kreatywnosci.

Ta firma to Procter & Gamble. Firma nie dziata w branzy
komputeréw, telefonéw, urzadzen elektrycznych czy opro-
gramowania. Innowacyjne produkty wprowadzane przez
nig na rynek, to maszynki Gillette, gagbeczki do czyszczenia
naczyn, pieluszki pampers, kosmetyki, proszki do prania,
$rodki czystosci, itp. P&G co roku wprowadza nowe formu-
ly, nowe skladniki i kolejne produkty, o krok wyprzedzajac
rynek, dzieki czemu produkty tej firmy nie powszednieja,
co zwykle wymusza konkurowanie niska cena.

O tym, w jaki sposéb tak olbrzymia firma, majgca swoje
oddzialy na calym $wiecie, sprzedajaca w tak wielu krajach,
utrzymuje state tempo rozwoju przez innowacyjnos¢, mo-
zemy przeczyta¢ w ksigzce ,Zmiana regul gry w biznesie”
A.G. Lafleya i Rama Charana.

Analizujac strukture organizacyjna, ktéra opisuja autorzy
ksigzki, mozna stwierdzi¢, ze P&G laczy zalety wiekszosci
wczesniej wymienionych modeli. Firma jest Wieza Eiffel’a,
bazuje bowiem na procedurach i systemie, co wiecej — sam
proces wprowadzania innnowacji jest usystematyzowany.
Jest po czesci Pociskiem Sterowanym, stworzyla wewnetrz-
ne zespoly fachowcéw i ekspertéw, potezne dzialy badaw-
cze. Okazalo si¢ jednak, Ze to za malto i wewnetrzne zespoly
specjalistow potykaly sie 0 wczeéniej wspominane problemy
zwigzane z rutyng i brakiem $§wiezosci pomysiéw. Zakladana
innowacyjnoéc okazala sie zdecydowanie za mata, wiec P&G
stworzyla platforme Connect & Develop, ktéra wspoétpracuje
z zewnetrznymi grupami typu Inkubator. Jedynym mode-
lem struktury zarzadzania, ktérego nie da sie odnalez¢ na
kartach tej ksigzki, napisanej przez CEO tej firmy, to struk-
tura rodzinna.

Czy to oznacza, ze firmy rodzinne maja male szanse na
to, zeby by¢ liderem innowacji? Niekoniecznie, jesli tylko
potrafig zrezygnowac z nadmiernego dyktatu rodziny i beda
potrafily wykorzysta¢ kreatywny potencjal kazdej osoby
w firmie.

Czego z calego serca naszym rodzinnym przedsiebiorcom
zycze.
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Innowacje — zderzenie
perspektyw sukcesora

| nestora

Aby utrzymac przewage konkurencyjng na dzisiejszym bardzo turbulentnym i wcigz
zmieniajgcym sie rynku, trzeba postawi¢ na innowacje i dostosowac sie do tempa zmian
I nowosci, ktore narzucajg wszyscy liczacy sie jego uczestnicy.

Marietta Lewandowska
Instytut Biznesu Rodzinnego, BUSINESS
DISCOVERY

zy firmy rodzinne wykorzystuja szanse, jaka daja

innowacyjne rozwigzania? Czy wlasciciele sg go-

towi ustgpi¢ nowym, nieznanym im dotad me-
todom? Czy mlodzi sukcesorzy maja racje stawiajac na
innowacje?

Badania moéwig, ze...

Bardzo czesto prawdziwy sukces firmy nie jest juz mierzo-
ny tylko wskaznikami finansowymi, jak rentownos¢ przed-
siebiorstwa czy wyniki finansowe w ujeciu ksiegowym, ale
takze zwraca si¢ uwage na wartos¢ firmy okreslona suma
wartosci poszczegélnych jej aktywoéw niematerialnych:
relacji miedzyludzkich istniejacych w przedsiebiorstwie,
motywacji pracownikéw, lojalnoéci klientéw, stopnia zaan-
gazowania w rozwoj oraz podejécia do zmieniajacych sie
trendéw. Jedna z tych wartosci sa wlasnie innowacje. Zdarza
sie jednak, ze wlasciciele, ktérzy sg jednoczesnie zalozyciela-
mi rodzinnego biznesu, nie s wcale gotowi na nadchodzace
zmiany. Czy powinni by¢? Czy innowacja to zawsze szansa
na rozwdj przedsiebiorstwa? Jakie jest podejscie wlascicieli
i sukcesoréw wzgledem zmian i czy ich obawy, badz deter-
minacja ma racje bytu?

Jak pokazujg amerykanskie badania, calkiem spora licz-
ba firm rodzinnych charakteryzuje sie nizsza dynamika
innowacji w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi, a ich
wlasciciele i rodziny zaangazowane w biznes przykladaja
wiecej wagi do potencjalnego ryzyka, niz wiekszego zwrotu
z zainwestowanego kapitatu.1 Logika i strategia funkcjono-
wania firm rodzinnych sg ukierunkowane na rozwdéj i egzy-
stencje diugofalowa, co w praktyce bardzo czesto oznacza,
ze wieksze znaczenie ma dla nich zapewnienie dobrobytu
rodzinie i przysztym pokoleniom majacym w przyszlosci ob-

ja¢ firme, niz wprowadzanie i inwestowanie w innowacyjne
rozwiazania, ktére moga sie wigza¢ z nieprzewidzianymi
konsekwencjami.2 Wlasciciele firm rodzinnych cenia sobie
tradycje, stabilizacje, spokdj oraz jasne i wymierne korzysci
z podejmowanych dzialan, a podjecie sie zmodernizowania
poszczegodlnych czesci przedsiebiorstwa wymaga nie tylko
sporego nakladu finansowego, ale przede wszystkim wigze
si¢ z duzym ryzykiem, ktérego niejednokrotnie wlasciciele
wolg unikad.

Czy mtode pokolenie to innowacyjne
spojrzenie na rzeczywistos¢?

Sukcesorzy czesto patrza na przedsiebiorstwo w zupelnie
odmienny sposéb niz ich rodzice. Wchodza do firmy, rozgla-
daja sie, obserwuja i po niedtugim czasie juz widza w jakich
segmentach nalezaloby dokona¢ zmian i wprowadzi¢ nowe
rozwiazania, ktére pomoglyby usprawni¢ dziatanie catego
systemu. A wcale nie wynika to z ich do§wiadczenia, bo go
przeciez nie maja! Dzieje sie tak dlatego, ze dzieci wlascicieli
firm rodzinnych dorastaly i wychowywaly sie w rzeczywi-
stodci, ktéra nowe rozwigzania technologiczne, informa-
tyczne czy komunikacyjne musiata akceptowa¢ i wdraza¢
w zycie praktycznie codziennie. Nieustajace innowacje za-
lewaly i dalej zalewaja strumieniem nowych idei, pomystéw,
funkcji, zastosowan, metod dotarcia do klienta, przekazy-
wania informacji czy dystrybucji. R6znica w ich odbiorze
polega na tym, ze mlode pokolenie przygotowujace sie do-
piero do przejecia funkcji zarzadczej w przedsiebiorstwie
rodzinnym, ma zdecydowanie wyzszy poziom otwartosci na
rzeczy nowe i nieznane. ,Tato, Ty nie rozumiesz! Nowa strona
internetowa zwigkszy nie tylko zasigg naszych odbiorcéw, ale moze
takze otworzyc nam drzwi do nowych metod dystrybucji! Ja wiem,
co myslisz... A to weale nie musi byc takie drogie i ryzykowne! To
tylko jedna zmiana.” ,Moze i jedna, ale za to jak wielka” — mysli
wtedy przejety ojciec. Sukcesorzy sg przyzwyczajeni patrzeé
na zmiany, ktére ich otaczajg przez pryzmat korzysci i wi-
dza w nich szanse na rozwoj i zwiekszenie efektywnosci
catego przedsiebiorstwa. Nie sg natomiast najczesciej w sta-
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nie przewidziec¢ (ani wyliczy¢) ewentualnych negatywnych
skutkéw, bedacych konsekwencja szybkich i nie zawsze
przemyslanych zmian. Latwiej jest im jednak dostosowaé
oferte do klientéw wykorzystujac nowoczesne narzedzia
marketingowe, s otwarci na skomputeryzowanie pewnych
funkcji i stanowisk dziatajacych w firmie, wiekszym zaufa-
niem obdarzaja nowoczesne technologie, ktérych zasto-
sowanie czesto przyprawia wlascicieli o bél glo-
wy. Mlodzi sukcesorzy zazwyczaj nie boja

sie skorzysta¢ z nowych metod, bo sa
przyzwyczajeni do tego, Ze to, co teraz
jest nowe i nieznane, juz w niedale-
kiej przyszlosci bedzie zastgpione
przez kolejne rozwigzanie. Zdaja
sobie sprawe, ze juz dzisiaj nalezy
wykorzystaé wszystkie dostepne
§rodki, aby jutro méc zbudowaé
przewage konkurencyjng opie-
rajaca sie na mozliwych nowych
rozwiazaniach. Jednak musza tez
pamietac o tym, ze zalozycielom firm
rodzinnych i ich metodom takze nalezy
sie szacunek. Dopiero polacznie w odpo-
wiedniej proporcji spojrzenia mlodych i po-
dejscia wlascicieli do tradycyjnych rozwigzan moze
zaowocowac najlepszymi w skutkach efektami dla przed-
siebiorstwa.

Czy dla wtasciciela najlepsze jest podejscie
sprawdzone?

Wiasciciele firm rodzinnych maja z kolei tendencje do ba-
gatelizowania problemu jakim jest brak innowacyjnosci
w biznesie. Kiedy ich dziecko (badz tez inny mlodszy od
niego czlonek rodziny, bedacy potencjalnym sukcesorem)
przychodzi z pomystem na usprawnienie poszczegélnych
proceséw proponujac nowe, nieznane dotad i niestosowane
rozwigzanie, nierzadko zdarza sie, ze styszy w odpowiedzi:
~Kim Ty jestes, zeby sugerowac mi takie zmiany? Przeciez Ty sig
na tym w ogdle nie znasz. Moje metody, ktdre stosujemy w firmie
juz od wielu lat sq przeciez skuteczne i dobrze znane wszystkim
pracownikom. Nie stac nas teraz na jakiekolwiek zmiany, zwtasz-
cza, ze nie idzie nam teraz najlepiej. Nie mam ani glowy, ani czasu,
a tym bardziej pieniedzy na Twoje innowacje!” I w taki wlasnie
spos6b bardzo wiele naprawde dobrych i ciekawych roz-
wigzan moze nigdy nie dojs¢ do skutku, zaprzepaszczajgc
tym samym okazje do podniesienia sie z trudnej sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa.

Jednak trzeba takze przyznac, ze dla samego wlascicie-
la, ktéry faktycznie bardzo wiele poswiecit rozpoczynajac
dzialalno$¢ rodzinnego przedsiebiorstwa, zmiana nie jest
fatwa. Jego przywiazanie do rozwiagzan, ktére sam opra-
cowal i wdrozyl w zycie pracownikéw i firmy, jest bardzo
uzasadnione. Wielokrotnie zdarza sie tez, ze jego systemy,
ktore istnieja i dzialaja w firmie od wielu lat, sg ciagle spraw-
ne, dobre i z praktycznego punktu widzenie — efektywne.
Jednak, aby utrzyma¢é przewage konkurencyjna na dzisiej-
szym, bardzo turbulentnym i wcigz zmieniajacym sie rynku,
trzeba postawi¢ na innowacje i dostosowac sie do tempa

Dopiero polacznie

w odpowiedniej proporcji
spojrzenia mtodych
i podejscia wiascicieli do

tradycyjnych rozwigzah moze
zaowocowac najlepszymi
w skutkach efektami dla
przedsiebiorstwa.

zmian i nowosci, ktére narzucaja wszyscy liczacy sie jego
uczestnicy.

Dzisiejsza szansa na lepsze jutro
Wiasciciele firm rodzinnych musza nauczyc¢ sie ustepowaé
nowym rozwigzaniom, ktére w polaczeniu z wszystkimi
pozostatymi aspektami firmy rodzinnej moga zapewnic
jej wyjatkowo silng pozycje na rynku. Rodzinne
przedsiebiorstwa maja zazwyczaj bardzo
mocno rozbudowane poczucie tozsamo-
§ci, lojalnosci, tradycji, wsp6lnych war-
tosci i sa (wspdlnie z pracownikami)
bardzo zaangazowane w rozwdj
i budowanie trwalosci firmy. Przy
wykorzystaniu ogromnego poten-
gjalu, ktéry wyrédznia ich na tle po-
zostalych nierodzinnych przedsie-
biorstw, sa w stanie osiagnac spory
sukces. Aby to bylo mozliwe, wia-
Sciciele (oraz osoby na stanowiskach
zarzadczych) muszg pamietac, ze tylko
poprzez zastgpienie starych proceséw,
produktéw i modeli biznesowych na nowe
i innowacyjne, sa w stanie pozosta¢ konkuren-
cyjnymi w perspektywie dlugofalowej. Jesli zréwno-
waza w subtelny i inteligentny sposéb potrzebe stabilnosci
i tradycji firmy rodzinnej wraz z pragnieniem poszukiwania
i wykorzystywania nowoczesnych rozwiazan, stang przed
ogromnga szansa zbudowania nie tylko wielopokoleniowego
przedsiebiorstwa rodzinnego, ale przede wszystkim rozwi-
jajacego sie i dazacego do zmian na lepsze przedsiebiorstwa,
ktore bedzie w stanie objac znaczaca pozycje na coraz bardziej

konkurencyjnym rynku.

! Tanewski G.A., Strategic orientation and innovation performance
between family and non-family firms, Belfast, 2003.

2 Craig].,Dibrell C., The natural environment, innovation, and firm
performance: a comparative study, Family Business Review, Boston
2006.
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Potrzeba wiecej odwagi

Z profesorem Michatem Kleiberem, prezesem Polskiej Akademii Nauk, bytym ministrem
nauki i szkolnictwa wyzszego, rozmawia Mieczystaw T. Starkowski.

Mieczystaw T. Starkowski: Panie profesorze, firmy rodzinne ko-
jarzg nam sie z tradycja, co jest odbierane jednoznacznie po-
zytywnie. Zdaniem sceptykow natomiast zjawisko to obejmuje
rowniez przywigzanie do starych metod zarzadzania przedsie-
biorstwem, co miedzy innymi oznacza ograniczenie innowa-
cyjnosci. Czy zgadza sie Pan z taka opinig?
Michat Kleiber: Firmy rodzinne obejmowane sa jedna
nazwa, ale sg wielka, niezwykle zréznicowang zbiorowo-
Scia. W wiekszosci krajéw europejskich stanowia polowe,
a w niektérych nawet okolo trzech czwartych wszystkich
zarejestrowanych przedsiebiorstw. Ich znaczenie dla gospo-
darki jest wiec ogromne. Ja réwniez niezwykle je cenie. Poza
tym wydaje mi sie, ze wlaénie firmy rodzinne sg najlepszym
remedium najedna z gléwnych bolgczek rozwinietego Swia-
ta (w tym Europy), czyli bezrobocie. W inny sposéb nie jeste-
$§my w stanie zapewni¢ obnizenia stopy bezrobocia, a takze
—na czym nam przeciez bardzo zalezy — powrotu 2 milionéw
naszych rodakéw, ktérzy wyjechali z Polski. W tym przypad-
ku firmy rodzinne majg do odegrania kolosalna role. Oczy-
wiécie rozwdj sytuacji bedzie w znacznym stopniu zalezal od
wiladz, czyli skutecznosci dzialan rzadu i parlamentu.
Wracajac natomiast do pana pytania... Tak, zgadzam sie,
ze przy wszystkich zaletach, jakie maja firmy rodzinne, po-
jawia sie tez — niejako wbudowany — problem z ich inno-
wacyjnoécig. Co naturalnie nie znaczy, ze wiele z nich nie
radzi sobie znakomicie. Ale rzeczywiscie, to przywigzanie
do tradygcji, ktére jest silg firm rodzinnych, czasem ogranicza
che¢ do wprowadzania daleko idacych innowacji. Wynika to
z jednej strony z wiary w tradycyjny sposéb prowadzenia
biznesu, a z drugiej — zapewne z zawodowego przygotowa-
nia wlascicieli firm-senioréw.

Czy mozemy moéwic o klasycznym zjawisku: mtode pokolenie
— nastepcy przejmujacy firmy sa bardziej sktonni do innowa-
cyjnosci niz rodzice?
Tak sadze. I jesli mlodsze pokolenie, przejmujace wladze,
nie zdobedzie sie na odwage i nie postawi na innowacyj-
nos¢, to przedsiebiorstwa mogg mie¢ problem. I bedzie on
w przyszlosci coraz powazniejszy. Trudno bowiem dzisiaj
mysle¢ o sukcesie rynkowym bez nastawienia na zmiany. To
brzmi moze jak slogan, ale taka jest rzeczywisto$¢. W dobie
postepujacej globalizacji nawet tak duzy rynek wewnetrzny
jak polski przestat gwarantowac trwaly sukces gospodarczy.
A przeciez celem firmy rodzinnej jest wlasnie sukces, ktéry
bedzie trwat przez generacje. Dostrzegam w tym pewien pro-
blem. W wielu przedsiebiorstwach jest on skutecznie rozwia-
zywany. Ale sporo firm rodzinnych ma z tym jednak klopot.
Mlodzi ludzie, jak mysle, sa bardziej Swiadomi wyzwan
wspolczesnosci, maja tez wiecej odwagi. Lepiej rozumieja

Fot. Zbyszek Kaczmarek/East News

Nie ma takiego obszaru dziatania, w ktdorym nie mozna by¢
innowacyjnym — mowi prof. Michat Kleiber

zasady funkcjonowania globalnego rynku, konkurencyjno-
§ciiinnych zagrozen. To z pewnoscig dobra wiadomos¢, bo
jesteSmy przeciez w okresie, w ktérym bardzo wiele firm jest
przejmowanych przez nastepna generacje rodzinna. I to jest
wielka szansa, ze problemy z innowacyjnoscia bedg coraz
mniejsze.

Panie profesorze, generalnie jak oceniamy stopien innowacyj-
nosci gospodarki? Gdzie sg najwieksze szanse?
Jak juz powiedzialem, innowacyjnosé¢ uwaza sie dzisiaj po-
wszechnie za klucz do trwalego rozwoju firm i podnoszenia
konkurencyjnosci catej gospodarki. Ale stala sie tez hastem,
przez wiele 0s6b przytaczanym bez glebszego zrozumienia.
Na przyklad niektérzy utozsamiaja innowacyjnoséc wylacz-
nie z produktami. Miatoby wiec chodzi¢ o to, zeby zaprojek-
towac i wyprodukowac¢ nowy $wietny telefon komérkowy
albo nowoczesny samochéd. Oczywiscie dobrze by bylo,
gdyby tak sie kiedys stato. Ale to nie jest jedyne, a w naszych
warunkach nawet gléwne zrédlo innowacyjnosci, ktéra ma
w rzeczywistosci bardzo rézne oblicza. Méwimy o innowa-
cyjnosci w zakresie procesu produkcji, marketingu, w sferze
rekrutacji pracownikéw i wielu innych obszarach. Czyli jest
wiele element6w, ktére w polskich warunkach sa latwiejsze
do osiggniecia niz wytworzenie przelomowego produktu.
I o tym warto pamietac.

Drugie powszechne nieporozumienie polega na tym, ze
innowacyjne moga by¢ tylko bardzo mate przedsiebiorstwa,
te stynne garazowe firmy, czyli start-upy. Ot6z nieprawda...
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Innowacyjne moga byc¢ firmy dowolnej wielkosci...

.1 to jest rzecz bardzo istotna, ktéra trzeba sobie uswiado-
mi¢. To wymaga oczywiscie wizji i specyficznych umiejet-
nosci menedzerskich, ale na pewno jest mozliwe. Kolejne
nieporozumienie opiera si¢ na tym, ze innowacyjnym moz-
na by¢ tylko w kilku specyficznych dziedzinach, przede
wszystkich technologiach informacyjnych, bio- i nanotech-
nologiach i tym podobnych. Oczywiscie sa to obszary, na
ktére patrzy dzisiaj caly §wiat, natomiast innowacyjnym
mozna by¢ wszedzie, réwniez w tak tradycyjnych bran-
zach jak gérnictwo czy hutnictwo. Nie ma takiego obszaru
dziatania, w ktérym nie mozna by¢ innowacyjnym. Krétko
moéwiac, trzeba mysleé¢ o tym, zeby w sposéb nowy — nie-
znany gdzie indziej — wychodzi¢ naprzeciw wyzwaniom. To
wszystko nie ma specjalnego zwiazku ani z wielkoscia firmy,
ani z obszarem, w ktérym dziafa.

Powszechnie uwaza sie, ze w tej dziedzinie Polska klasyfikuje
sie bardzo nisko w Europie.

Niestety, to prawda. Statystyki sa przygnebiajace. Oczywi-
Scie idziemy do przodu, jest coraz lepiej, ale nie zaryzyko-
walbym twierdzenia, ze doganiamy §wiatowa, czy chocby
europejska czoléwke. A powinnismy doganiaé, bo mamy
historyczne opéznienia. To jest wielkie wyzwanie, ktdre stoi
przed Polska. Jesli wszyscy wierzymy, ze innowacyjnosc jest
tak potrzebna, a nam sie to nie udaje, to co w takim razie
jest powodem? Moim zdaniem chodzi zwlaszcza o brak
$§wiadomoéci, ze innowacyjnosc¢ opiera sie na synergii wielu
dziatan w paru obszarach. One wszystkie muszg by¢ z soba
zsynchronizowane. To nie jest tak, ze damy troszke wiecej
pieniedzy na badania naukowe albo troszeczke ulatwimy zy-
cie przedsiebiorcom, bo zrobimy jedno okienko do rejestracji
czy co$ podobnego i sprawa zostala zalatwiona. To wszystko
jest potrzebne, ale zeby zaowocowato dostrzegalnym wzro-
stem innowacyjnosci, musi by¢ z soba zsynchronizowane.
Moim zdaniem wielkim problemem Polski jest sektorowo$¢
naszego zycia politycznego.

Sektorowos¢, a przy tym brak wizji?
No wtlasnie. Obserwuje funkcjonowanie rzadu, ré6znych
ministerstw i wiem, ze rodza sie w nich calkiem rozsadne
pomysly, ale one nie sa skoordynowane, a to praktycznie
przekresla szanse na sukces. Jak wszyscy wiemy, na pozio-
mie rzagdowym nie ma koordynatoréw wielkich wyzwan.
Premier jest politykiem i nie ma glowy, zeby koordynowaé
takie ,przyziemne” sprawy jak innowacyjnos¢. Wicepremie-
réw-koordynatoréw de facto nie ma, bo sa przyporzadkowa-
ni swoim resortom i majg ograniczony wplyw na pozostate.
Mozemy sie zastanawiaé: kto w polskim rzadzie odpo-
wiada za to, ze innowacyjnosc jest tak niska? Na to pytanie
nie ma odpowiedzi. W Polsce obowigzuje ustawa o dzia-
fach administracji okreélajaca obowigzki poszczegdlnych
ministréw. Innowacyjnoé¢ jest przypisana ministrowi go-
spodarki. Ale on ma na glowie tysiace probleméw zupelnie
innego typu. Zmaga sie z gérnikami i energetyka. W efekcie
innowacyjnos¢ to dla niego kwiatek do kozucha. Szczegdlnie
jesli wicepremier zajmujacy sie gospodarka jest szefem matej
partii koalicyjnej, to trudno, zeby kontrolowal ministerstwa,

ktére sa rzadzone przez ministréw z partii duzego partnera.
To jest naprawde powazny problem. Uwazam, ze dojrzeli-
$my do tego, zeby mie¢ trzech czy czterech wicepremieréw
odpowiedzialnych za poszczegélne obszary zycia publicz-
nego i zeby te osoby zajely sie wlasnie taka koordynacja.

Oczywiscie do roli koordynatora innowacyjnosci moglo-
by aspirowaé Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
bo ono opracowuje odpowiednie programy nauczania i ba-
dan. Tradycyjnie na Swiecie innowacyjnos¢ jest bardzo silna
na przyklad w sektorze ochrony zdrowia i farmacji, srodo-
wiska czy obrony narodowej, wigc i te resorty powinny by¢
zaangazowane we wspoélne proinnowacyjne dziatania. Ale
w Polsce o innowacyjnosci trudno tam mysle¢, bo zawsze sa
wazniejsze problemy. U nas wielkie pienigdze na innowa-
cyjnosc¢ sa w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju. Ten re-
sort odpowiada przeciez za dystrybucje srodkéw unijnych.
Tyle ze, niestety, nigdzie nie ma koordynacji w tym zakresie.
Bardzo nad tym ubolewam. W Polsce — ze wzgledéw struk-
turalnych — nie jesteSmy w stanie wygenerowac¢ synergii,
ktéra jest niezbedna do tego, zeby dokona¢ skoku, jesli cho-
dzi o innowacyjnos¢. Dostrzegam wysitki w poszczegéInych
resortach, u konkretnych politykéw, ale wedtug mnie ciagle
mamy przed soba potezne bariery. I nie widze przestanek,
zeby miaty one szybko znikna¢.

Podobno w najblizszych latach sytuacja ma sie zmieni¢. W no-
wej perspektywie finansowej wiecej pieniedzy ma byc przezna-
czonych na szeroko pojety rozwdj, w tym nowe technologie.
To prawda. Komisja Europejska racjonalnie rozpoznaje
wyzwania. I to jest bardzo dobra wiadomo$¢, poniewaz to
prawdopodobnie ostatni okres doplywu tak wielkich $rod-
kéw unijnych do Polski. Tym wigksze znaczenie ma ich do-
bre wykorzystanie. Zwlaszcza ze zdecydowana wiekszos¢
ma by¢ przeznaczona na modernizacje panstwa.

Przy czym realizowane zadania beda tym razem zwia-
zane z inicjatywami przedsiebiorcéw. Moim zdaniem to
ogromna szansa, ale réwniez powazne zagrozenie. Polega
ono na tym, ze wiele polskich firm — w tym firm rodzin-
nych (wracam do poczatku naszej rozmowy) — nie ma do
innowacyjnych dzialan przekonania, odwagi badz srodkéw
finansowych na wkiad wlasny. Dlatego zastanawiam sie, czy
beda dostatecznie aktywne w wykorzystywaniu pojawiaja-
cej sie szansy i siega¢ po dostepne §rodki. Obawiam sie, ze
duzaich cze$¢ moze trafi¢ do dzialajacych w Polsce, z zasady
silniejszych finansowo, firm zagranicznych.

Oczywiscie nie chce zapowiada¢ porazki. Przeciwnie,
bardzo chcialbym sie myli¢. Trzymam kciuki, zeby polskie
przedsiebiorstwa, w tym firmy rodzinne, radzily sobie coraz
lepiej; miedzy innymi by byly coraz bardziej innowacyjne.

Mieczystaw T. Starkowski
dziennikarz, od wielu lat zajmuje sie tematyka
biznesowa
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Kobieca sukcesja
we Francji | we Wtoszech

Co majg ze sobg wspolnego Francja i Wtochy? Posrod wielu podobienstw mozna dopa-
trzecC sie rowniez tego, ze obie gospodarki zbudowane sg na przedsiebiorczosci rodzin-
nej. Jezeli kraje te tgczg przedsiebiorstwa rodzinne, to dotyczy tez ich problem sukces;ji,
w tym oczywiscie kwestia kobiet w tym procesie.

dr Alicja Hadrys-Nowak
Adiunkt w Katedrze Zarzadzania
Miedzynarodowego, Ekspert Instytutu
Biznesu Rodzinnego, Ekspert ds. Kobiet
w projekcie ,Kody wartosci”

We Francji przedsiebiorstwa rodzinne wytwarzaja ponad
60% PKB. Podczas gdy 39% wilascicieli firm rodzinnych de-
klaruje che¢ utrzymania przedsiebiorstwa w rekach rodziny,
tylko 7,2% potencjalnych sukcesoréw jest sklonnych prze-
ja¢ rodzinny biznes. Odsetek ten jest najnizszy w Europie.
Istnieje wiele powodoéw, dla ktérych zaréwno sukcesorki,
jak i sukcesorzy wykazuja brak zainteresowania przejeciem
rodzinnej firmy. Wéréd najczesciej wystepujacych powodéw
wymienia sie: kwestie podatkowe zwigzane ze spadkami
i darowiznami, ztozono$¢ uwarunkowan prawnych, kwestie
finansowania rozwoju, brak wczeéniejszego, odpowiednie-
go przygotowania sukcesoréw oraz dazenie do zachowania
réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a zyciem pry-
watnym. Kwestia plci jest réwniez nie bez znaczenia. Szacuje
sie, ze okoto 32% przedsiebiorcéw we Francji to kobiety, jed-
nak sukcesja pomiedzy ojcem a cérka to nadal odosobnione
przypadki.

Francuskie sukcesorki

Badania pokazuja, ze we Francji mezczyZzni ,muszg martwié¢
sie o mniej i mniej udowadnia¢”, podczas gdy kobiety ciggle
muszg mierzy¢ sie z tzw. ,szklanym sufitem”, réwniez w fir-
mach rodzinnych. Synowie nadal sg sukcesorami ,natural-
nymi” czy pierwszego wyboru. Kobiety rzadko brane sa pod
uwage jako sukcesorki w firmach rodzinnych. Cérki najcze-
Sciej zostaja sukcesorkami w sytuacji naglej, np. nieoczeki-
wana $mieré w rodzinie czy odmowa wybranego sukcesora.
Jednakze przy wyborze kandydata na sukcesora brane sa
pod uwage réwniez inne kryteria, nie tylko kolejnos¢ uro-
dzenia czy pte¢. Wazne sg réwniez cechy osobowosci takie,
jak: charakter, determinacja w dzialaniu czy zaangazowa-
nie. Ponadto licza sie umiejetnosci zwigzane z zarzadzaniem,
komunikowaniem sie czy szeroko rozumiana przedsiebior-
czoé¢. Nie bez znaczenia jest réwniez wsparcie czlonkéw
rodziny, a takze wsparcie ludzi zwigzanych z przedsiebior-

stwem rodzinnym. Zauwazy¢ nalezy, ze we Frangji relacja
pomiedzy coérka a ojcem jest relacjg szczegdlng. Badania
pokazuja, ze cérki pozostaja pod bardzo duzym wplywem
swoich ojcéw, stad czesto pdzniej w zyciu zawodowym po-
wstaje problem z uniezaleznieniem sie corki i zdobyciem jej
wlasnej tozsamosci zawodowej.

Przedsiebiorczos$¢ rodzinna we Wtoszech

We Wloszech przedsiebiorstwa rodzinne stanowia 93%
wszystkich przedsiebiorstw. Zatrudniaja 98% sily robo-
czej dostepnej w przemysle oraz wytwarzaja okolo 70%
wloskiego PKB, co wiecej — przedsiebiorstwa rodzinne we
Wrtoszech stanowig 99% matych i srednich przedsiebiorstw.
Wiosi charakteryzuja sie tym, ze prawie w ogéle nie zakla-
dajg nowych przedsiebiorstw. Biorac pod uwage znaczenie
przedsiebiorstw rodzinnych dla wloskiej gospodarki oraz
fakt, ze Wlosi maja jeden z nizszych wskaznikéw zakladania
nowych przedsiebiorstw w Europie, kwestia wewnatrzro-
dzinnej sukcesji jest sprawa niezwykle istotna, nie tylko dla
konkretnego przedsiebiorstwa rodzinnego ale réwniez dla
utrzymania poziomu przedsigbiorczosci w ogoéle.

Jesli chodzi o cérki w procesie sukcesji, to dotychczas
przeprowadzono niewiele badan na ten temat. Jedno z nich
pokazalo, ze wloskie rodziny charakteryzuja sie wysokim
poziomem réwnosci w traktowaniu cérek oraz synéw.
Oznacza to, ze w procesie sukcesji cérki i synowie sa na
réwni brani pod uwage jako potencjalni nastepcy. Nie od-
notowano réwniez znaczacych réznic w traktowaniu cérek
i synéw w trakcie przygotowywania do przejecia rodzin-
nego biznesu. Determinanta przejmowania firmy rodzin-
nej przez kobiety jest che¢ kontynuacji dziela przodkéw.
Najwieksze problemy kobiet przedsiebiorcéw we Wloszech
dotycza przede wszystkim poczatku kariery zawodowej czy
tez poczatkowego okresu objecia kierowniczego stanowi-
ska. Dotycza one gléwnie uwiarygodnienia sie na zajmo-
wanym stanowisku, uchwycenia réwnowagi miedzy zy-
ciem zawodowym i zyciem prywatnym, a takze zdobycie
nowych klientéw. Male i §rednie firmy we Wloszech sg
idealnym miejscem dla usuniecia zjawiska tzw. ,szklanego
sufitu”, ale tylko w tych przypadkach, kiedy kobieta jest
w radzie nadzorczej firmy lub gdy pelni funkcje zarzadcze.
Co wiecej, rodzinnos¢ firmy jest pozytywnie skorelowana
z obecnoscig kobiet na stanowiskach kierowniczych. Jesli
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chodzi natomiast o proces sukcesji to wlasciciele przed-
siebiorstw rodzinnych przy wyborze sukcesora kieruja sie
gléwnie predyspozycjami potencjalnego nastepcy, ple¢ to
kwestia wtérna.
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Sukcesja w firmach
rodzinnych na Bliskim

Wschodzie

Model sukcesji w firmach rodzinnych Bliskiego Wschodu jest zdeterminowany tradycyjng
kulturg, cho¢ w ostatnim czasie dajg sie zauwazyc¢ pewne zmiany w kwestii wyboru suk-

cesora.

Gniewomir Piernkowski
Locuples International Business
Development — Kancelaria Rozwoju Biznesu

Miedzynarodowego

iekszos¢ firm rodzinnych na Bliskim Wschodzie

zostala zalozona w drugiej potowie XX wieku.

Najstarsze z nich (i wywierajace najwiekszy
wplyw na ksztalt bliskowschodniej gospodarki) maja bli-
sko dwustuletnig tradycje, ktéra wywodza z jeszcze wcze-
$niejszych stuleci. Wtedy to przodkowie zalozycieli w celu
osiagniecia sukcesu biznesowego — znalezienia nowych ryn-
kéw zbytu dla swoich produktéw lub zakupu atrakcyjnych
towaréw oraz zapewniania rodzinie godziwych warunkéw
zycia — po$wiecali miesigce, albo nawet lata swojego zycia na
eksploracje odleglych terenéw, oddalonych od ich miejsca
zamieszkania czasami o tysigce kilometréw. Surowy, bezli-
tosny klimat, czyhajace liczne niebezpieczenistwa ze strony
przyrody, jak i nieznanych narodéw oraz wrogich klanow
budowaly nie tylko przyszle tradycje firm, ale takze ksztatto-
waly charaktery ,biznesmenéw pustyni”. Im to od pokoler
juz od dziecka wpajano: jak by¢ nieustepliwym i walczy¢

z przeciwno$ciami losu, zaréwno w zyciu prywatnym jak
i zawodowym; dba¢ o rozwdj fizyczny, duchowy i intelek-
tualny; szacunek dla rodziny oraz innych ludzi - zwlasz-
cza biednych i chorych. Dlatego firmy rodzinne na Bliskim
Wschodzie lgczg przesziosé z terazniejszoscia, poprzez two-
rzenie przyszlosci dla kolejnych pokolen, ktére beda wy-
chowywane w podobnym duchu. Hartuje sie w ten sposéb
nowe pokolenie, ktére potrafi w sposéb elastyczny i zarazem
efektywny wykorzystywac kazdg nadarzajaca sie sytuacje
do osiaggniecia sukcesu biznesowego oraz umiejetnie laczy¢
realizacje celéw biznesowych i prospolecznych.

Cechy kultury wptywajgce na model sukcesji

Najwazniejszym elementem tradycji w bliskowschod-
nich firmach rodzinnych — zwlaszcza tych najwiekszych,
zatrudniajacych dziesigtki tysiecy ludzi i posiadajgcych
roczny obrét w wysokosci setek milionéw dolaréw — jest
specyficzna budowa ich struktur organizacyjnych oraz do-
bér sukcesorow. Wiekszos¢ duzych firm rodzinnych, ktére
powstaly na Bliskim Wschodzie opiera sie na wspolpracy
wewnatrz klanéw — pewnej ilosci blisko spokrewnionych
ze soba rodzin, tworzacych szczep tzw. Gabila. Czlonkéw
klanu obowigzuje bardzo surowe wewnetrzne prawo. Je-
§li ktérys z jego czlonkéw dokonal morderstwa, brat udzial



24 SUKCESJA

Najstarsze firmy rodzinne na Bliskim Wschodzie

Lp. Nazwa firmy Rok zatozenia Rodzina Przemyst Siedziba Kraj

1 | Haji Abdullah Alireza and Co Ltd 1845 Alireza Turystyka Dzudda Arabia Saudyjska

2 |WJTowell & Co LLC 1866 Sultan Handel Muscat Oman

3 | Khimji Ramdas LLC 1870 Khimij Handel Muscat Oman

4 | El Rashidi El Mizan Confection 1889 El Rashidi Cukierniczy Kair Egipt

5 | Yusuf Bin Ahmed Kanoo 1890 Kanoo Rozny Manama Bahrain
Holdings Co.

Zrédto: EY Family Business Yearbook 2014 s.124-127

w malwersacjach finansowych, albo Zle traktowal pracow-
niké6w — zaden czlonek klanu nie stanie w jego obronie, a on
sam zostanie z niego wykluczony. Podstawg pokrewienstwa
w ramach wielkiej klanowej rodziny jest urodzenie, ale zda-
rzaja sie przypadki, ze moze ono zosta¢ nadane w ramach
rytuatu przysposobienia do klanu, np. uroczystego podziele-
nia sie pokarmem z nestorem rodu. Bardzo waznym elemen-
tem tradycji biznesowej jest takze Asabija — bezgraniczna
i bezwarunkowa wierno$¢ w stosunku do cztonkéw klanu.

Kazdy Klan jest reprezentowany przez swojego tytular-
nego zwierzchnika — szejka, czyli najstarszego cztowieka
szczepu (lub najzamozniejszego). Jest on nie tylko nestorem
- zwierzchnikiem wszystkich spokrewnionych rodzin, ktére
wchodza w jego sklad, ale takze szefem rodzinnego przed-
siebiorstwa. Zarzadza wszystkimi rodzinami, ktére wyko-
nuja na rzecz rodzinnego przedsigbiorstwa okreslone prace,
w ktérych od wiekéw sa wyspecjalizowane. Jedne rodziny
pelnia role typowe przywoédcze izarzadzaja firma, inne typo-
wo spegjalistyczne, np. sa odpowiedzialne za prowadzenie
handlu, zakupy lub tez kontrole procesu produkgji.

Wybér sukcesora

Wyb6r sukcesora polega na akceptacji najstarszego kan-
dydata przez wszystkie rodziny. Obecnie mozna jednak
zaobserwowaé powolne odchodzenie od tego modelu na
rzecz wyboru (niezaleznie od wieku) najlepszego kandydata
zmozliwych - takiego, ktéry odebral staranne wyksztalcenie
w najlepszych uczelniach $wiata, zna jezyki obce, posiada
$wietny zmysl organizacyjny oraz doskonale umiejetnosci
negocjacyjne. Zmiana dotychczas stosowanych zasad jest
spowodowana tym, ze mimo iz przez wieki model z wy-
borem najstarszego wiekiem kandydata byt uwazany za
sprawdzony, to powoli przestaje by¢ efektywny. Wedlug
badan firm rodzinnych, ktére zostaly przeprowadzone na
zlecenie najwiekszych firm doradczych (m.in. E&Y i PWC)
we wszystkich panstwach Bliskiego Wschodu, okazalo sie,
ze stosowanie zasady — sukcesorem zostaje najstarszy z rodu
— nie przynosi wymiernych efektéw biznesowych. Bada-
nia udowodnily nawet, ze juz w trzecim pokoleniu takie
dziatanie przynosilo szkode firmie lub doprowadzalo jg do
upadku.

Dlatego obecnie nestor nie zaklada juz, ze najstarszy
czlonek rodu ma ,z géry” zagwarantowane prawa do suk-
cesji. Nestor czesto do ostatniej chwili nie zdradza swojej
decyzji obserwujac wszystkich potencjalnych kandydatéw

podczas codziennej pracy, nauki i kontaktéw spolecznych
(zwracajgc przy tym uwage na ich stosunek do rodzicéw,
rodzenstwa, dalszych krewnych oraz partneréw, przyjaciot
i lokalnych spotecznosci). Potencjalni sukcesorzy caly czas
musza sie doskonali¢ jako przedstawiciele biznesu, rodziny
oraz spoleczenstwa. Jesli sprawdza si¢ na tych plaszczy-
znach, niewazne w jakim sa wieku, majg duze szanse na
przejecie rodzinnego biznesu.

Czesto spotykanym problemem jest to, ze nestor nie
wie, w jaki sposéb ma ocenia¢ grono potencjalnych kan-
dydatéw. Nie zawsze ocena prowadzona przez glowe ro-
dziny przyczynia si¢ do wyboru sukcesora. W wielu przy-
padkach dlugotrwala ,obserwacja” bez jednoznacznego
wskazania nastepcy przyczynia sie do nieporozumieni po-
miedzy mtodym i starszym pokoleniem oraz miedzy samy-
mi potencjalnymi nastepcami. Dlatego w ostatnich latach,
dzieki pomocy prawnikéw i specjalistéw od zarzadzania,
przeprowadzana jest kodyfikacja procedur wyboru sukce-
sora. ,Przepisy” te regulujg najwazniejsze czynniki, ktére
sa brane pod uwage przy jego wyborze, a oddelegowani
pracownicy z firm doradczych czuwaja na tym, aby prze-
prowadzona ocena kandydatéw byla efektywna. W wie-
lu przypadkach, dzieki pomocy doradcéw dochodzi do
znacznie powazniejszych zmian w zakresie struktur or-
ganizacyjnych firmy oraz jej osobowosci prawnej. Sukce-
sor zostaje prezesem spolki, a pozostali kandydaci zostaja
cztonkami rady nadzorczej, w wielu przypadkach réw-
nolegle zarzadzajgc mniejszymi firmami, wchodzgcymi
w skiad rodzinnego przedsiewzigcia.

Po ustgpieniu nestor nie przechodzi automatycznie na
emeryture. Jesli chce, albo jesli istnieje konieczno$¢ dalsze-
go wdrazania sukcesora do prac firmy, moze stuzy¢ rada
swojemu nastepcy jako doradca. Na stanowisku tym moze
pracowaé az do momentu, w ktérym stwierdzi, ze wiek
lub stan zdrowia uniemozliwiaja mu aktywna prace dla
firmy.
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ne wydarzenia, jakimi sa spotkania naukowcéw

i przedsiebiorcéw z firm rodzinnych majace na celu
rozw6j wiedzy o wspélczesnych uwarunkowaniach za-
rzgdzania firma rodzinna.

W tym roku w dniach 19-21 maja 2015 roku bedzie
miala miejsce juz piata Konferencja Naukowa ,Firmy
Rodzinne — Wspélczesne nurty badan i praktyki zarza-
dzania”. Organizatorem konferencji jest Zaktad Przed-
siebiorczosci i Firm Rodzinnych Spolecznej Akademii
Nauk, a Inicjatywa Firm Rodzinnych jest partnerem
konferencji.

W tych dniach, zaréwno w czasie obrad plenar-
nych, paneli dyskusyjnych, jak i spotkan kuluarowych,
bedziemy dzielili sie wiedza o zarzadzaniu firmami
rodzinnym zdobyta poprzez badania naukowe, jak
i prowadzenie bizneséw rodzinnych. Nawigzane na-
tomiast kontakty, jak zawsze, zaowocujg coraz szersza
wspolpracg srodowiska naukowego i przedsiebiorcow
rodzinnych.

W konferencji wezma udzial przedstawiciele Srodo-
wisk naukowych z kraju i zagranicy, jak réwniez przed-
siebiorcy. Gos¢mi konferencji beda m.in. prof. G. Tyge
Payne, zastepca redaktora Family Business Review z USA
i prof. Andrzej Blikle, prezes IFR.

a wakacjach bytam na Cykladach.
Na jednej z wysp, Naxos, poszlismy
wieczorem na kolacje. WybralisSmy

menu i przeczytam taki oto tekst:

W 1995 roku, kiedy moj brat miat 7, a ja 10
lat, nasi rodzice podjeli decyzje, ktdra radykalnie
zmienita nasze zycie. Otworzyli tawerne. Poczgt-
kowo byt to dla nas szok: nagle zostalismy catkiem
sami w pustym domu. Z czasem, oczywiscie, ja-
kos zaadaptowalismy sig do naszego nowego zy-
cia. Zdalismy sobie sprawe, ze nasz dom przeniost
si¢ tutaj, do tej tawerny, cho¢ bylismy wdéwczas
dwdjkg matych dzieci.

Lata mijaty i nasi rodzice poczuli si¢ zmegcze-
niu. Zdecydowali si¢ przejs¢ na emeryture. Mieli-
smy dwie opcje: albo zmienic ,dom” albo pozostac
tutaj i kontynuowac to, w co nasi rodzice wtozyli
tyle wysitku...

Witamy.”

i mala, sympatyczna tawerne. Wzietam do reki

Napisata Malgorzata Mqgczyriska
z wakacyjnej podrozy

Informacje o konferencji znajduja sie na www.konfe-
rencja.firmyrodzinne.san.edu.pl.

Serdecznie zapraszamy wszystkich przedsiebiorcow,
ktérym jest bliska idea wspélistnienia i wspétpracy nauki
i praktyki dla dobra firm rodzinnych.

dr Andrzej Marjariski

przewodniczqcy konferencji,

Kierownik Zakladu Przedsigbiorczosci i Firm Rodzinnych,
Spoteczna Akademia Nauk
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Firma ptynie w naszych

zytach

Rodzinna firma Medline (uczestnicy VI, poznanskiej edycji projektu FR2) dziata na rynku
od 25 lat. Od tylu lat, swojg innowacyjnoscig zmieniajg oblicze polskiej medycyny. O tym
jakie byty poczatki firmy, a jak funkcjonuje ona dzisiaj z Hubertem Przybylskim, synem
wtasciciela i dyrektorem marketingu, rozmawia Matgorzata Stromczynska.

Matgorzata Stromczynska: Firma Medline powstata w 1990
roku, gdy sytuacja polityczna i gospodarcza w Polsce zaczeta
sprzyjac¢ przedsiebiorcom. Jak zaczeta sie Wasza historia? Kto
wpadt na pomyst, by zatozyc firme i dlaczego wtasnie o takim
profilu dziatalnosci?

Hubert Przybylski: Wlasciciele znali sie ze wspélnej pracy
w Instytucie Ksztaltowania Srodowiska, malym zielonogér-
skim przedsiebiorstwie, ktére zaczynalo jeszcze w latach
osiemdziesigtych. Ich obopdlna przedsiebiorczos¢, praco-
wito$¢ i inwencja doprowadzily do powstania Medline. Waz-
nym momentem bylo poznanie przedstawiciela niemieckiej
firmy Weinmann, ktéra byla producentem sprzetu do opieki
nad pacjentem i ratowania zycia. W konsekwencji obaj pano-
wie pojechali na targi medyczne do Niemiec. Tam nawigzali
kolejne kontakty, zaprosili kilka firm do Zielonej Géry, ktéra
lezy blisko granicy z Niemcami, co nie bylo bez znaczenia
dla dalszego rozwoju firmy.

Dzisiaj na rynku istnieje kilka firm, ktére zajmuja sie produkcja
i dystrybucja sprzetu medycznego. A jak byto w latach 90.? By-
liscie pionierami w swojej dziedzinie?

Nie do konca tak bylo, Polska nie byla zupelng pustynia. Byly
karetki, a w nich jaki$ sprzet, natomiast jego jakos¢ i braki

Kazdego dnia sprzet firmy Medline ratuje ludzkie zycie.

asortymentowe na pewno dawaly sie we znaki. Tymczasem
méj ojciec, Andrzej Przybylski i dr Wiestaw Matejczuk, za-
czynali od komiwojazerki po Polsce. Prezentowali swoja
oferte od pogotowia do pogotowia. Prywatnym samocho-
dem, bez umawiania sie, po prostu wchodzili na stacje. Inng
forma byta wysylka listéw i pierwszych folderéw oraz udzial
w konferencjach medycznych. Na jednej z nich, w Palacu
Kultury, 6wczesna Miss Polonia miala sesje zdjeciowa na
naszych noszach karetkowych.

Czym dzisiaj Medline wyrdznia sie na rynku? Co jest waszym
najwiekszym atutem?

Medline to przede wszystkim wiedza i otwartoé¢, w naszej
firmie pracuja ratownicy medyczni i lekarze. Prawdziwym
skarbem jest dr Krzysztof Ulbrych, niebywale do§wiadczony
lekarz, pasjonat medycyny i nie tylko. Dzieki temu jesteSmy
postrzegani nie jako firma handlowa, a partner. Nie sprzeda-
jemy na site, nie wciskamy badziewia. Promujemy nowosci
i oferujemy tylko sprzet, do ktérego jesteSmy przekonani.
Takie podejscie doprowadzilo do tego, ze w swojej ofercie
mamy najbardziej zaawansowane technologicznie produkty
dostepne na $wiecie w naszej branzy. Niestety, jakos¢ nie
zawsze jest argumentem w warunkach polskiego rynku.

Firma Medline jest firma rodzinna. Na czym ta rodzinnos¢ do-
ktadnie polega?

Firma jest wlasnoscig dwoch wspdlnikéw, ktérzy w tej chwili
pelnia role prokurentéw, ich cérki sg prezeskami, ja jestem
dyrektorem marketingu, syn drugiego wspoélnika jest dorad-
ca prawnym naszej firmy. Kazdy z nas w jaki$ sposéb zwig-
zany jest z firma od poczatku jej powstania. Ja na przyklad,
bedac nastolatkiem, w kazdy weekend sprzatatem biuro.
Pamietam jak mdj ojciec rysowal w kuchni logo Medline.
Firma plynie w naszych zylach. Ten gleboki zwigzek przekla-
da sie na sposob zarzadzania firmg. Budujemy trwate relacje
wewnetrzne, dbamy o pracownikéw, dbamy o firme, ktéra
jest znaczacym kawalkiem naszego zycia.

Przez 25 lat swiat zmienit sie o 180 stopni. Czy tak samo jest
w przypadku sprzetu, ktory sprzedajecie?

Przez ostatnie ¢wieréwiecze zmienito sie bardzo wiele.
Przede wszystkim ustanawiane sa procedury medyczne
i standardy, ktére wplywaja na postep technologiczny. Nie
wykluczam jednak, ze jest odwrotnie, ze to rozw6j techno-
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Swiateczne spotkanie zatogi. Zespét firmy to blisko 50 oséb

logii zmienia procedury. Postep idzie w kierunku ,treno-
wania” nie na ludziach, a na trenazerach, fantomach i sy-
mulatorach. Studenci i lekarze na calym $wiecie ucza sie na
symulatorach pacjentéw, ktére sa zaawansowanymi robo-
tami imitujacymi fizjologie czlowieka i jego reakcje. Ratow-
nictwo medyczne skoncentrowane jest przede wszystkim na
skuteczniejszym ratowaniu, ulatwiajacym prace personelu
medycznego. W tym kierunku poszedl rozwéj, od opatrun-
ku po defibrylatory.

Na rynku produktéw i ustug medycznych nie ma czasu na po-
wolne dziatanie. Trzeba nieustannie ulepsza¢ swoje produkty,
dziata¢ innowacyjnie. Czym dla was jest innowacyjnosc¢? Jak jg
rozumiecie?

Wprowadzanie najnowszych rozwigzan na rynek polski jest
naszym wewnetrznym imperatywem. Bierze si¢ to z pasji
kilku oséb z firmy, ktéra zarazajg pozostalych. Innowacyj-
noéc jest dla nas wazna przede wszystkim w stuzbie pa-
cjentowi i uzytkownikowi. Tutaj nie ma miejsca na fantazje,
raczej na upraszczanie, bo w ratowaniu zycia czesto licza sie
sekundy. Jesli chodzi o edukacje, innowacja goni innowa-
cje i szczegolnie ma swoje odzwierciedlenie w korzystaniu
z najnowszych technologii.

Czy innowacyjnos¢ to klucz do sukcesu?

Jest to klucz do sukcesu, ale nie jedyny. Innowacja zawsze
powinna by¢ poprzedzona analizg potrzeb. Innowacja jest
tez czesto to, co juz zostato wymyslone, tylko znajduje nowe
zastosowanie. Czasami spotykamy sie z sytuacjami, ze dana
innowacja nie dziata, bo np. zastosowanie jej wigze sie z do-
datkowymi kosztami (sprzet jednorazowy) lub odbiorca nie
szkoli sie, nie potrafi z niej korzysta¢. Dobrze jest by¢ inno-
wacyjnym, ale nie na sife.

Ktory ze sprzetow lub dziatan firmy uznatbys za najbardziej in-
nowacyjny? Na czym ta innowacyjnos¢ polega?

I it g

Hubert Przybylski, dyrektor marketingu Medline

To jest trudny wybor, ale wskazalbym HPS. To wyjatkowo
wyrafinowane urzadzenie, ktére imituje czlowieka i jego
procesy fizjologiczne. Jako jedyny naprawde oddycha , wy-
korzystujac i dystrybuujac anestetyki wziewne i podtlenku
azotu. Studenci moga trenowac¢ na nim niezliczone scena-
riusze, w wiekszosci te, ktére juz mialy miejsce w rzeczy-
wistosci. Dzieki temu sg lepiej przygotowani do zawodu,
efektywniejsi jako lekarze, moga swobodnie powiedzie¢

z 20

»Z tym przypadkiem mialem juz stycznosc¢”.

Firma Medline jest bardzo znana w swoim srodowisku, ale
przecietny cztowiek nie bardzo orientuje sie, gdzie moze spo-
tka¢ wasze produkty.
Masowy odbiorca moze sie z nami zetkna¢ trafiajac na jeden
z naszych defibrylator6w AED. W Polsce jest ich okoto 3000,
znajduja si¢ w miedzy innymi w Biedronkach, na stacjach
BE centrach handlowych Auchan i innych publicznych miej-
scach. Ze sprzetem wiekszego kalibru — w karetkach Pogo-
towia Ratunkowego, w jednostkach Strazy Pozarnej i Lotni-
czym Pogotowiu Ratunkowym. Mimo, ze to bardzo dobre
sprzety, zycze Wam, zebyscie nie byli w sytuacji, w ktorej
bedziecie go potrzebowac.
Rozmawiala: Malgorzata Stromczyriska,
Asystentka Koordynatora Sieci, zespdt Projektu FR2
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Bez kreatywnosci
nie ma iInNowacyjnosci

Druga czes$c¢ szkolen dla przedsiebiorcow w projekcie FR2, to warsztaty tematyczne, ofe-
rowane przez partnera projektu, Concordie Design. Koordynatorem merytorycznym FR2
ze strony Concordii jest Sylwia Hull-Wosiek, ktora specjalizuje sie w uczeniu kreatywno-
sci. W styczniu Sylwia prowadzita warsztaty w todzi, a ja, korzystajgc z jej zaproszenia,

dotgczytam do grupy uczestnikow.

Matgorzata Stromczynska
Asystentka Koordynatora Sieci, zespot
Projektu FR2

rzed wyjazdem na warsztaty z zarzadzania kreatyw-

nosciag w firmie rodzinnej, postanowitam zapoznac sie

z ich opisem na stronie projektu, by zorientowac sie
z czym bede miala do czynienia. W rubryce co wyrdznia te
warsztaty przeczytatam: praktycznosé — pracujemy wylgcznie
na przyktadach, problemach przyniesionych przez uczestnikow.
Pasja i zaangazowanie trenera. Przyznam szczerze, ze do tej
praktycznosci bylam nastawiona do$¢ sceptycznie, bo wie-
lokrotnie bralam udzial w warsztatach, ktére opieraly sie
gléwnie na przekazywaniu teorii, ktéra jak wiadomo nie-
wiele wnosi do codziennego zycia. Na szczescie tym razem
sie nie zawiodlam. Miatam okazje pracowac z wlascicielami
i pracownikami firm rodzinnych, ktérzy poswiecili dwa dni
swojego czasu, by nauczy¢ sie jak lepiej prowadzic¢ i rozwija¢
swoj biznes.

Wszystko zaczelo sie do$¢ niewinnie. Podzieleni na gru-
py, gralismy w Dixita. Naszym zadaniem bylo tak opisa¢
karte — stowem, cytatem, tytulem filmu, by przynajmniej
jeden z uczestnikéw domyslil sie o jaka karte chodzi. Ale
zeby nie bylo za latwo, nie mozna bylo pozwoli¢, by wszy-
scy gracze domyslili sie, o co nam chodzi. Zapytacie, gdzie
w tym kreatywno$¢? Mozecie wierzy¢ lub nie, ale trzeba ja
bylo z siebie wykrzesa¢, by mie¢ cho¢ minimalne szanse na
wygrang. Rozpoczecie warsztatéw od zabawy, pozwolito
wprowadzi¢ przyjemng atmosfere i na pewno pozytywnie
wplynelo na caly zespot.

Pierwszym powaznym zadaniem bylo natomiast stwo-
rzenie definicji kreatywnosci. Okazalo sie, ze kazdy postrze-
ga ja nieco inaczej. Wszystkie grupy wypracowaty jednak
kompromis w tej sprawie. Osobiscie najbardziej utkwilo mi
w glowie stwierdzenie, ze kreatywno$¢ nie zawsze polega na
wymyslaniu nowych idei czy tworzeniu zupelnie nowych
produktéw. Kreatywne dziatanie to przede wszystkim po-
strzeganie starych rzeczy w nowy sposéb. A jak wiadomo,

Projekt Firmy Rodzinne 2, oprécz warsztatow
i doradztwa, oferuje uczestnikom rowniez udziat
w spotkaniach mentoringowych. Ich gtéwnym ce-
lem jest poznanie firm rodzinnych, ktére odniosty
sukces na rynku i dzisiaj chca dzieli¢ sie z innymi
swoim doswiadczeniem. To wyjgtkowa okazja, by
porozmawiac¢ z wtascicielami, postuchac jak ro-
dzice i dzieci opowiadajg o wspolnym biznesie
i wspominajg swoje poczatki, ktdre nie zawsze byty
tatwe. Kazde spotkanie to inna historia, kazde jest
na swoj sposob wyjagtkowe. Jesli nie mieliscie jesz-
cze okazji, by sie o tym przekonaé, zachecamy do
zapisow. W marcu zapraszamy na spotkania w fir-
mach: Grant Thornton (Poznan), Centrum Witek
(Krakéw), Kombornia (Krosno), FA Krosno (Kro-
sno), AWBUD (Zawiercie) oraz Salve Medica (£6dz).
Szczegotowe informacje dotyczace termindw spo-
tkan znajdziecie na stronie projektu. Tam réwniez
znajduje sie formularz, ktéry nalezy wypetnic, by
wzig¢ udziat w spotkaniu.

trudno wykraczaé¢ poza utarte schematy i wygodne przy-
zwyczajenia. Dlatego wlasnie kreatywno$¢ jest dzi§ w cenie.

Do tej pory mysélalam, ze kreatywnosci nie mozna sie
nauczy¢. Wydawalo mi sie, ze albo czlowiek sie z nig ro-
dzi, albo musi poradzi¢ sobie w zyciu bez niej. Ale zaledwie
dwudniowe warsztaty pokazaty mi jak bardzo sie myle. Naj-
wazniejsze jednak jest to, ze uSwiadomili sobie to réwniez
wlasciciele i pracownicy firm rodzinnych. Poznajac rézne
techniki kreatywne, juz na warsztatach mogli wypracowa¢
ciekawe pomysly i rozwigzania. Przed nimi najtrudniejsze
zadanie — zdobyta wiedze musza wykorzysta¢ w praktyce.

Na szczesécie maja z kogo braé¢ przyklad. Niektérym ro-
dzinnym juz udalo sie zmieni¢ swoje dotychczasowe spo-
soby pracy i w rozwoju firmy postawi¢ wlasnie na kreatyw-
nos¢. Tak bylo w przypadku Aleksandra Pachole, ktéry od
kilkunastu lat wspélnie z zong Malgorzata prowadzi firme
Atest-Gaz. Jest to przedsigbiorstwo o charakterze inzynier-



O PROJEKCIE 29

Aleksander Pachole, firma
Atest-Gaz. ,Odpowiednio
efektywny i kreatywny

dziat rozwoju w naszym
przypadku to warunek sine
qua non istnienia. Od wielu
lat jego wtasciwa organizacja
i zarzadzanie nim stanowi
nasze oczko w gtowie.”

skim, specjalizujgce sie w projektowaniu i produkcji czujni-
kow gazu. Dzieki warsztatom z zarzadzania kreatywnoécia
wprowadzil wiele nowych rozwigzan w swojej firmie i chet-
nie podzielil sie ze mna swoimi refleksjami. Oto one:

,Odpowiednio efektywny i kreatywny dzial rozwoju
w naszym przypadku to warunek sine qua non istnienia.
Od wielu lat jego wlasciwa organizacja i zarzadzanie nim
stanowi nasze oczko w glowie (cho¢ znalezlibysmy wiecej
takich ,oczek” gdyby dobrze poszukac). Po wielu r6znych
szkoleniach — w tym np. z metodyk zarzadzania projektami
Prince2 - trafiliSmy na projekt ,Firmy rodzinne 2”, a w jego
z kolei ramach — na zajecia z kreatywnosci prowadzone przez
Sylwie Hull-Wosiek. Jakie byly najistotniejsze spostrzezenia
z tych warsztatow? Do tej pory do rozwigzywania naszych
probleméw — prac projektowych — uzywaliSmy w zasadzie
tylko ,matematycznie inzynierskich” metod czy tez, jak by
powiedziala Sylwia — ,rozumowania dedukcyjnego”. To
znaczy opisywaliSmy problem z naszego punktu widzenia
i prébowaliémy znalez¢ rozwigzanie droga dedukcji i ana-
lizy. Okazalo sig, ze to nie jedyny sposéb podejécia do pro-
blemu. Poza tym zawsze fascynowal nas proces kreacji —jak
to sie dzieje, ze przechodzimy od ,specyfikacji wymagan”
do konkretnych rozwigzan technicznych czy tez organiza-
cyjnych. Nadal tego nie wiemy, ale dotychczas z uporem
maniaka staraliémy sie stosowac opisane powyzej ,rozumo-
wanie dedukcyjne”. Po warsztatach staramy sie wspieracé
inne techniki kreatywne. Uswiadomiliémy sobie fundamen-
talne znaczenie aspektéw psychologicznych w pracach inzy-
nierskich. A gdzie tam miejsce na psychologie, kto$ zapyta?
Wiec odpowiem. Przede wszystkim nastgpila zmiana para-
dygmatu ,my opisujemy problem” na paradygmat ,pytamy
klienta jaki jest jego problem”. Jak to robimy? Jedziemy do
niego na spotkanie i rozmawiamy. Rozmowe uzupelniamy
prowadzonymi juz w naszej siedzibie technikami empatycz-
nymi, pozwalajacymi na przyjecie optyki klienta — takimi
jak ,mapa kontekstéw” czy tez ,Persona”. Dzieki udziatowi
w warsztatach lepiej rozumiemy, Ze kreacja jest czasem bar-
dzo trudna, no i nie ma wyijscia — trzeba troche pocierpie¢,
zanim sie co$ wymysli. Fazy projektowania, takie jak immer-
sja, przetwarzanie, inkubacja, iluminacja oraz weryfikacja to
naturalne fazy prac kreatywnych. Co prawda przetwarzanie
jest zbyt mozolne, inkubacja zbyt kleszczowa, iluminacja
zbyt spektakularna, a weryfikacja — zbyt frustrujaca. Ale ta-
kie zycie. Przed nami jeszcze mnéstwo pracy, ale zdaje sie
ze bedziemy sie przy tym niezle bawi¢”.

Styczniowy warsztat tematyczny ,Kreatywnos¢ w firmie
rodzinnej”. Zespot podzielony na podgrupy debatuje nad
kolejnym zadaniem

Uczestnicy FR2 poznaja treneréw i obszary warsztatéw
tematycznych podczas drugiej konferencji. Wtedy to grupy
poddane s3 tajemniczej grywalizacji, a zwyciezajg oczywiscie
ci najbardziej kreatywni



30

ROZMAITOSCI

Nie dac sie wyprzedzi€

konkurencji

Stefan Rotarski — wspotwtasciciel firmy ANRO opowiada
o swojej firmie: 19 kwietnia 2015 r. bedziemy swietowac
30-lecie powstania naszej firmy. Zaczynalismy z zong
w 1985 r. — sami do poznej nocy robilismy znaki bez-
pieczenstwa, a potem rowerem zawozilismy paczki na
poczte. Teraz zatrudniamy 75 osob, kilkanascie z nich jest
z nami ponad 20 lat. Dziatamy dalej w branzy BHP i ppoz.
Naszg gtowng produkcjg sg znaki bezpieczeristwa oraz
etykiety samoprzylepne.

Urszula Hoffmann

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

przedsigbiorcow rodzinnych”

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

statnie 3 lata to dynamiczny rozwdéj firmy. Posze-
rzyliémy dzialalno$¢ o wydruk wielkoformatowy.
Zakupilismy maszyne do druku cyfrowego na
duzych powierzchniach, do wydruku wszelkiego rodzaju
zdje¢, tablic na podlozach szklanych, PCV, metalowych,
drewnianych i papierze. Bardzo dobrze rozwija sie flekso-
grafia, ktérg prowadzimy od 1995 r. Teraz stoja przed nami
kolejne wyzwania. Chcemy zakupi¢ maszyne do druku cy-
frowego etykiet na roli, a takze profesjonalng przewijarke.
Dobrze rozwija sie eksport. RozwineliSmy takze wdrozenie
isprzedaz systeméw LOCKOUT - zabezpieczeh w przemy-
Sle. S to wszelkiego rodzaju ktédki, uchwyty, zapadki unie-
mozliwiajace wlaczenie maszyny podczas remontu, co stuzy
podniesieniu bezpieczefistwa pracy. ANRO dalej sie rozwija.
Koniunktura jest, konkurencja tez, ale to nas mobilizuje, aby
by¢ o krok przed, albo przynajmniej nie zostawac w tyle.
Rodzina nam sie powiekszyta, doszly wnuki. Przygo-
towujemy sie powoli do sukcesji, ale najpierw przeksztal-
camy firme majaca teraz status osoby fizycznej, w spolke
kapitalowa. Rozpoczelismy juz cala procedure, czekamy
na decyzje sagdu. Syn od zakoniczenia studiéw jest bardzo
zaangazowany w firme. Jego rola jest znaczaca, zajmuje sie
okreslonym wydzialem w firmie, a takze jej promowaniem
i marka. Przygotowuje sie réwniez do zarzadzania firma.
Corki teraz tylko nas wspomagaja, bo wychowuja male
dzieci.
Korzystamy takze z dotacji unijnych. Ostatnio realizu-
jemy projekt ,Paszport do eksportu”. Maszyna cyfrowa do
druku etykiet, ktérg chcemy zakupi¢ kosztuje ok. 3 min z1

ANRO - wtasciciele, Stefan i Anna Rotarscy

— taki zakup jest mozliwy tylko w oparciu o te fundusze.
Prezentujemy sie tez od wielu lat na targach miedzynarodo-
wych. Bedziemy w tym roku na dwéch bardzo prestizowych
targach w Niemczech dotyczacych bezpieczenistwa i ppoz.,
a takze krajowych.

Wszystko kreci sie w miare dobrze, cho¢ oczywiscie
musimy sobie radzi¢ z przeciwnosciami, ktére wystepuja
w polskiej rzeczywistosci. Istniejace prawo oraz przepisy
podatkowe nie pomagaja przedsiebiorcom. Pafistwo, zamiast
ulatwiac rozwijanie firm, aby mlodziez nie wyjezdzala za gra-
nice, nic skutecznego w tym kierunku nie czyni. A przeciez
dzieki temu, ze mamy ok. 1700 tys. firm rodzinnych réznej
wielkoéci, zdolaliémy w miare dobrze przejs¢ przez kryzys
gospodarczy. Firmy rodzinne wkladaja nie ,cegietke”, ale
wielki ,blok” do budzetu panstwa, wiec uwazam, ze rzadza-
cy powinni sie z nami bardziej liczy¢. Oczekiwalbym od IFR,
zebysmy w czasie naszych zjazdéw mieli mozliwoé¢ spotka-
nia z najwyzszymi wladzami panstwowymi. Oni powinni
znalez¢ czas dla firm rodzinnych wytwarzajacych ponad 65%
dochodu narodowego, porozmawiac¢, postucha¢, co mamy do
powiedzenia i czego od nich oczekujemy. Ja jestem zdania, ze
chcie¢, to moc. Jezeli bedzie nacisk ze strony przedsiebiorcéw
i dobra wola ze strony rzadzacych, to mozna zmieni¢ wiele
ucigzliwych przepiséw, tym samym wspomagajac rozwdj
kraju. Firma rodzinna to podstawa funkcjonowania polskiej
gospodarki i rzadzacy wreszcie powinni to zrozumiec.

Jestemy zakladem pracy chronionej, co jest teraz coraz
rzadsze, bo wladza robi wszystko, aby je zlikwidowac¢. Trud-
no zrozumie¢, dlaczego polityka idzie w tym kierunku, skoro
my zatrudniamy osoby z niepelnosprawnoscia.

Wspieramy réwniez inicjatywe spoleczng w Zawierciu,
sportowa, kulturalng oraz tych, ktérzy znajduja sie w trudnej
sytuacji zdrowotnej. Z mojej inicjatywy uratowane zostaty
w naszym barokowym kosciele zabytkowe organy pocho-
dzace z 1870 r. Dzieki wspdlnemu zaangazowaniu 5 przedsie-
biorcéw zostata wykonana fachowa renowacja i w ten sposéb
przywrécilismy do zycia co$, co bedzie trwato przez nastepne
pokolenia. Jak teraz zagraja, to az serce sie raduje.
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Barwniejsze zycie

marzyciell

Rzemiosto, szczegolnie to tradycyjne, wielopokoleniowe, staje obecnie przed wy-
jatkowymi wyzwaniami. Jednym z nich jest zmiana pokoleniowa.

Sebastian Margalski

Cztonek zwyczajny stowarzyszenia IFR,
Dyrektor ds. Rozwoju w Coniveo, autor
bloga www.margalski.pl

zemie$lnicy jednoglosnie komunikuja, zZe nie maja
komu przekazaé warsztatu pracy, mlodziez woli
konczyc¢ studia, zaw6d rzemieslnika wydaje sie nie
dos¢ atrakcyjny. Sytuacji nie pomaga réwniez obecny
stan szkolnictwa zawodowego i specyfika mlodego po-
kolenia. Czy my rodzinni skad$ tego czasem nie znamy?

Nie wystarczy marzy¢
Dwie zwyczajne dziewczyny, Agata i Marta, zafascy-
nowane produktami rzemie$lnikéw nie ograniczyly sie
wylacznie do okazywania tej pasji poprzez tak modne
ostatnio ,slitfocie”. Od dwéch lat wydaja papierowy
magazyn Zwykte Zycie. Powolaly tez marke Edward.
Wydawaloby sie: nic szczegdlnego, sprzedaja produkty
kilku warszawskich rzemieslnikéw, szczotki i paski do
spodni. Na ich zamoéwienie, produkty stajg sie nieco no-
woczesniejsze, przyprawione ciekawg koncepcja marke-
tingowa i niebanalng opowiescia. Widac sprzedaja sie na
tyle, ze Pan Ryszard, wlasciciel sklepiku ze szczotkami,
musial zatrudni¢ pomocnika. Takie efekty uboczne lubie.
Adam Domanski poszedt krok dalej. Tworzy, jak sam
twierdzi, synonim wspdlnego miejsca, miasta wszyst-
kich, ktérego losy i kierunek rozwoju zalezg od nas. Jego
projektem jest marka Warszawasza, czyli seria produk-
tow zwigzana z miastem. Obok spodni meskich i butéw
pracuje nad projektem modelu spodni damskich SAWA,
paska z klamrg, bielizny oraz perfum. To co mnie ujmuje,
to nie tylko sentyment do tego co bylo. Fascynuje mnie
budowanie, angazowanie energii wielu réznych oséb,
w tym przypadku nie tylko rzemieslnikéw. Zaprawienie
potrawy réznymi przyprawami, moze wydoby¢ z niego
palete nieznanych nam do tej pory smakéw.

Moim zdaniem, nie chodzi o tworzenie skansendéw,
konserwowanie tego, co juz byto, gdyz tak jak bylo, juz
nigdy nie bedzie. Wystarczy tylko (lub az) troche od-
wagi, samozaparcia, by¢ moze niezlomnosci naszych
rodzicéw i dziadkéw, ktérzy walke mieli we krwi, aby
budowa¢ nowe budowle, podparte solidnymi funda-
mentami.

Nieograniczone mozliwosci ma sie¢ internetowa. Za
jej pomoca wychodzimy poza mury fizycznych budowli,
przekraczamy granice naszej wyobrazni, mozemy wzig¢
udzial w najwiekszym globalnym targowisku. Niby to
oczywiste, ale zapewne nie wiedziale§ o wielkim targu
rzemiosta Etsy [www.etsy.com]. To miejsce uszyte na
miare rzemie§lnikéw. Wielki, to zbyt skromne powiedze-
nie, skupia 25 milionéw (tak, to nie pomytka) oséb, wy-
stawiajacych produkty rekodziela, w tym artystyczne-
go, produkty vintage (tak ostatnio modne). Oczywiscie
wszystko dzieje sie w przestrzeni wirtualnej, cho¢ bardzo
namacalnej. Rejestracja na tym portalu jest oczywiscie
darmowa, a wystawienie produktu na 4 miesigce kosz-
tuje zaledwie 20 centéw amerykanskich. Sa oczywiscie
polskie rozwigzania, ale c6z stoi na przeszkodzie, aby
siega¢ gwiazd? Chocby dla inspiracji.

Paradoksalnie, rozkwit rzemiosta nastepowal, gdy
byliSmy biedni, kiedy nie bylo nas sta¢ na wyrzucanie
przedmiotéw codziennego uzycia, raczej naprawialo sie
zamiast wyrzucaé. Dzi$ trend, a moze moda, powraca
w mlodym aspirujacym pokoleniu, ktére poszukuje. Sty-
szy sie coraz czesciej: rzucil korporacje dla swojej pasji,
zajal sie tym, o czym zawsze marzyl, co stalo sie jego
sposobem na zycie.

Jestem przekonany, ze na bazie tych kilku pomystéw
mozna by zrealizowa¢ wiele ciekawych, a przede wszyst-
kim realizujgcych wizje przysztosci projektéw, na miare
Wielkich Marzycieli.

Rzemioslo sprawia, ze marzenia staja sie realne, rze-
mioslo stanowi o naszej tozsamosci, wyréznia nas i nasze
ulice z miliona innych ulic, w nowym $wiecie, stanowi
nasz genotyp i dodaje zyciu barw.
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' 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 sie¢ i marke FIRM RODZINNYCH w Polsce.
Dotacz do nas!

Umocnij swoja rodzine i swoj biznes.

www.firmyrodzinne.eu
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