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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Zycie po sukcesji moze mie¢ rézne kolory. Wiasciciele, ktérzy przekazali firme w rece
swoich dzieci, moga robi¢ wiele rzeczy, na ktére wczeéniej nie mieli czasu albo pieniedzy,
albo odwagi... Moga catkowicie zmieni¢ swoje zycie i na przyklad uda¢ sie na wyprawe
w Himalaje, zaja¢ sie majsterkowaniem, naprawianiem starych zegaréw. Moga przeczytaé
wszystkie ksigzki od dawna oczekujace w domowej bibliotece, ba — sami moga napisac ksigz-
ke o najbardziej fascynujacych zwierzetach swiata. Moga wejs¢ w cudowny $wiat swoich
wnukow lub urzadzi¢ osiedlowe kétko milosnikéw kanarkéw.

Nestorzy nie musza odchodzi¢ tak daleko. Mogga tylko troche zmodyfikowaé swoja role
— dalej zy¢ sprawami firmy, ale juz jako do§wiadczeni doradcy, zyczliwi obserwatorzy, po-

mocni przyjaciele mlodego prezesa/prezeski. Moga zalozy¢ (i zakladajg) catkiem nowe firmy,
w ktérych realizuja nowe cele — najczesciej bedace ucielesnieniem swoich mlodzieiczych
pasji, zyciowych zainteresowan, niezrealizowanych wczeéniej pomysléw. Bo przeciez ta
pierwsza firma miata da¢ podstawe materialnego bytu rodzinie, da¢ prace i bezpieczenistwo
socjalne. A teraz, gdy juz nie musimy zarabia¢ wiecej pieniedzy, gdy nie mamy przymusu
utrzymania rodziny — realizujemy sie w firmie... marzyciela, ktérym cate zycie bylismy.

Sukcesorzy wkraczaja w nowe obszary i staja sie inicjatorami zmian, a moze przeciwnie
— wiernie trzymaja sie kierunku wytyczonego przez zalozyciela. Ale niezaleznie od tego, czy
sa inicjatorami, czy kontynuatorami, ich zycie jest teraz zupelnie inne — s3 odpowiedzialni
za firme i musza zmieni¢ swoje priorytety, styl zycia, wziaé na swoje barki nowe obowiazki,
nauczy¢ sie podejmowania trudnych decyzji, naby¢ umiejetnosci przywoédcze.

Tym zmianom, zaréwno u nestoréw, jak i sukcesoréw, towarzysza duze emocje, rozmaite
obawy i leki, nadzieje i oczekiwania, radosci i nowe smaki zycia. Kazdy etap naszego zycia jest
dla nas dobry — pisze Wiestawa Machalica w artykule o podrézy przez zycie. Jak juz my — ne-
storzy — uswiadomimy sobie potrzebe zmiany i podejmiemy decyzje o jej wprowadzeniu,
dajmy sobie pozwolenie na przezywanie. Duzo dobrej energii daje dostrzezenie, ze nowa
sytuacja otwiera nowe przestrzenie, nowe mozliwosci dzialania i cieszenia sie zyciem.

Sukcesorzy najczesciej maja nadzieje na zrealizowanie swoich pomysléw, na samodziel-
nos¢, mozliwos¢ wywierania wplywu. Zmieniajg role z dziecka wiasciciela na wlasciciela
i dostrzegaja, ze to nie tylko plusy. Zeby miec wigcej pieniedzy nie wystarczy poprosic Tate, tylko
trzeba te pienigdze rzeczywiscie zarobic, wigcej sprzedac, znalezc kolejnych klientow — méwi jedna
z bohaterek artykutu Urszuli Morawskiej-Zawada, Paulina Makarczyk.

Zwréémy uwage, jak postrzegane sa firmy rodzinne w Stanach Zjednoczonych, kraju
uwazanego za kolebke wielkich korporacji. Wyjgtkowa rola firm rodzinnych dla spoleczeristwa
wykracza poza ich wplyw gospodarczy (...). Okreslitbym rolg wspdlnotowsg firm rodzinnych jako
funkcje nadawania kapitalizmowi ludzkiej twarzy — méwi amerykanski specjalista, prof. Joseph
Horak, w wywiadzie przeprowadzonym przez prof. Aleksandra Surdeja.

Jak zwykle zachecam do przeczytania wszystkiego, co zamieszczamy w biezgcym nu-
merze RELACJI. A mamy tu ciekawe artykuly m. in. o innowacyjnoéci firm rodzinnych,
o japonskich zaibatsu, o dalszych losach bohateréw ksiazki ,Moja historia, moja firma”. Znaj-
dziemy tez relacje Alicji Wejner z wydarzen w Projekcie Firmy Rodzinne 2, ktére sg poswie-
cone budowaniu lokalnych srodowisk firm rodzinnych oraz wypowiedz Anny Gwizdalskiej
o blaskach i cieniach pracy lidera.

Przyjemnej lektury!

Redaktor Naczelna,
Maria Adamska
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Podroz przez zycie: kolejne
pozegnania | przywitania —
czyli witaj przygodo?

Zycie cztowieka mozna podzieli¢ na etapy. W réznych teoriach nazwane sg one troche
inaczej. M. Mary, H. Nordholt w ,Ukrytym planie zycia” wyrdznia osiem etapow. Na kaz-
dym z tych etapow cztowiek realizuje swoje zyciowe marzenia, cele, zadania, wyzwania,

zobowigzania.

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

Pierwsze 10 lat zycia — Dziecko — Narodziny mitu zycia
10-20 rok zycia — Buntownik — Rozglgdanie si¢ za celami
20-30 rok zycia — Odkrywca - Wyprawa w swiat

30-40 rok zycia — Cztowiek czynu — Realizowanie zyciowych
planow

40-50 rok zycia — Krytyk — Skupienie si¢ na najwazniejszych
celach zyciowych

50-60 rok zycia — Mysliciel - Zwrot ku Zyciu wewnetrznemu

60-70 rok zycia — Czlowiek przemieniony — Dopelnienie
mitu zZycia

po 70 roku zycia — Czlowiek spetniony — Zycie w spelnieniu

Czy w ktoryms z tych etapow chciatabys
(chciatbys) sie ,zasiedzie¢” i nie ,przejs¢”
do kolejnego?
Pewnie niektérzy powiedza, ze tak i podadza swoje mocne
uzasadnienia. Jednak biologia jest nieublagana i powoli
— ale jednak — przechodzimy do kolejnych etapéw, czy
tego chcemy, czy nie. Jezeli z my$leniem o przemijaniu
jest nam trudno, a z drugiej strony, zalezy nam i chcemy
dbac o swéj dobry stan ducha, warto uruchomi¢ myslenie
pozytywne.

Przechodzac z etapu do etapu za kazdym razem z czyms$
sie zegnamy i zaraz potem — z czym$ witamy. Kazdy z nas,
jak chwile sie zastanowi to wie, co nalezato pozegnac opusz-

czajac konkretny etap, a co mozna bylto powitaé. Niektérym
z nas latwiej sie wychodzi z pewnych etapéw zycia, innym
trudniej. Jednak przejécie z etapu dorostosci do etapu p6z-
nych lat jest chyba dla wszystkich najtrudniejsze.

Silnie reagujemy i przezywamy zmiane pozycji. Moment
spojrzenia na siebie i przyjecia statusu osoby starszej moze
by¢ trudny. Granica wieku dla etapu zwanego ,pézZne lata”
jest ciagle przesuwana — przeciez czuje sie mlodo, rzesko,
mam duzo dobrej energii, zapatu. Myslenie innych o mnie:
»Za stary, na...” mnie przeciez nie dotyczy.

I istotnie nie dotyczy. Bo kazdy etap rozwojowy, przez
ktéry przechodzi czlowiek, jest dla niego dobry. Czlowiek
zawsze znajduje sie we wlaSciwym miejscu na swojej dro-
dze zycia. Zar6wno wtedy, kiedy jest na etapie dojrzewania,
doroslosci, jak i okresu starosci. Kazdy z tych etapéw zycia
jest rownie wazny.

W kazdym z tych etapéw mozemy rozwijac¢
sie nadal

Zatem — ten etap czesto przemilczany, niechciany, odwle-
kany - to przeciez czas dobry, aby nadal cieszy¢ sie zyciem,
uczy¢ sie, rozwijaé, dzieli¢ sie z innymi... i wszystko inne,
o czym tylko marzysz.

Gdy osiagamy status seniora mamy przeciez tak duzo
doswiadczen i mozliwosci, ze czas przyszly naszego zycia
jest duza okazja do dalszego rozwoju naszego potencjalu.

Jednak wiele 0s6b nie my§éli w ten sposéb. A przeciez my-
$lenie wplywa na nasze emocje, nastroje, przezywania i po-
tem na zachowania. Jezeli zaczynamy mysle¢, ze to juz koniec
ismutek wielki lub nijakoé¢ czy wykluczenie — to obniza nasz
nastréj, powoduje nieprzyjemne uczucia, w efekcie powoli
tracimy pozytywna energie do zycia. Jezeli my§limy inaczej
— ze to nowy okres, ze dzieki do§wiadczeniu mozemy wiele
marzen zrealizowad, to pojawiajg sie przyjemne emocje,
dobry nastréj, motywacja do wejscia w nowe przestrzenie
aktywnosci, znajomosci. Komfort zycia zatem zdecydowanie
dobry.

Wazne jest wiec aby pamietaé¢, mysle¢, twierdzi¢, by¢
przekonanym wewnetrznie, ze na kazdym etapie swojego
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zycia zyliémy najlepiej, jak moglismy, zyliSmy poszerzajac
i pogtebiajac wiedze, zdobywajac doswiadczenia i wlasciwie
coraz bardziej doceniajaci siebie, i urode zycia. Na tym etapie,
zwanym ,pdzne lata”, podobnie jak i na etapach poprzed-
nich, wyzwaniem dla nas jest osiggniecie takiej mocy, aby
by¢ inicjatorem procesu przemian —i dla siebie, i dla innych.

Jakich przemian potrzebuje? Co chce
inaczej?

Rozmawialam z nestorami rodéw o historii ich firm, poczat-
kach ich firmowych dziatan, o okresie ich intensywnej pracy.
Mowili chetnie wspominajac przesztosé — czyli lata dzieciece
i wczesng mlodosé, swoje dojrzewanie i dorostos¢ zwigzana
z odpowiedzialnoscig za rodzine, a p6zniej za firme. Naj-
czesciej mowili to z pasjg. W tej pasji i odpowiedzialnosci
za rodzine i firme sg nadal catymi soba.

Mowia, ze kochajg swoja prace, ludzi, swoje obowigz-
ki. Te obowiazki czesto nazywaja sensem zycia dajacym
przyjemnosé.

Powoli jednak wkrada sie mys$l, zwigzana z odpowie-
dzialnoscia przekazania nastepnemu pokoleniu wizji, misji,
zasoboéw materialnych i duchowych, doswiadczenia, firmy.
Czyli pojawia sie¢ powoli mysl o odchodzeniu. Mysl trud-
na. To nieuchronna zmiana kolejnego etapu zycia. Zmiana,
ktora jest otwarciem nowej przestrzeni do r6znych nowych
aktywnosci.

Pojawia sie duzo mysli w zwigzku z tg zmiang przecho-
dzenia w kolejny etap zycia. Mysli, ktére powoduja pojawia-
nie sie r6znych emocji i nastrojéw. Jest sporo mysli peinych
nadziei na to pojawiajace sie nowe, ale tez sporo tych pel-
nych obaw zwigzanych i z tym nowym, i z pozostawieniem
tego co bylo w etapie poprzednim — czyli gléwnie zwigza-
nych z oddaniem w inne rece mojej pracy.

Leki i obawy

Czego dotycza leki, obawy przed zostawieniem tego co jest,
a czego przed nowym, przed otwarciem, wejSciem w nowy
etap? O jakich lekach, obawach nestorzy méwili najczesciej
w zwigzku z zostawieniem tego co jest i otwarciem, wejsciem
w nowy etap?

Dla jednych trudniejsze jest wycofanie sie z tej duzej fir-
mowej aktywnosci, czyli zostawienie, ,wyjscie”. Przeciez do
tej pory to byl ijest nadal czas bardzo wytezonej pracy, czas
niezaleznosci i wspoélzaleznosci, czas tworzenia, umacniania,
sukcesow. Dla innych trudniejsza jest mysl o tym, jak wejs$¢
w ten nowy etap zycia.

Jak sobie z tymi obawami poradzi¢?

By¢ w wewnetrznym przekonaniu, ze mozesz dawaé innym
duchowe i psychiczne wsparcie.

Ajednoczesnie pozosta¢ w bliskosci i zaufaniu takze dzie-
ki pomocy mlodszego pokolenia.

Jak przejs¢ ten czas od pozegnania poprzedniego etapu

do przywitania etapu bycia seniorem?

Jak to przy zmianie — opracowa¢ plan i kroki zmian.

Pierwszym waznym krokiem jest uswiadomienie sobie
potrzeby, koniecznosci zmiany trybu zycia; podjecie decy-
zji na przejscie do kolejnego etapu, etapu ,po pracy”, ,bez
pracy” czy ,na emeryturze”. Moze to by¢ trudne.

Zatem drugim waznym krokiem jest pozwolenie sobie
na przezywanie. Przeciez kazda zmiana moze by¢ trudna,
jest sporo lekéw, obaw, smutku, niepokoju, poczucia straty,
poczucia odrzucenia, wykluczenia, ztosci. Pozwol sobie na
moéwienie o tym, na przezywanie. Daj sobie czas na to prze-
zywanie, bez pospieszania. Ten okres przezywania ma tez
swoj rytm. Czasem trwa rok, czasem dluzej.

Jak w pelni wyrzucisz z siebie te wszystkie zlosci i smutki,
dasz sobie czas na przezywanie, to masz szanse na przejscie
do kroku trzeciego - czyli powoli dostrzezesz pozytywne
oblicza nowej sytuacji, poczujesz sie gotowy do podjecia no-
wych wyzwan. Teraz dostrzezesz szanse jak mozesz oprzeé
sie na swoim doswiadczeniu, na docenieniu wszystkiego, co
dzieki doswiadczeniu zyskales.

Dzieki dostrzezeniu pozytywnych aspektéw nowej
sytuacji, zrobisz krok czwarty: zobaczysz otwarte nowe
przestrzenie, nowe mozliwosci dla realizacji siebie, dla cie-
szenia sie zyciem. OczywiScie juz w tym etapie poczujesz
sie bardziej uspokojony, zadowolony. Stan zréwnowazenia
i uspokojenia pozwoli ci uruchomi¢ swoja kreatywnosc,
nowe pomysly na kolejne dziatania. I znowu zaczniesz zy¢
pelna piersia i z dobra energia.

Swiadome przezywanie okresu przejéciowego, poze-
gnanie przeszlosci, bardzo stuzy wejsciu z dobra energia
w ten nowy okres, stuzy przywitaniu go.

Jak wykorzystac czas, ktéry zyskasz, gdy nie musisz juz

codziennie i$¢ do pracy?

A wiec zalozysz kolejny kapelusz (oczywiscie kapelusz
szefa juz schowany) — kapelusz odkrywcy. Bedziesz poszu-
kiwaé nowych ,ladéw”, nowych mozliwosci, nowych sen-
s6w i znaczen dla swojego zycia. I to okaze sie przyjemne.
Myséle, ze to cudowne umiec¢ starze¢ sie z wdziekiem, czyli
rozpocza¢ kolejne planowania i realizacje.

Wazne niezmiernie jest, aby bardzo dokladnie rozwazy¢
swoje plany dotyczace zmian. Istotne jest przyjrzenie sie
swoim wyobrazeniom i fantazjom na temat swojego przy-
szlego zycia. Jak zmiana mojego zycia i wybory nowych
dzialan wplyna na moich najblizszych i czy tym samym
uczynig moje zycie bardziej szczesliwym, czy nie. Warto
tez pamieta¢, ze nasze mysli, postawy i sposéb patrzenia
na rzeczywisto$¢ maja ogromne znaczenie. Jak mamy wy-
sokie poczucie wlasnej wartosci i dobrze komunikujemy sie
z otoczeniem — to takze nasze postrzeganie rzeczywistosci
jest przyjazniejsze. Optymizm i pogoda ducha, nastawie-
nie na rozwigzywanie probleméw - tez wynikaja z nasze-
go nastawienia. Pozytywne patrzenie na siebie i §wiat ma
sens. Postawa i stan duchowy czlowieka maja duzy wpltyw
na jego fizyczne, emocjonalne i psychiczne samopoczucie
w kazdym wieku.

Mozna uzna¢ ten nowy okres za okazje do poznania wla-
snych potrzeb, do realizowania swoich marzen, podejmowa-
nia nowych zyciowych celow.

Mtodsi natomiast mogg czerpac od nestoréw energie, ma-
dros¢, kreatywnos¢, zrownowazenie, doswiadczenie, czas
i wiele, wiele innych.
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Drugie pokolenie:
byC wtascicielem firmy

— krotki bilans

Razem z mezem jestesmy zatozycielami i wspotwtascicielami naszej firmy. Moim cichut-
Kim marzeniem jest to, zeby nasz syn kiedys z nami pracowat i zechciat pewnego dnia

przejgc po nas firme.

Urszula Morawska-Zawada
Wspotwtascicielka studia Piruet Film,
uczestniczka pierwszej edycji Projektu Firmy
Rodzinne

ozmowy z kolezankami i kolegami, ktérzy sa sukce-

sorami, przejmuja firmy po swoich rodzicach, sg dla

mnie zawsze bardzo inspirujace. Staram sie dowie-
dzie¢ jak najwiecej. Wiem, ze nasz syn, jezeli podejmie de-
cyzje o dalszym prowadzeniu firmy, znajdzie sie w podobnej
sytuacji.

Co po sukces;ji

Paulina Makarczyk i jej brat Pawel zostali wspdlnikami w ro-
dzinnej firmie Makarczykowie prawie réwny rok temu. Czy
odczuwaja jakas réznice pomiedzy tym, jak sie pracuje po
przeksztalceniu w spé6ike jawna, ktérej sa wspétwlasciciela-
mi a sytuacja, kiedy pracowali u Taty?

Zadajac kilka pytan sprowokowatam Pauline do matego
podsumowania.

Przede wszystkim, od samego przeksztalcenia nie przy-
bylo pieniedzy, a przybylo odpowiedzialnosci. Wiadomo,
ze przedtem tez byla zaangazowana w firme, ale teraz duzo
bardziej odczuwa to, ze wlasciciel jest pierwszy do roboty,
a ostatni do tego, zeby sobie zaplaci¢. Zeby mie¢ wiecej pie-
niedzy nie wystarczy poprosi¢ Tate, tylko trzeba te pienia-
dze rzeczywiscie zarobi¢, wiecej sprzeda¢, znalez¢ kolejnych
Klientow.

Paulina sie $mieje, ze u nich nie bylo ceremonii z przeka-
zaniem insygniéw wladzy w firmie i przemowy Taty w stylu
,Dzieci, przekazuje Wam firme/dziedzictwo/dorobek moje-
go zycia. (niepotrzebne skresli¢)”. To byt proces, w ktérym
byli przez kilka lat.

W czasie samego przeksztalcania jednoosobowej dzia-
talnosci w spoélke byto mnéstwo probleméw i zwigzanych
z tym procedur. Wszyscy w firmie sa zmeczeni bankami,
urzedami i niekoficzacy sie lista spraw do zalatwienia. Nie-
ktore z tych spraw sa nadal niezalatwione, bo przeszkody

biurokratyczne byly nie do pokonania lub koszt byt w nie-
uzasadniony sposéb wysoki. Przykladem tego sg patenty,
ktérych wlascicielem jest Tata Pauliny. Niby wniést je jako
aport do sp6lki, niby spétka jest ich wlascicielem, ale zeby je
przepisac na spélke, trzeba by bylo doplaci¢ jeszcze kilkaset
zlotych za kazdy i dopelni¢ mnéstwa formalnosci. Z wielo-
ma sytuacjami, ktére miaty miejsce w trakcie przeksztalcenia
dzialalnoéci w spotke jawna urzedy czy banki spotkaly sie
po raz pierwszy i Makarczykowie wiele razy styszeli ,nie da
sie tego zrobi¢”. Wiekszosci probleméw nie dalo sie unik-
na¢ wlasnie dlatego, ze nie bylo procedur zwigzanych z tego
typu sytuacja. Prawnicy doradzali przeksztalcenie w spélke
z 0.0.lub komandytowa. Sporzadzili do$¢ kosztowny raport,
w ktérym nie uwzglednili duzych kosztéw zwigzanych
z prowadzeniem spélki z o.o. i faktu, Ze zeby sobie na to
pozwolié, trzeba mie¢ naprawde spore obroty.

Jako nowa spétka maja teraz nowy NIP i nowy REGON.
Z tym tez sg kolejne trudnosci. Wielu kontrahentéw, mimo
wieloletniej wspélpracy, jest zmuszonych traktowac ich
jako nowych wspélpracownikéw, bo nowy NIP i REGON
w systemach firm wymuszaja takie traktowanie. Wiaze sie
z tym np. konieczno$¢ robienia przedplaty na zaméwiony
surowiec, gdy przed przeksztalceniem mieli lepsze warun-
ki jako stali odbiorcy. Zastanawiaja sie teraz powaznie nad

Pawet, Paulina i Dariusz Makarczykowie
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szukaniem $rodkéw unijnych przeznaczonych dla firm typu
start-up, bo tak niestety sa traktowani.

Paulina méwi, ze miala dobre nastawienie przed tym
calym procesem i jego formalizacja w postaci podpisania
umowy spotki. Mimo wielu przeszkdéd i ogromnych kosztow
zrealizowali cel nr 1, czyli zapewnili bezpieczenstwo firmie.
Temat przeksztalcenia firmy spedzal sen z powiek calej ro-
dzinie, a przede wszystkim Tacie. Martwit sie, ze gdyby jemu
sie co$ stalo, to firma przestanie istnie¢, a rodzina bedzie
miala mnéstwo problemoéw.

Zmiana miala charakter formalny, ale skutki tej zmiany
byly wielorakie, rowniez psychiczne.

Paulina poréwnuje to troche ze skonczeniem studiéw
magisterskich. Niby wiadomo, ze mgr przed nazwiskiem
zupelnie niczego nie zmienia, nie sprawia, ze czlowiek po
obronie dyplomu jest nagle madrzejszy z dnia na dzien, ale
daje poczucie satysfakcji z zamkniecia pewnego etapu zycia.
Takie sformalizowanie spraw, o ktérych méwilo sie i myslalo
od dlugiego czasu, tez daje pewne poczucie dumy z tego,
ze czlowiek mimo trudnosci potrafi doprowadzi¢ temat do
szczesliwego zakonczenia.

Paulina odczuwa tez polepszenie wspoélpracy z bratem
Pawlem. Wydaje jej sie, ze podobnie jak ona sama, Pawel
czuje sie bardziej odpowiedzialny za firme, ktérej jest teraz
wspolwlascicielem. Bardzo sobie chwali to, Ze z bratem sie
uzupelniajg. Paulina jest kontaktowa, rozmawia z klienta-
mi, nawigzuje relacje. Pawel jest bardzo systematyczny, dba
o szczegoly. Ta wspélpraca i przed przeksztalceniem firmy
w spotke ukiadala sie dobrze, a teraz znajduje w Pawle praw-
dziwego partnera.

Sukcesja inaczej
Kolejna firma, ktéra obserwuje i podziwiam, jest Arino Ho-
use z Hajnowki.

Kamila Nikonczuk, moja rozméwczyni, jest wlascicielkg
jednej z kilku firm, ktére naleza do rodziny. Firma Arino
House jest firma produkcyjna, a firma Kamili — Arino Me-
ble, zajmuje sie dystrybucja przepieknych, a z pewnoscia
najbardziej ukochanych przez swoich twércéw mebli, jakie
widziatam. Nie zapomne sytuacji, kiedy siostra Kamili, Ka-
sia, byla u mnie w mieszkaniu na herbacie i powiedziala:
,gdyby$ miata meble od nas, to caly czas mialaby$ pootwie-
rane wszystkie szuflady”. Oslupiala zapytalam czemu, a Ka-
sia z miloscia w oczach powiedziala: ,Bo sa takie piekne
w $rodku”.

Znamy sie juz kilka lat, widzimy sie duzo rzadziej niz
bym sobie tego zyczyla, ale i tak mialam okazje kilka razy
obserwowac sytuacje, kiedy sa razem, méwig o swojej fir-
mie i o swoich produktach. Tutaj wyjaénie dlaczego podzi-
wiam pana Mikolaja Nikonczuka i panig Ning¢ Nikonczuk,
Tate i Mame Kamili, Kasi, Natalki i Mariusza. Spotkalam juz
w czasie swojej przygody ze stowarzyszeniem Inicjatywa
Firm Rodzinnych wiele rodzin i wiele firm rodzinnych, ale
ludzi tak ze soba zzytych, kochajacych siebie wzajemnie i fir-
me, ktéra tworzg, nie spotkalam zbyt wielu.

Firma sprzedazowa Arino Meble jest wlasnoscig Kamili
od stycznia 2004 roku. Mimo to Kamila nadal ma poczucie,
ze pracuje z Rodzicami i dla Rodzicéw. Nic sie nie zmienilo.

Natalia i Kamila Nikonczuk

Oni zawsze beda szefem i szefowa. Dzieci Nikonczukéw sa
przesiakniete firma. Zawsze wypowiadaja sie o swojej pracy
z wielkg pasja i nie ma mowy o udawaniu czy kreowaniu.
Te oczy nie mogg klamac. Jaki jest sekret wychowania dzieci
w takim duchu? Nie wiem. Usmiechaja sie i m6éwia, ze u nich
tak jako$ to wyszlo.

Dlaczego akurat Kamila poprowadzila osobng firme, kto-
ra zajela sie sprzedaza? Méwi, ze byla bardzo, bardzo chetna.
Firma Kamili jest jednoosobowa dzialalnoscia gospodarcza,
ijest to kontynuacja dawnej firmy, ktéra byta na samym po-
czatku. Zeby zabezpieczy¢ rodzine i przejs¢ z dziatalnosci
gospodarczej na bardziej zaawansowanga forme funkcjono-
wania, zostala zalozona firma Arino House i jest to sp6l-
ka z ograniczong odpowiedzialnoscig. W zarzadzie spotki
jest Tata Kamili, a wszyscy pozostali cztonkowie rodziny sa
w niej wspoélnikami. Cate rodzenstwo jest w jakims stopniu
zaangazowane w firme. Natalia, najmlodsza z rodzenistwa,
zajmuje sie marketingiem. Mariusz z Zona majg dwie osobne
firmy, ktére wspomagaja gtéwna spotke. Ewa, zona Mariu-
sza, ma firme projektowsa, a Mariusz informatyczna. Kasia
tez jest wspolniczka w Arino House. Funkcja Kamili nie jest
postrzegana przez rodzenstwo jako najsilniejsza pozycja.
Decyzje sa podejmowane wspolnie i po konsultacjach. To
jest ich wspélna firma jako catosé.

Kamila bardzo duzo nauczyla sie od Mamy, ktéra jest
$wietng projektantka. Jako mate dziecko obserwowala, jak
Mama pracuje i rozmawia z klientami. Pani Nina bardzo
duzo jej pomaga.

Na studiach pracowala na stazu w banku. Potem byla
kierownikiem w zakladach bukmacherskich. Znalazla swoje
miejsce dopiero jak dolaczyla do rodziny. Ostatnio zastana-
wia sie nad przeprowadzka na Podlasie, by tam nauczyc¢ sie
pracy w zakladzie produkcyjnym. Trudno bytoby jednak
pogodzic¢ to z praca w Warszawie. Zastanawiala sie nawet
nad wprowadzeniem do sprzedazy mebli jakich$ innych
producentéw, ale widziala duze r6znice w wykonaniu i nie
potrafilaby sprzedawaé produktéw, do ktérych ma duzo
zastrzezen. Jest przekonana, Ze to co robia, robig najlepiej
jak to mozliwe. Nie tylko wlasciciele sie staraja, ale wszyscy
pracownicy. Wkladaja serce w wyprodukowanie kazdego
mebla.

Kamila méwi, ze ich klienci tez sa wyjatkowi. Udostepnia-
ja swoje domy do sesji fotograficznych. Po prostu sa dumni
ze swoich mebli, tak jak ich tworcy.
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Strefa Seniora — jak
zapewnicC sobie spokojne
zycie po przekazaniu firmy?

Podczas kilku ostatnich lat pracy doradczej z firmami rodzinnymi udato mi sie wypraco-
wac narzedzia, ktore bardzo przydajg sie przy planowaniu sukcesji oraz miedzypokole-
niowym zarzgdzaniu majgtkiem, w ktorym sie specjalizuje. Chciatbym sie dzisiaj podzie-
lic jednym z nich, ktére polega na podziale majgtku rodzinnego na tzw. Strefe Seniora
oraz Strefe Juniora. Ten prosty zabieg pomaga w prawnym i finansowym zabezpieczeniu
seniorow, szczegolnie w okresie posukcesyjnym, kiedy firma rodzinna zarzadzana jest juz
przez sukcesorow. Spotkat sie z bardzo dobrym przyjeciem podczas szkolen prowadzo-

nych w ramach projektu Firmy Rodzinne II.

e

tukasz Martyniec

doradca sukcesyjny, prawnik,
wyktadowca, ekspert Instytutu Biznesu
Rodzinnego, redaktor naczelny portalu
planowaniespadkowe.pl

to lat! Sto lat! Niech zyje, Zyje nam!

Ta popularna piosenka $piewana przy okazji kazdych

niemal urodzin przypomina o pewnym istotnym
z punktu widzenia sukcesji majatkowej ryzyku — ryzyku
dlugiego zycia, ktére przy dzisiejszym rozwoju medycy-
ny staje sie coraz bardziej realne. Prosze wyobrazi¢ sobie,
ze rzeczywiscie dozywamy przystowiowej setki. Jezeli, po-
wiedzmy, w wieku 65 lat przekazemy dzieciom dzialajaca
firme rodzinng — mamy przed soba jeszcze 35 lat... potrzeb
finansowych! Nie chcemy przeciez rezygnowac z dobrych
wakacji, przyzwoitego samochodu, ani tez zamienia¢ domu
na mniejszy!

Strefa Seniora powinna byc¢ strefa komfortu. Po to przeciez
przez cale zycie ciezko pracowaliémy. Aby zagwarantowaé
sobie na ten okres Zycia status ,bogatej babci”, jak wyrazila
sie jedna z uczestniczek organizowanej przez IFR konferencji
na temat tego, czy przekaza¢ dzieciom firme za darmo, czy
odplatnie; warto zadbac o kilka spraw, o ktérych ponizej.

Po pierwsze majatek

W Strefie Seniora powinny znalez¢ sie sktadniki majatku,
ktére potrzebne s3 nam na tym etapie zycia. Nie nalezy
zbyt wczesnie opréznia¢ Strefy Seniora. Na pewno nale-
zy do niej dom oraz — by¢ moze — inne skladniki majatku,
najlepiej takie, ktére nie wymagaja od nas zbyt wiele pracy
i starannosci, ale przynosza pasywne przychody.

Wielu senioréw planuje pozostawienie sobie wlasnosci
firmy rodzinnej dozywotnio, nawet, jesli dzieci juz od daw-
na z sukcesem przejely zarzadzanie nia. Jest to decyzja stusz-
na, jesli nie zapewniliémy sobie przychodéw z innych Zrédel
i musimy liczy¢ na dywidende lub zysk z firmy rodzinne;j.
Lecz z drugiej strony — jak diugo dzieci bedg musialy liczy¢
na to, ze rodzice udzielg im absolutorium jako czlonkom
zarzadu? Kiedy wreszcie maja by¢ samodzielne? Jak same
skoncza 70 lat? Jesli ryzyko dlugiego zycia sie zrealizuje — tak
wlasnie moze to wygladac...

O umiejscowieniu wlasnosci udzialéw w miedzypokole-
niowej sztafecie powinien decydowac jeszcze jeden czynnik:
czy udzialy powinny pozostawaé w Strefie Seniora, aby zy-
ski z firmy mogly ja powieksza¢, czy tez lepiej bytoby, gdyby
wlasno$¢ (przynajmniej jej istotna czes¢) przeszla wezesniej
na dzieci, aby z zyskéw wypracowanych przez firme moz-
na bylo budowaé nowe, innowacyjne przedsiebiorstwa, na
ktére pracuje juz mtodsze pokolenie. Czesto nie jest to tatwa
decyzja.

Po drugie przychody

Dzentelmeni podobno nie rozmawiaja o pienigdzach. Cho¢
osobiécie sadze, ze to tylko oficjalna wersja. Ile pieniedzy
potrzebujemy miesiecznie lub rocznie, aby zachowac¢ zakla-
dany poziom zycia? Jak te potrzeby moga ksztaltowa¢ sie
w przyszloéci ze wzgledu na pogarszajacy sie stan zdrowia
i koszty leczenia? Czy przydalby sie fundusz na awaryjne
wydatki i ile powinien on wynosi¢, tak, aby unikngé ko-
nieczno$ci zaciggania kredytéw w podbramkowych sytu-
acjach? Skad mamy bra¢ pienigdze? Bo jeéli z firmy rodzin-
nej, to w perspektywie 15 czy 20 lat moze okazac¢ sig, ze...
jej nie bedzie. Jesli zostanie sprzedana, zostang w rodzinie
pienigdze. Lecz jesli zlikwidowana? Na co lub kogo bedzie-
my wtedy liczy¢, sami majac po 90 lat?
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Idealnie byloby, aby przychody senioréw tylko w cze-
Sci, o ile w ogole, zalezne byly od istnienia i sytuacji firmy
rodzinnej. Jedli nie przekazujemy firmy juz jutro i mamy
zamiar popracowac aktywnie jeszcze przez 5-15 lat — to jest
wilasénie czas, aby podja¢ dzialania w tym kierunku. I to tak,
aby dac¢ jak najmniej zarobi¢ branzy finansowej, czyli z glo-
wa. Warto zaja¢ sie obliczaniem tego planu odpowiednio
weczesnie, zeby zdazy¢ zbudowac kapital, jesli okaze sie nie-
zbedna czescig ukladanki...

Po trzecie bezpieczenstwo prawne

Jezeli udzialy w firmie rodzinnej stanowia element Strefy
Seniora, ktéry ma mu zapewnic cze$¢ przychodéw na eme-
ryturze, powinny by¢ zabezpieczone od strony prawnej.
Chodzi o eliminacje ryzyka gospodarczego — seniorzy nie
powinni odpowiada¢ wlasnym majatkiem za zobowigza-
nia firmy, szczegdlnie kiedy ich wplyw na podejmowanie
biezacych decyzji jest ograniczony. Warto tak dobra¢ forme
prawng prowadzonego przedsiebiorstwa oraz formalne
funkcje, ktére sprawujg seniorzy, aby wylaczy¢ ich odpo-
wiedzialnoé¢ za zobowiazania firmy.

Jesli rzeczywiscie przyjmiemy, ze jeden z senioréw (bar-
dzo czesto malzonkéw) w dobrym zdrowiu dozywa stu lat —
warto u§wiadomic sobie, ile rzeczy moze sie w miedzyczasie
wydarzy¢. Nie tylko z nim, ale takze z drugim partnerem

STREFA SENIORA:

Zaliczamy do niej wszystkie te sktadniki majatku, ktore
stanowig zabezpieczenie majgtkowe obojga senio-
row, przy zatozeniu, ze przynajmniej jedno z nich do-
zyje przystowiowych stu lat. Chodzi o to, aby wyod-
rebnic te sktadniki, ktore dzieci otrzymajg dopiero po
Smierci drugiego rodzica, a zyjacy rodzic bedzie mogt
nimi dysponowac samodzielnie, do korica swoich dni.

Majatkiem zaliczanym do Strefy Seniora jest naj-
czesciej dom, w ktérym mieszkajg seniorzy oraz inne
sktadniki majatku (nieruchomosci, udziaty w spotkach,
aktywa ptynne), ktére bedac w dyspozycji senioréw
przynoszg im przychod pasywny (czynsz dzierzaw-
ny, dywidendy, odsetki od kapitatu) i ktére moga by¢
w kazdej chwili sprzedane. Zabezpieczeniem Stre-
fy Seniora sg odpowiednio sporzadzone testamenty.
Warto tez wiedzied, ile tak naprawde potrzebujemy
pieniedzy na utrzymanie wtasciwego poziomu zycia
oraz czy nie przydatyby sie pewne kapitaty rezerwo-
we, przeznaczone na finansowanie ponadstandardo-
wych potrzeb.

lub nawet z dzie¢mi. Mam na mysli ziszczenie sie¢ réznego
rodzaju ryzyka osobowego, ktérych zycie nam przeciez nie
oszczedza, a przy przyjeciu odpowiednio dlugiej skali cza-
su — staja sie pewnikiem, a nie ewentualnoscig. Choroba,
wypadek lub §mieré mogg dotkna¢ kazdego. Dlatego tak
wazne jest, aby mie¢ kontrole nad prawnymi konsekwen-
cjami tych zdarzen. Aby zapewnic sobie dostep do gotéwki
oraz pozostalego majatku, a takze — co jest jeszcze wazniejsze
— unikna¢ wspoétwlasnosci. Dziedziczenie ustawowe ma to
do siebie, ze wszyscy czlonkowie rodziny nabywaja spadek
w okreslonych czesciach utamkowych, a nastepnie powinni
przeprowadzi¢ zgodny dzial spadku, wzglednie tolerowaé
wspoélwlasnosé na poszczegolnych skladnikach majatku ro-
dzinnego. A tutaj nietrudno juz o réznice zdan oraz rozbiez-
nos¢ intereséw. Jesli zatem zalezy nam na dobrych relacjach
rodzinnych — piszmy wlasciwie przemyslane testamenty,
ktére powinny uwzglednia¢ r6zne scenariusze wydarzen.

Te oraz inne, opracowane przeze mnie reguly miedzy-
pokoleniowego zarzadzania majatkiem, w wielu rodzinach
pomogly juz ulatwic rozwazania o sukcesji i zadba¢ o zacho-
wanie relacji rodzinnych w nalezytym porzadku. Umiejet-
no$¢ zakwalifikowania poszczegéInych sktadnikéw majatku
do jednej ze stref, a takze prawne i finansowe zabezpieczenie
catosci planu sukcesji, konieczne jest, aby mozna byto liczy¢
na jego powodzenie.

STREFA JUNIORA:

Tu znajduja sie z kolei wszystkie te sktadniki majatku
rodzinnego, ktore juz trafity albo majg trafi¢ w rece
dzieci — moze sie to odby¢ drogg darowizny albo
sprzedazy (warto przy tym okresli¢ termin, ktory zo-
stanie wpisany w harmonogram wykonawczy planu
sukcesji). Niektdre sktadniki majatkowe powinny by¢
przekazane pokoleniu nizej w miare szybko (najcze-
sciej sg to sktadniki przeznaczone do wykorzystania
prywatnego, jak mieszkanie czy dom oraz udziaty
w spotkach, jesli dziecko odpowiedzialnie przejmie
juz zarzadzanie dang spotkg), inne za$ dopiero po
uptywie ustalonego czasu, badz po spetnieniu okre-
slonych kryteriow. Mozna np. umowic sie, ze udziaty
W spotce beda przekazywane na rzecz sukcesorow
stopniowo, przy zatozeniu, ze spotka pod ich rzada-
mi bedzie przynosic¢ zyski lub zwiekszac¢ obroty — po-
zwoli to na pdzniejszg ewentualng zmiane decyzji co
do parytetu udziatoéw, gdyby okazato sie, ze relacje
pomiedzy wspolnikami (rodzenstwem) albo ich po-
stawa ulegty zmianie.

Uwaga: Rola seniora oraz juniora nie jest zalezna od wieku! Chodzi o funkcje, jaka spetniamy w rodzinie. Juniorzy
przeciez, jesli majg juz wtasnych partnerow zyciowych oraz matoletnie dzieci, takze w swoich rodzinach petnig

role seniorow, nawet, jesli nie ukonczyli jeszcze 30 lat.
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Za co kochamy
.Jasia i Matgosie”

plekarnla cuklerma_

, '

czyli o owocach udanej sukcesji

Wola sukcesji jest silniejsza w firmach z tradycjami. Im dtuzej firma dziata, tym czescigj
mamy do czynienia ze zdecydowang checig przekazania przedsiebiorstwa nastepnemu

pokoleniu...

Warto zastanowic sie, czy to, co postrzegamy jako zagrozenie dla firm ro-

dzinnych, moze byc¢ tez ich przewagg. Bo jak inaczej ocenic¢ sytuacje, w ktorej bardzo
konsekwentnie realizowana wizja wtascicielska, odbiegajgca od standardowych metod

zarzgdzania, wyniosta firme na lidera rynku?"

dr Alicja Winnicka-Popczyk

Katedra Finansoéw i Strategii Przedsiebiorstwa,

Uniwersytet todzki

A

Jak to wszystko sie zaczeto

Firma ,Ja$ i Malgosia” zalozona zostala w 1925 r. przez
Franciszka Romanowskiego, prekursora tradycji piekarstwa
i cukiernictwa w rodzinie. Franciszek ukonczyl nauke za-
wodu piekarza w Szadku, a nastepnie wraz z bratem Igna-
cym otworzyl maly zaktad w Kwiatkowicach koto Lodzi.
Po o$miu latach wspdélnego dziatania bracia przyjechali do
Lodzi w poszukiwaniu nowej siedziby firmy. Ich uwage
zwrocit zaklad piekarniczy przy ulicy Bohateréw (obecnie
przy ulicy Strykowskiej 79/81). W p6zniejszym czasie drogi
biznesowe braci rozeszly sie. Ignacy wraz z zona zatozyli od-
dzielna firme piekarnicza, Franciszek natomiast postanowil
kontynuowa¢ dziatalnoé¢ piekarni przy ulicy Strykowskiej.
Franciszek i jego zona Elzbieta mieli jedynego syna, Miro-
stawa, z ktérym prowadzili firme az do 1968 r.

We wtadaniu drugiego pokolenia

Po $mierci Franciszka przedsiebiorstwo przejat syn Mirostaw,
ktéry kontynuowal dzialalnosé¢ z zong Jadwiga. Mirostaw
i Jadwiga sg rodzicami dwojga dzieci: cérki Grazyny oraz
syna Janusza. W 1988 r. nastapit przelomowy moment dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa, kiedy to Mirostaw, my-
§lac o przyszlosci swoich dorostych juz wtedy dzieci, posta-
nowil pozostawi¢ prosperujacy zaklad przy ulicy Strykow-
skiej synowi, a dla siebie, zony i cérki Grazyny wybudowac
odrebny przy ulicy Wycieczkowej. Nowo zatozona cukiernia
funkcjonowata do 2005 r.

Specyfika trzeciej generacji
Od 1989 r. do chwili obecnej firma prowadzona jest przez
Janusza i jego zone, Malgorzate. W 2006 ., po przeksztalce-

niu w spélke jawna, przedsiebiorstwo przyjelo nazwe Pie-
karstwo — Cukiernictwo ,Jas i Malgosia”.

Tradycja firmy ,Jas i Malgosia” ma wymiar podwdéjny,
poniewaz zaréwno Janusz jak i Malgorzata wywodzg sie
z rodzin cukiernikéw i piekarzy. Malgorzata jest corka Kazi-
mierza Wawrzyniaka, uznanego w Lodzi w latach piec¢dzie-
sigtych ubieglego wieku mistrza piekarnictwa i cukiernic-
twa. Ojciec Kazimierza (dziadek Malgorzaty) byl mistrzem
piekarnictwa. Rodzice zadbali, aby Janusz i Malgorzata row-
niez uzyskali dyplomy mistrzowskie z zakresu piekarstwa
icukiernictwa, upatrujac w nich kontynuatoréw rodzinnych
biznes6w.?

Sukcesja a wspotczesnosc firmy

Dzi$ firma zatrudnia okolo 200 oséb. ,Jas i Malgosia” to nie
tylko zaklad produkcyjny, ale réwniez sie¢ sklepéw firmo-
wych w calej Lodzi, w ktérych proponuje sie klientom ob-
szerng game produktéw piekarniczych i cukierniczych. ,Jas
iMalgosia” stanowi innowacyjne przedsiebiorstwo rodzinne
w szerokim znaczeniu tego sfowa. Od ponad 10 lat w spo-
s6b ciagly wprowadza innowacje produktowe, procesowe,
marketingowe oraz organizacyjne. Realizuje szereg dzialan
majacych na celu unowoczesnienie procesu produkcyjne-
go oraz wprowadzanie na rynek produktéw o charakterze
prozdrowotnym, wdraza nowe sposoby organizacji stosun-
kéw z innymi firmami przez wykorzystanie outsourcingu,
poszukuje nowych form zaspokajania potrzeb klientéw,
dzieki stosowaniu nowoczesnych metod marketingowych.
W latach 2004-2014 firma zmienila si¢ nie do poznania, a do
jej wazniejszych inwestycji zaliczy¢ nalezy zakup: instalacji
silosowych, nowoczesnej rogalikarni, innowacyjnego sys-
temu automatycznego zaladunku i wytadunku wyrobéw,
specjalnych skrzynek transportowych, pieca obrotowego,
ubijaczki cukierniczej, automatu garowniczego, automatycz-
nego smazalnika przelotowego, pszennika oraz wielofunk-
cyjnego urzadzenia umozliwiajacego wydruk wysokiej
jakosci, kopiowanie, skanowanie dokumentéw, wysylanie
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W jednym ze sklepéw firmowych ,Jas i Matgosia”
Zrodto: https://www.facebook.com/pages/Piekarnia-Cukiernia-Ja%C5%9B-i-

Franciszek Romanowski na praktyce
Zrodto: http://www jasimalgosia.com.pl

Ma%C5%82gosia/1469400753277667

fakséw oraz e-maili. Wéréd innych innowacyjnych rozwia-
zah na uwage zasluguja: zakup czekoladek z nazwa firmy,
ktére umieszczane na tortach zwiekszaja rozpoznawalnosé
produktéw na rynku, nawigzanie wspolpracy z biurem
rachunkowosci, rozpoczecie produkgcji chleba IG o niskim
indeksie glikemicznym, wprowadzenie nowych, firmowych
opakowan tortéw, nawigzanie wsp6lpracy z firma Coca-Cola
(w dwéch punktach sprzedazy odbywa sie sprzedaz napo-
jow tej firmy). Znawcy branzy piekarniczej i cukierniczej
z pewnoscia beda w stanie ocenic skale i jakos¢ dokonanych
w firmie zmian.

W 2007 r. wysilek wlascicieli i pracownikéw zostal do-
ceniony nagrodami w konkursach organizowanych przez
»Express Ilustrowany”: Grand Prix — ,Zloty Promief” oraz
tytul ,Mister Chleba 2007”. W 2009 r. firma zostala uznana
producentem najlepszego paczka w Lodzi.?

Sukcesja a przysztos¢ firmy

Pod rzadami trzeciej generacji Piekarstwo — Cukiernictwo
»Ja$ i Malgosia” jest firma z duzym potencjatem innowa-
cyjnym, uwarunkowanym przez wewnetrzne i zewnetrzne
zrédia zmian. Do wewnetrznych Zrédet innowacji naleza
z pewnoscig: wiedza, kwalifikacje oraz doswiadczenie za-
wodowe kadry, wysoki stopien nowoczesnosci maszyn
iurzadzen oraz osoba wspéiwtasciciela, Janusza Romanow-
skiego, ktéry nieustannie poszukuje mozliwosci postepu.
Szczegblnym zrédlem innowacji moze okazaé sie wkrétce
Maja Romanowska, cérka wlascicieli, absolwentka kierunku
zarzadzanie, w ktérej rodzina dostrzega naturalng sukcesor-
ke oraz liderke czwartej generacji. Maja juz obecnie pracuje
w firmie oraz uczestniczy w podejmowaniu wielu waznych
decyzji. Zewnetrzne natomiast Zrédla innowacji w firmie
tworza konkurenci oraz dostawcy, a ich umiejetna obser-
wagcja i analiza réwniez inspiruje do wprowadzania zmian.*

Zrédta udanej sukcesji w firmie
Wydaje sie, ze czynniki udanej sukcesji oraz rozwoju firmy
»JasiMalgosia” tkwig we wspdélnym wysitku wszystkich po-
kolefi rodziny, jak réwniez w madrosci, odwadze i zaanga-
zowaniu obecnej, trzeciej juz generacji wlascicieli. Czlonkéw
wszystkich pokolen rodziny cechowalo:
umilowanie tego co robia (byli i sg pasjonatami swojego
zawodu, a branze piekarniczg i cukiernicza uwazaja za
,Majwspanialszg na Swiecie”),

wysokie wyksztalcenie branzowe (wszyscy sq mistrzami

w swoim zawodzie), szczeg6Iny nacisk na wyksztalcenie

dzieci,

silne rodzinne tradycje biznesowe, gleboko zakorzenio-

na wola kontynuacji i przetrwania firmy,

etos pracy, w ktérym wychowuje sie mtode pokolenia,

pragnienie dobrej sukcesji, u podstaw ktérego lezalo po-

czucie odpowiedzialnosci za pomyslnos¢ rodziny i firmy,

zgoda i porozumienie, ktére panowaly w rodzinie i firmie.
Czlonkéw pokolenia aktualnie prowadzgcego rodzinny biz-
nes odznacza dodatkowo:

wyjatkowy dobér matzonkéw oraz ich wspélne zainte-

resowania (oboje pochodza z rodzin o tradycjach pie-

karniczo-cukierniczych),

szeroka wiedza praktyczna z zakresu ekonomii, biznesu,

zarzadzania,

umiejetne radzenie sobie z ryzykiem biznesu oraz ryzy-

kiem finansowym,

postawienie na innowacje oraz zmiane jakosciowa

w funkcjonowaniu firmy (nowoczesny, sredniej wielko-

§ci zaklad, w miejsce dzialalnosci typu rzemieslniczego

o niewielkiej skali),

ksztalcenie nastepcéw nie tylko w kierunku branzowym

i biznesowym, ale takze prawniczym, w tym prawa pra-

cy ibhp,

zdecydowanie i wiara w sukces wpojone przez rodzi-

cOw,

planowanie , dobrej sukcesji” pomimo mlodego jeszcze

wieku obecnych wtascicieli.
»Jas i Malgosia” stanowi przyklad firmy, w ktérej to kolejne
pokolenia rodziny doprowadzily do rozkwitu przedsiewzie-
cia, sukcesja za$ okazala sie ogromna szansg, a nie barierg
rozwoju. W ciagu 90 lat dziatalnosci, dzieki niepowtarzalne-
mu smakowi swoich wyrobéw, firma zyskala rzesze wier-
nych klientéw, na trwate wpisala sie w historie piekarnictwa
i cukiernictwa Lodzi, jednoczesnie wspiera unikalny klimat
miasta. Za to jg wszyscy kochamy!

! M. Maczyfiska, Sukcesja —bariera czy szansa, w: ,Dobra sukcesja”,
Raport ThinkTank 2012, s. 30

2 Opracowanie na podstawie oficjalnej strony internetowej firmy,
http://www.jasimalgosia.com.pl

3 Material zebrany podczas wywiadu z wlascicielem firmy oraz na
podstawie M. Romanowska, Procesy innowacyjne w biznesie rodzinnym
na wybranym przykladzie, £6dz 2014 (material niepublikowany)

¢ tamze
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Firmy rodzinne zmieniajg
oblicze kapitalizmu

Z prof. Josephem Horakiem, dyrektorem Family Owned Business Institute, Seidman Col-
lege of Business w Grand Valley State University (stan Michigan) wywiad dla czasopisma
Relacje przeprowadzit prof. Aleksander Surde;.

Prof. Aleksander Surdej: Gospodarka Stanéw Zjednoczonych
jest uwazana za kolebke miedzynarodowych korporacji. Jaka
role petnig w niej firmy rodzinne?

Prof. Joseph Horak: Rzeczywiscie korporacje miedzynaro-
dowe pelnig kluczowa role w gospodarce Stanéw Zjedno-
czonych i gospodarce $wiatowej, jednakze przedsiebiorstwa
bedace wlasnoscig rodzin (definiowane jako przedsiebior-
stwa, w ktérych rodziny majg co najmniej 15% udzialéw
wilasnosciowych) stanowia 57% dochodu narodowego Sta-
néw Zjednoczonych. Zatrudniaja one 63% ogoétu zatrud-
nionych. Ponadto firmy te tworza 78% nowopowstajacych
miejsc pracy. Ich gospodarcze znaczenie roénie.

Jednakze wyjatkowa rola firm rodzinnych dla spoteczen-
stwa wykracza poza ich wplyw gospodarczy. Jestem Amery-
kaninem pochodzenia czeskiego i stosujac historyczne ana-
logie okreslitbym role wspélnotowa firm rodzinnych jako
funkcje nadawania kapitalizmowi ludzkiej twarzy (przez
analogie do okreslenia uzytego przez Alexandra Dubceka
w czasie Praskiej Wiosny 1968 roku, gdy méwil on o ,socja-
lizmie z ludzka twarzg”).

Jak firmy rodzinne sg definiowane w amerykanskiej statystyce
gospodarczej i mediach masowych? Czy istnieje rozbieznos¢
pomiedzy autopercepcja firm rodzinnych a ich wizerunkiem
publicznym? Ktoére firmy uwazane sg za modelowy przyktad
firm rodzinnych w Stanach Zjednoczonych?

Zdefiniowanie firm rodzinnych to wyzwanie, z ktérym ba-
dacze nie mogg sobie poradzic¢ juz od kilku dekad. Obecnie
dominuje przekonanie, ze 15% i wigcej wlasnosci rodzinnej
wystarczy do zaklasyfikowania firmy jako firmy rodzinne;j.
W niektérych badaniach pozwala sig firmom samookresli¢
czy sa firmami rodzinnymi. Problem sie znacznie kompli-
kuje, gdy w firmie zmienia sie stopieri wlasnosci rodziny.
W mediach firmy rodzinne sa zazwyczaj portretowane
jako firmy ,mamy i taty” odnoszac sie najczesciej do firm
z sektora uslugowego, w tym przede wszystkim restaura-
cji. Kierowany przeze mnie Instytut Firm Bedacych Wia-
snosciag Rodziny (Family Owned Business Institute — FOBI)
prowadzi Galerie Staw Firm Rodzinnych skladajaca sie z 15
czltonkéw. Wsréd nich sa trzy firmy zaliczane do 100 najwiek-
szych prywatnych firm w Stanach Zjednoczonych: Meijer
(sie¢ sklepéw spozywczych o obrotach rocznych rzedu 15
miliardéw dolaréw); Amway (sie¢ sprzedazy bezposredniej
produktéw kosmetycznych o obrotach rocznych rzedy ok.
11 miliardéw dolaréw) i Gordon Food Services (hurtownie

prof. Joseph Horak

spozywecze o rocznej wartosci sprzedazy rzedu 9,75 miliarda
dolaréw).*

Co odréznia firmy rodzinne od firm nie-rodzinnych jesli chodzi
o praktyke codziennego zarzadzania w Stanach Zjednoczo-
nych i w szczegélnosci w stanie Michigan?

W ubieglym roku FOBI przeprowadzil sondaz wsréd 690
firm rodzinnych w zachodniej czesci stanu Michigan. Stwier-
dziliSmy, ze badane firmy podejmuja niezwykle dziatania
w czasie gospodarczej recesji. Gdy firmy te musza rozwig-
za¢ problem malejacych dochodéw, 76% wlascicieli firm ro-
dzinnych zmniejsza lub nie wyplaca sobie zyskéw, a 58%
zmniejsza wlasne wynagrodzenia lub wcale nie pobiera
wynagrodzen. Zwolnienia pracownikéw sa ostatnim kro-
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kiem po zmniejszeniu wydatkéw na reklame oraz badania
i rozw6j. Chociaz firmy rodzinne byly krytykowane za uni-
kanie ryzyka, gdyz w mniejszym stopniu siegaja po kredyt
i zadluzenie, i za to, ze maja réwniez pozaekonomiczne
funkcje (cechuja je takze inne niz orientacja na zysk warto-
§ci), pokazujg one swoje znaczenie w czasie gospodarczego
kryzysu. FOBI okreslil to zjawisko mianem: ,koncepcja firm
rodzinnych jako gospodarczego amortyzatora.”

Jaki jest odbioér firm rodzinnych jako miejsc pracy, pracodaw-
cow i miejsc zawodowego rozwoju pracownikow?

W naszym sondazu przecietny wiek firm rodzinnych w za-
chodniej czesci stanu Michigan wynosit 50 lat, a ponad 11%
byla starsza niz 100 lat. Mysle, ze zjawisko to jest wyjatkowe.
W tej czesci stanu Michigan firmy rodzinne s3 uwazane za
stabilnego pracodawce, ktéry traktuje swoich pracowni-
kéw dobrze (jak czlonkéw rodziny). Firmy te przejawiaja
réwniez silng orientacje filantropijna. 90% badanych firm
podejmowalo dzialania na rzecz spotecznosci. By¢ moze
to wlasnie jest przyczyna faktu, ze miasta takie jak Grand
Rapids (Michigan) cechuje wysoki poziom zadowolenia
z bycia czlonkiem spolecznosci. Nasze miasto okazalo sie
najatrakcyjniejszym miejscem zamieszkania wedlug rankin-
gu Relocate America, 2011, wychowania dzieci (Forbes, 2014)
i zycia na emeryturze (AARF, 2013). Sadze, Ze jest tak dzieki
filantropijnej dzialalnosci firm rodzinnych. FOBI w najbliz-
szych latach bedzie analizowat zwiazki firm rodzinnych ze
wspélnotami lokalnymi i ich zaangazowanie filantropijne.

Jakie s3 najwieksze wyzwania, przed ktérymi stojg firmy ro-
dzinne w USA?

W skali catych Stanéw Zjednoczonych tylko 30% firm ro-
dzinnych przechodzi przez transfer pomiedzy pierwszym
a drugim pokoleniem, a tylko 14% przezywa transfer pomie-
dzy drugim a trzecim i mniej niz 5% — transfer pomiedzy
trzecim a czwartym pokoleniem. Wedlug naszych ubieglo-
rocznych badan 80% firm rodzinnych planuje przekazanie
firmy nastepnemu pokoleniu, a tylko 19% posiada formal-
ny pisemny plan, jak to przeprowadzi¢. Mamy wigc bardzo
wazna cze$¢ systemu gospodarczego (nie tylko pod wzgle-
dem ekonomicznym, ale takze pod wzgledem nadawania
kapitalizmowi charakteru wspdlnotowego), a cze$¢ ta zmaga
sie z wyzwaniem przezycia.

Czy w Stanach Zjednoczonych istnieje jakies instytucjonalne
wsparcie dla firm rodzinnych? Jak system podatkowy podcho-
dzi do firm rodzinnych, ktére chca kontynuowaé swoje funk-
cjonowanie w perspektywie miedzypokoleniowej?
Podczas gdy korporacje miedzynarodowe zatrudniajg armie
lobbystéw, firmy rodzinne nie dysponuja podobnym wspar-
ciem. Family Enterprise USA jest jedyna grupa, ktéra wypo-
wiada sie w imieniu firm rodzinnych na szczeblu federalnym.
W Kanadzie dzialania te sa lepiej zorganizowane i silniejsze
tak, ze Kanada przyjela ustawe podatkowa pozwalajgca na
przekazanie firmy w rodzinie bez opodatkowania.

Misja mojego Instytutu (FOBI) jest reprezentowanie
i stuzenie firmom rodzinnym poprzez edukacje, bada-
nia i rzecznictwo. Minimum tego, co chcemy osiggna¢, to

u$wiadomienie ustawodawcom znaczenia firm rodzinnych
dla gospodarki tak, aby uwzgledniali wplyw stanowionego
prawa na funkcjonowanie tych firm.

Kieruje Pan wiodacym osrodkiem akademickim zajmujacym
sie problematyka firm rodzinnych w Michigan. Jakie s gtow-
ne kierunki badan prowadzonych w FOBI? Jak budujecie wiezi
z firmami rodzinnymi? Jak one wspierajg kierowany przez Pana
instytut?

StworzylisSmy organizacje zwang Family Business Alliance,
ktéra pracuje z liderami firm rodzinnych. FBA jest wspdl-
nym przedsiewzieciem FOBI oraz lokalnej izby handlowe;j.
FBA ma ponad 130 czlonkéw. Stworzyli oni grupy bezpo-
$redniego kontaktu z liderami firm przygotowujacymi sie do
sukcesji i prowadzg rozmaite seminaria i szkolenia odnosza-
ce sie do spraw waznych dla firm rodzinnych.

W naszej szkole biznesu (Seidman College of Business)
prowadzimy juz jeden program dla firm rodzinnych, a pla-
nujemy uruchomi¢ drugi jesienig 2015 roku. Chcemy takze
stworzyc¢ certyfikat z zakresu biznesu rodzinnego. Stalby sie
on rodzajem nie-biznesowej specjalnosci, ktéra pomagataby
przykladowo inzynierom w przygotowaniu sie do powrotu,
pracy i prowadzenia firm rodzinnych.

FOBI przeznaczylo 4 stypendia o wysokosci 5 tys. dola-
réw dla badaczy firm rodzinnych (w programie tym rozdys-
ponowalismy dotychczas 290 tys. dolaréw). W przyszlosci
chcemy przeksztalci¢ dwa stypendia w program stypendium
stacjonarnego, ktéry sprawilby, ze w naszym osrodku prze-
bywaliby czolowi badacze problematyki firm rodzinnych,
a pracownicy naszego wydzialu prowadziliby wspdlnie
z nimi badania. Pragniemy takze wysyla¢ naszych wykla-
dowcéw na stypendia zagraniczne.

Jakiej rady udzielitby Pan relatywnie mtodym polskim firmom
rodzinnym i pierwszemu pokoleniu ich liderow?

Jesli chca sie uczy¢ na bledach innych, to najwazniejsza rada
jest wczesne planowanie sukcesji. Rozmowy na ten temat
powinny zacza¢ sie co najmniej 10 lat przed jej przeprowa-
dzeniem. 5 lat wczesniej powinno rozpoczaé sie powazne
planowanie sukcesji i sporzadzenie planu w wersji formal-
nej. Wydarza sie tyle niespodziewanych, tragicznych zda-
rzen, ktéry dotykajq wlascicieli firm rodzinnych, ze brak
planu moze zniweczy¢ przekazanie firmy nastepnemu po-
koleniu. Nie jest to oczywiscie proste, gdyz zmusza do posta-
wienia trudnych pytan w rodzaju: Kto powinien kierowaé
firma? Kto powinien by¢ jej wlascicielem? Moze latwiejsze
wydaje sie unikanie trudnych rozméw i decyzji, ale wtedy
czasem na wlasciwe decyzje bywa juz za pézno.

* Dane dotyczace obrotéw w 2014 roku

Aleksander Surdej

Kierownik Katedry Studiéw Europejskich
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
wspotautor ksigzki Przedsiebiorstwo rodzinne
wobec wyzwari sukcesji, Difin 2010
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Sukcesja jest wyzwaniem

Firmy rodzinne odgrywajg ogromng role w catej Europie. Zapewniajg wrecz stabilizacje
gospodarki. Zdaniem niektorych ekspertow wtadze powinny bardziej troszczyc sie o ich
rozwaoj.

Mieczystaw T. Starkowski
dziennikarz, od wielu lat zajmuje sie tematyka

} biznesowa

alo kto wie, Ze istniejgca do dzisiaj francuska winni-

ca Chateau de Goulaine i wloska ludwisarnia Fon-

deria Pontificia Marinelli zostaly zalozone w roku
1000. Europa ma bogata tradycje firm rodzinnych. Sposréd
250 najbardziej znanych na §wiecie przedsigbiorstw, jedna
trzecia ma siedziby na Starym Kontynencie.

Sita witalna

Firmy rodzinne sa silg witalng europejskiej gospodarki.
I nie ma watpliwosci, ze bedzie tak réwniez w przyszlosci.
Wladze powinny pamietac o tym i prowadzi¢ odpowiednia
polityke. Jezeli tak sie stanie, firmy rodzinne beda nadal
prosperowac. Obecnie stanowig 85 proc. przedsiebiorstw
w Europie. Tworzg lacznie 70 proc. przychodéw. Firmy te
zatrudniaja 60 proc. (ponad 144 miliony) pracownikéw,
czyli wiecej niz kiedykolwiek. Ich wlasciciele majg czesto
ogromne wplywy, nie tylko w zyciu gospodarczym, ale
réwniez spolecznym — pisza autorzy pierwszego raportu
»Family Business Yearbook 2014” wydanego przez firme
doradcza EY.

Rodzinne biznesy zapewniajq stabilizacje europejskiej
gospodarki. Ciagle inwestuja w ludzi, podczas gdy duza
cze$¢ Starego Kontynentu zmaga sie z bardzo wysokim bez-
robociem. Zreszta firmy rodzinne nie tylko utrzymuja czy
nawet tworzg nowe miejsca pracy. Robig znacznie wiecej.
Wplywajg na rozwdj swoich spolecznoéci poprzez aktyw-
noé¢ w rozmaitych dziedzinach, co nazywamy spoleczna
odpowiedzialnoscig biznesu.

— Naturalnie nie odbywa sie to bezbolesnie — twierdzi
Peter Englisch, Global Leader, Family Business Center of
Excellence w firmie EY. — Firmy rodzinne, podobnie jak
pozostale, staja w obliczu réznych przeciwnosci. Miedzy
innymi odczuwaja wpltyw zmieniajacych sie przepiséw, na
przykiad podatkowych. Sg przekonane, ze zaréwno wiadze
Unii Europejskiej, jak i poszczegoélne rzady krajowe mogtyby
zmniejszaé obcigzenia podatkowe i ogranicza¢ zasieg biuro-
kracji. Twierdza, ze korzystniejsze regulacje pomoglyby im
lepiej zarzadza¢ zmianami pokoleniowymi, tworzy¢ wiecej
miejsc pracy, a w efekcie stymulowa¢ wzrost gospodarczy,
tak bardzo potrzebny dzi§ Europie.

Ciekawa sytuacja w Europie Wschodniej
Prawdopodobnie najwiekszym wewnetrznym wyzwaniem,
przed jakim stajq firmy rodzinne, jest sukcesja. Jak zwykle,
tysigce takich proceséw tocza sie w catej Europie. Podobnie
bedzie w przyszlym roku i w nastepnym — taka jest natural-
na kolej rzeczy.

Wiekszos¢ z tych proceséw przebiegnie z pewnoscia pra-
widlowo, szczeg6lnie na dojrzatych rynkach w zachodniej
czesci kontynentu. Odbywa sie to bowiem w srodowisku
majacym wielkie do$wiadczenie, a wiec jest sie od kogo
uczy¢. W licznych przedsiebiorstwach przekazano tam kie-
rownictwo nastepnemu pokoleniu albo nawet juz wielokrot-
nie — najczesciej w miare gtadko.

— Natomiast z nieslychanie ciekawym zjawiskiem mamy
do czynienia w Europie Wschodniej — zwraca uwage Peter
Englisch. — Wlaénie w tym regionie zachodzi obecnie mné-
stwo takich proceséw. Ale nie ma tam tradycji, czyli dobrych
przykladéw iludzi z dodwiadczeniem. Moga zatem pojawié
sie klopoty z przekazywaniem przedsiebiorstw nastepnemu
pokoleniu. Potrzebne jest wiec wsparcie ze strony otoczenia
biznesu, rzadéw, a by¢ moze réwniez partneréw z zachod-
niej czesci kontynentu.

Innym wyzwaniem, przed ktérym stoi wiele firm ro-
dzinnych w Europie, jest brak dobrej wspélpracy miedzy
wlascicielami a zarzgdami. Naturalnie w wielu przypadkach
wyglada to dobrze. Ale nie wszystkim udaje sie doprowadzi¢
do takiej sytuacji.

Zachowac ducha przedsiebiorczosci
- Rodziny, ktére prowadza biznesy, sa czesto wiernymi straz-
nikami ducha przedsiebiorczoéci minionych pokolen, a takze
ich do$wiadczen technicznych i handlowych — przypomina
Guido Corbetta, profesor Uniwersytetu Bocconi w Mediolanie.
— Sa one przekazywane dzieciom. Bo poprzez swoje zacho-
wanie czlonkowie rodzin wplywajg na nastepne pokolenia.

A przeciez wspoélng cecha wiekszosci firm odnoszacych
sukces jest wlasnie 6w duch przedsiebiorczosci. Firmy ro-
dzinne opieraja sie zwykle na jednym lub niewielu produk-
tach albo innowacyjnych procesach, ktére sa przekazywane
z pokolenia na pokolenie. Bez wzgledu na wielkos¢ skupiaja
sie przewaznie na waskich dziedzinach. Dlatego latwo im
akumulowa¢ wiedze techniczng i handlowa. A to wplywa
na poziom innowacyjnoéci i kreatywnosci, co z kolei pomaga
aktualizowac strategie.

Naturalnie nie wszystkie firmy rodzinne mogg by¢ oaza-
mi szczesliwosci. One réwniez staja w obliczu rozmaitych
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wyzwan. Do najwazniejszych naleza miedzy innymi kon-
flikty rodzinne i nepotyzm. Jednym z powodéw nieporo-
zumien jest zazdros¢. Niektérzy uznaja szybki wzrost za
zagrozenie, zwlaszcza dla swojej pozycji w firmie. Takie
osoby zrobig wszystko, co w ich mocy, by zablokowa¢ roz-
woj, jezeli pomysl wyszed! od innego czlonka rodziny. I nie
ma w tym przypadku znaczenia, ze plan ten dobrze stuzy
przedsigbiorstwu.

— Chcac plynnie przekaza¢ wladze w firmie nastepnemu
pokoleniu, nalezy wychowywac je w duchu przedsiebior-
czosci — podkresla Guido Corbetta. — Bo przeciez nie musi
to by¢ proces automatyczny. Nie ma zadnej gwarancji, ze
dzieci beda chcialy sie utozsamia¢ z przedsiebiorstwem
rodzicow. Przeciwnie, czesto jest to bardzo trudne. Ale
ciezka konsekwentna praca moze oczywiscie do tego do-
prowadzié.

Nie nalezy przy tym zapominac o kilku waznych zasa-
dach. Przede wszystkim nie wolno zmuszaé¢ do przedsie-
biorczosci. Wiele firm rodzinnych wpada w pulapke, zakla-
dajac iz nastepne pokolenie musi by¢ przedsiebiorcze, bo
jest to winne swoim przodkom. Taka postawa moze mie¢
skutki przeciwne do zamierzonego. Moze bowiem zakwe-
stionowaé poczucie wolnosci, ktére jest przeciez podstawa
przedsiebiorczosci. Odwrotnie, mlodym czlonkom rodziny
trzeba da¢ mozliwo$¢ wyboru $ciezki ich kariery — nawet
jezeli bedzie to oznaczato ich odejscie z rodzinnego biznesu.
Zwlaszcza ze w przyszloéci moga przeciez zmieni¢ zdanie.

Warto pamietaé, ze to nie natura tworzy menedzera.
Tymczasem wiele os6b uwaza, iz niektérzy ludzie rodza sie
przedsiebiorcami, zwlaszcza w firmach rodzinnych. I nie
trzeba juz nic robi¢, bo wiedza przeszla w genach. Nic bar-
dziej blednego. Nie wolno marnowa¢ mlodosci nastepcow
w oczekiwaniu, ze splynie na nich faska. Oczywiscie sukces
zalezy od wielu czynnikéw, ale najwazniejsze jest odpo-
wiednie przygotowanie, czyli nauka i ciezka praca.

Pasja, a nie obowigzek

Ducha przedsiebiorczosci trzeba troskliwie pielegnowac.
Tylko w ten sposéb moze by¢ przekazywany i wzbogacany.
Starsze pokolenie musi pokazywa¢ go na przykladzie i obja-
$nia¢. Ta postawa powinna by¢ wzmacniana poprzez prezen-
towanie doswiadczen ludzi majacych konkretne osiggniecia
dzieki prawdziwej wierze w wartosci, ktére wyznaja. Musi
to prowadzi¢ do zadowolenia z samorealizacji w biznesie.
Tylko w ten sposéb moze by¢ pociagajace dla mtodego po-
kolenia. Zdecydowanie pasja, a nie obowiazek.

Rodzina musi poswieci¢ wiele czasu i wysitku, by wy-
tlumaczy¢ nastepcom, dlaczego warto (i nalezy) trzymac
sie pewnych podstawowych wartoéci. Nie wystarcza jed-
nak same przyklady, trzeba je tez wyjasnia¢. Poprzez taka
edukacje mlodzi zaczynajq lepiej rozumie¢ swojg role w ro-
dzinnym przedsiebiorstwie. Niektére rodziny, na podsta-
wie doswiadczen z przeszlosci, spisuja nawet podstawowe
warto$ci obowiazujace w firmie (tworza kod wartosci). Anga-
Zujac w ten proces réwniez nastepcéw, wzmacnia sie u nich
poczucie tozsamosci. Ale zawsze trzeba pamietac o jednym:
deklaracje musza by¢ zgodne z czynami. Mlodzi ludzie sa
bardzo wyczuleni na tym punkcie.

Ogromnie wazne sa decyzje zwiazane z finansami przed-
siebiorstwa. Chcac utrzymac rozw6j przedsiebiorstwa, trze-
ba duzo inwestowa¢. Mozna powiedzie¢, Ze to truizm w biz-
nesie, ale tym istotniejszy w firmie rodzinnej. Chodzi o to,
by nastepcéw wlaczaé w decyzje finansowe.

Warto tez zapobiega¢ zadluzeniu firmy. Wielu wlasci-
cieli podkresla, ze podstawowe zasoby przedsiebiorstwa
nie powinny by¢ powaznie zagrozone. Dlatego staraja sie
utrzymywac zadluzenie na stosunkowo niskim poziomie.
Jednoczesnie firmy rodzinne dbaja o to, by dywidenda dla
udzialowcéw nie byla zbyt wysoka. Oczywiscie zarzadzaja-
cy powinni by¢ dobrze wynagradzani. Ale rosnace zyski nie
musza by¢ przeznaczone na wyplate dywidendy.

— Ciaglos¢ dziatania mozliwa jest tylko w sytuacji, gdy zmia-
na pokoleniowa opiera sie na zachowaniu wartosci — uwa-
za Guido Corbetta. — Jak wiadomo, merytokracja to system,
w ktérym hierarchia uzalezniona jest od kompetencji, a nie
innych, mniej waznych czynnikéw. Chodzi o to, by na najwyz-
sze stanowiska byli promowani najlepsi kandydaci. A przeciez
tej kultury wartosci ludzie ucza sie, gdy sa bardzo miodzi.

Gdy w przedsiebiorstwie odrzuca sie zasady meryto-
kracji, moze pojawic sie nepotyzm, czyli awansowanie na
wysokie stanowiska ludzi mniej odpowiednich, a czasem
wrecz niekompetentnych. Teoretycznie zaden wlasciciel nie
zgodzilby sie na takie rozwigzanie. Jednak w praktyce firmy
rodzinnej, jesli mowa o wlasnych dzieciach, rodzice wierza,
ze nawet mniej kompetentna cérka (lub syn) z powodze-
niem poprowadzi firme, ewentualnie z pomoca menedzera
spoza rodziny.

Taka sytuacja rodzi wszakze problemy w relacjach mie-
dzy rodzicami a dzie¢mi. A jest ona tym bardziej prawdopo-
dobna, im wieksza rodzina. W miare mozliwosci nie nalezy
jednak do niej dopuszcza¢. Dobrze prowadzone przedsie-
biorstwo musi unika¢ takich pulapek. Jego zarzad powinien
dziala¢ zgodnie z podstawowymi zasadami biznesowymi.
Dlatego nie mozna pozwala¢ na realizacje dowolnych po-
mystéw czlonkéw rodziny. Przeciwnie, trzeba konsekwent-
nie realizowa¢ dobrze przemysélang diugofalowg strategie
przedsiebiorstwa.

Duze przejecie

LVMH Louis Vuitton Moet Hennessy — francuski
gigant, dostawca artykutow luksusowych — nabyt
80 proc. udziatéw w firmie odziezowej Loro Piana
SpA za 2 miliardy euro. Grupa LVMH jest kontrolo-
wana przez rodzine Arnault.

Najwieksi w Europie

Dziesie¢ najwiekszych firm rodzinnych w Euro-
pie w 2012 r. miato tgczne przychody na poziomie
916 miliardow dolarow amerykanskich. Zatrudniaty
ponad 1,7 miliona pracownikéw. Pierwszg pozycje
zajmowata grupa Volkswagen AG. Miata przychody
przekraczajgce 261 mld dolarow, zatrudniata prze-
szto 399 tysiecy osob, 50,7 proc. udziatow nalezato
do rodzin Porsche i Piech.
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Czas na sukcesje: teraz!

Pracujemy latami nad dzietem naszego zycia — nad markg, majatkiem, prestizem, sze-
roko rozumianym rozwojem — z myslg ze bedzie ono trwato przez pokolenia. Sukce-
sja jednak jest chyba w naszej swiadomosci pewnym konstruktem myslowym, gdyz
decyzje o przekazaniu firmy wcigz przerzucamy na dalszy plan, a skupiamy sie na ,tu
i teraz”. Tymczasem zmiane pokoleniowg trzeba dobrze zaplanowac i roztozy¢ nawet

na wiele lat.

& % | Dawid Mickiewicz
P Specjalista ds. upowszechniania
&

i mainstreamingu w projekcie ,Przewodnik
po sukcesji w Firmach Rodzinnych”

E

estor pragnie kontynuacji dziela dla utrzymania firmy

— nie chce, aby zaprzepaszczona zostala ciezka praca

i dorobek firmy” - sygnalizowali wlasciciele firm ro-
dzinnych podczas warsztatéw sukcesyjnych w Busku-Zdro-
ju, zorganizowanych przez PM Doradztwo Gospodarcze
z Krakowa. Przekonanie to potwierdzajg ostatnie badania
przeprowadzone przez THINKTANK i BNP Paribas Bank
Polska we wspélpracy ze stowarzyszeniem Inicjatywa Firm
Rodzinnych: 55% polskich przedsiebiorcéw rodzinnych de-
Klaruje che¢ przekazania firmy kolejnemu pokoleniu. Prakty-
ka jednak jest inna, gdyz che¢ przekazania to jedno, a dziala-
nie to drugie. Nestorzy, czyli wlasciciele przekazujacy firme
kolejnemu pokoleniu, sa przekonani, ze na sukcesje zawsze
znajdzie sie czas (w przyszlosci), a sam proces jest krotki,
niewymagajacy wiele zaangazowania i uwagi, ograniczajacy
sie do zlozenia kilku podpiséw. Nic bardziej mylnego.

»Nestor powinien rozumie¢, ze proces sukcesji zaczyna sie
z chwilg wprowadzenia dziecka do firmy i jest dlugotrwa-
ty — nie jest jednorazowym aktem”, alarmowali sukcesorzy
podczas wspomnianych warsztatéw. To wlasnie czas jest
wrogiem firm rodzinnych. Odkladanie procesu na nieokre-
Slona przyszlos¢, czestokro¢ przyczynia sie do przyszlego
niepowodzenia. Wiekszos¢ polskich firm rodzinnych zostata
stworzona przez obecnych wlascicieli i jeszcze nigdy nie byty
one przedmiotem sukcesji. A jak pokazuje praktyka nawet
bardziej dojrzatych pod tym wzgledem rynkéw zachodnich,
tylko ok. 1/3 firm pierwsza zmiane pokoleniowg przechodzi
pomyélnie. Sktada sie na to caly bagaz probleméw i wyzwan:
strategicznych, ludzkich, organizacyjnych, finansowych czy
prawnych, a caly proces przekazywania firmy nastepcom
moze trwaé nawet kilkanascie lat.

Swiadomosé potrzeby
Wiasnie w odpowiedzi na te problemy i wyzwania zostalo
wypracowane innowacyjne narzedzie pod nazwa ,Prze-

wodnik po sukcesji w firmach rodzinnych”. Piecioelemen-
towy, bezplatny poradnik przeznaczony do samodzielnego
zastosowania przez wlascicieli firm rodzinnych. Ma kilka
zadan do spelnienia: pierwszym z nich jest uswiadomienie
wlascicielom firm rodzinnych, ze sukcesja jest problemem,
przed ktérym stang w bliskiej przyszlosci i ktéry wymaga
ich pelnego zaangazowania. Dlatego ,Przewodnik” przeka-
zuje w przystepny sposéb wszechstronng wiedze na temat
zmiany pokoleniowej. Drugim jego zadaniem jest automaty-
zowana, wieloplaszczyznowa diagnoza gotowosci sukcesyj-
nej konkretnego przedsiebiorstwa oraz wytyczenia krokéw,
ktére by te gotowos¢ zwiekszaly w okreslonej perspektywie
czasowej. Kompendium wiedzy oraz aplikacje to polaczenie
teorii i praktyki przygotowan sukcesyjnych w firmie.

Wiedza i praktyka

»Przewodnik po sukcesji” to poradnik biznesowy o samej
sukcesji i zarzadzaniu firma w pieciu obszarach tematycz-
nych: strategii, kwestii personalnych, organizacji, finanséw,
prawa oraz w trzech formach: ksigzki, wersji multimedialnej
i audiobooka, a dotaczone sg do niego dwie aplikacje kom-
puterowe —jedna sluzy do diagnozowania sytuacji w firmie,
a druga generuje ramowy plan sukcesji, pokazujac zadania
wchodzace w jego sklad oraz ich sekwencje.

.Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych”
sktada sie z pieciu elementéw:
kompendium wiedzy w wersji ksigzkowej,
kompendium wiedzy w wersji audiobooka,
kompendium wiedzy w wersji multimedialnej,
aplikacji diagnostycznej ,NOE",
aplikacji planistycznej ,NEO".

Kompendium wiedzy sukcesyjnej daje odpowiedzi na
wiele kluczowych pytan. Od podstawowych, takich jak: czym
jest sukcesja, z jakimi wyzwaniami nalezy liczy¢ sie w tym
procesie, co nalezy uwzglednic¢ w procesie sukces;ji z perspek-
tywy jego uczestnikéw, majatku i przedsiebiorstwa, po takie,
ktére ukierunkowuja firme na sukcesje skuteczng. Wazny
elementem poradnika sg przyklady z zycia firm rodzinnych.
Autorzy materiatu opisuja bowiem kilkanascie przykladéw
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zaréwno udanych, jak i nieudanych sukcesji w firmach pol-
skich i zagranicznych. Dzieki nim uzytkownik moze ustrzec
sie bledéw popelnionych przez innych i korzysta¢ z pozy-
tywnych do§wiadczen. Ponadto kompendium zawiera takze
wzory narzedzi pomocnych w przygotowaniu zmiany poko-
leniowej. Skladaja sie na nie podsumowania, kwestionariusze,
zestawy pytan kontrolnych, schematy, bilanse, grafy.

Uzytkownik ,Przewodnika” oprécz zdobycia wiedzy
teoretycznej ma mozliwo$¢ zastosowania jej w praktyce,
a przede wszystkim przekonania sig, czy on sami jego firma
jest gotowa na rozpoczecie zmiany pokoleniowej.

Przekuj teorie w praktyke
Nie warto zwleka¢. Tragicznych przypadkéw nieudanych
sukcesji jest w polskiej historii wiele. Przykladem moze by¢
nagle odejscie Jana Wejcherta w listopadzie 2009 roku, ktéry
zostawil po sobie ,medialne imperium” bez obsadzonego
tronu. Sukcesja w Grupie ITI byla co prawda przygotowy-
wana, jednak tylko cze$ciowo i ostatecznie sie nie powiodla
(szczegdlowy opis wydarzen znajduje si¢ w Aneksie ,Prze-
wodnika po sukcesji w firmach rodzinnych”).

Nigdy nie jest zbyt wczesnie by zrobi¢ pierwszy, sukce-
syjny krok. ,Przewodnik po sukcesji” ulatwia ten pierw-

szy krok — wlasciciele firm rodzinnych mogg samodzielnie
oceni¢ gotowos¢ firmy do zmiany pokoleniowej. Drugim
krokiem moze by¢ udzial w jednym z seminariéw, podczas
ktérych doradcy sukcesyjni szczegbétowo podpowiadaja, jak
w konkretnym przypadku za zmiane pokoleniowg sie zabra¢
(bezplatne seminaria odbedg sie w Warszawie, Krakowie,
Katowicach, Czestochowie, Bydgoszczy, Lublinie, Rzeszo-
wie i Lodzi). Kolejnym krokiem moze by¢ juz ramowy plan
dziatan sukcesyjnych.

Dostepnosé przewodnika
Uzytkownicy moga pobra¢ ,Przewodnik” ze strony inter-
netowej projektu www.sukcesja.org, otrzymac go przesylka
pocztowq lub podczas bezplatnych seminariéw i warszta-
tow o sukcesji. Rejestracja na te wydarzenia odbywa sie za
posrednictwem strony www.sukcesja.org poprzez zakladke
»Zapisy”.

»Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych” powstal
w ramach projektu wspélfinansowanego przez Unie Euro-
pejska, a za jego przygotowanie odpowiadaly: PM Doradz-
two Gospodarcze (lider projektu), stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych, OSI CompuTrain oraz Regionalna Izba
Gospodarcza w Katowicach.
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Japonskie firmy rodzinne

Kraj kwitngcej wisni. Ale nie tylko. To rowniez kraj wielu przedsiebiorstw rodzinnych
o wieloletniej tradycji. O ich charakterze decyduje specyficzna sytuacja polityczna,
duchowosc, a takze relacje spoteczne. To wtasnie tutaj mamy rodzinne konglomeraty

zwane zaibatsu.

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

laczego to wlasnie w Japonii wyksztalcily sie kon-

glomeraty takie jak zaibatsu? Badacze tematu nie sa

catkowicie zgodni co do przyczyny, lecz najczesciej
przewijajgcym si¢ argumentem jest zapdznienie technolo-
giczne kraju i zwigzana z nim che¢ do jak najszybszego do-
aczenia do elitarnego grona panstw rozwinietych.

Powstanie zaibatsu datuje sie na II potowe XIX wieku,
cho¢ poczatkéw pierwszych z nich doszukiwa¢ sie mozna
w okresie Edo (1600-1868). To wtedy swoje potegi zaczely
budowac¢ klany Mitsui, Sumitomo, Konoike, Yamaguchi i Ka-
wasaki. Obok tzw. ,zylki do intereséw”, sukces tych rodéw
w biznesie umozliwily zmiany w tamtym czasie zachodzace
w japonskiej gospodarce oraz kulturze. Termin zaibatsu thu-
maczony jest jako konglomerat przemystowy lub finansowy,
czasem monopol lub klika finansowa. W literaturze czesto
pojawiaja sie okreslenia takie jak holding, konglomerat, kar-
tel, grupa rodzinna, grupa przemystowo-kapitalowo-han-
dlowa. Najbardziej odpowiednia wydaje sie by¢ dos¢ ogdlna
interpretacja zaproponowana przez japonskiego historyka,
ktory okreslil zaibatsu jako zdywersyfikowany podmiot go-
spodarczy znajdujacy sie pod kontrolg oraz w posiadaniu
niezwykle majetnego rodu. Przykltadowo grupy Mitsui, Su-
mitomo i Mitsubishi sa wlasnie okre§lane mianem zaibatsu.
Co oznacza, ze byly one wielkimi grupami zarzadzanymi
przez jeden réd, jedna rodzine i zrzeszajacymi w sobie licz-
ne przedsiebiorstwa. W okresie poprzedzajacym wybuch
I wojny $wiatowej termin zaibatsu mial duzo szerszy obszar
znaczeniowy; mianem tym okreslano takze grupy nalezace
do rodzin Toyoda (obecna Toyota) oraz Matsushita (obecny
Panasonic).

Nadrzedna wartoscig, obowigzujacg bez wzgledu na po-
zycje spoleczng, bylo stawianie dobra ogétu, pewnej grupy
lub ogoélnie pojmowanego interesu panstwowego ponad
interes jednostki. Podkreslano takze wage lojalnosci bez
wzgledu na okolicznosci, po§wiecenia oraz zachowania ho-
noru. Taki stan rzeczy umacniatl dodatkowo konfucjanizm,
filozofia niezwykle w czasie powstawania zaibatsu popu-
larna i popierana przez wladze panstwowe. Co oczywiscie
w znacznym stopniu przyczynilo sie do ich powodzenia.

Struktura

Charakterystyczng oraz kluczowa cecha kazdego zaibatsu
byla jego struktura. Iloé¢ pozioméw réznila sie w zaleznosci
od okre§lonego rodu, mozna jednak wyrézni¢ z nich cztery
podstawowe. Na samym szczycie struktury organizacyjnej
znajdowala sie rada rodu. Decydowala ona o kierunkach
rozwoju konglomeratu a takze podejmowata kluczowe
decyzje dotyczace czlonkéw rodu, np. obsadzanie najwyz-
szych stanowisk, ustalata zasady dotyczace sprzedazy posia-
danych przez cztonkéw klanu udzialéw, a takze decydowala
o zawieranych malzenstwach. Nizej w hierarchii znajdowala
sie spolka holdingowa, najczesciej spétka-matka. Co cieka-
we, spotki-matki nie zawsze nalezaly do tej samej branzy.
W zaleznosci od charakteru danego konglomeratu (zaibatsu
finansowe, przemystowe, handlowe itp.), na czele sta¢ mogl
bank, dom handlowy, przedsiebiorstwo produkcyjne itp. Co
wiecej, na przestrzeni czasu przedsiebiorstwa desygnowane
jako spotki holdingowe ulegaly zmianie. W przypadku gdy
przykladowo dane przedsiebiorstwo tracilo swg przewage
konkurencyjng, przesuwane bylo w dél, w glab struktury,
a jego miejsce zajmowalo nowe przedsiebiorstwo. Trzeci
oraz czwarty poziom tworzyly podmioty posrednio lub bez-
posrednio zalezne od sp6lki holdingowej. Ich liczba réznila
sie w zaleznosci od rodu, najczesciej bylo ich kilkanascie
lub kilkadziesigt. W przypadku najwiekszych zaibatsu ilosé
podmiotéw zaleznych przekraczala setke. Wiekszo$¢ rodzin
zalozycielskich stojacych na czele spélek holdingowych dys-
ponowala co najmniej 51% wszystkich udzialéw. Gwaran-
towalo to trwalo$¢ struktury oraz umozliwialo obsadzanie
rad dyrektoréw, najczesciej cztonkami rodu.

Typy

Zaibatsu mozna podzieli¢ ze wzgledu na wielko$¢, charakter
dzialalnoéci, okres powstania, sposéb finansowania itd. Je-
den z podziatéw dotyczy daty powstania konglomeratéw,
a dokladniej — poczatku dzialalnosci handlowej rodéw zalo-
zycielskich. Do najstarszych zaibatsu nalezaly Mitsui zaibatsu
oraz Sumitomo zaibatsu, ktérych zalozyciele dzialali na ryn-
ku japonskim juz w XVII w. Kolejng grupe stanowily za-
ibatsu powstale w okresie odnowy Meiji. Do owej kategorii
zaliczy¢ mozna np. Mitsubishi zaibatsu i Yasuda zaibatsu.
Wyrdéznia sie réwniez zaibatsu powstate w dwudziestole-
ciu miedzywojennym, ktére zwyklo sie okresla¢ terminem
»~nowe zaibatsu” czy inaczej ,nowe koncerny”. W przypadku
~nowych zaibatsu” rody zalozycielskie czesto nie posiadaty
w swych rekach pakietu kontrolnego. Trwalos¢ struktury
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gwarantowaly unikalne umiejetnosci i wiedza. Kolejna ka-
tegorie stanowily tzw. zaibatsu przemystowe. Odznaczaly sie
waska specjalizacja, ich dzialalnos¢ ograniczala sie wylacznie
do przetwérstwa przemystowego. Nie posiadaly réwniez
wlasnych bankéw ani instytucji finansowych.

Wyrdznia sie takze zaibatsu lokalne. Byly to rodzinne grupy,
ktérych dziatalno$¢ ograniczona byla terytorialnie do okreslo-
nego obszaru geograficznego, np. prefektury. Nie posiadaly
rozbudowanej struktury sieciowej, kluczowej dla rozwoju
regionalnego oraz charakteryzowala je dos¢ waska specjali-
zacja. W czasach istnienia w Japonii konglomeratéw rodzin-
nych méwilo sie, ze miedzy zaibatsu istniala niepisana umowa,
zgodnie z ktérg koncerny nie mialy zanadto wchodzi¢ sobie
w droge. Czasami zaibatsu korzystaty ze swoich ustug, zwlasz-
czaw przypadku, gdy nie posiadaly w danej branzy wlasnych
przedsiebiorstw. Na przyklad Sumitomo zaibatsu dysponowa-
to surowcami, ktére Mitsubishi zaibatsu wykorzystywalo do
produkgji towaréw, nie zaangazowalo sie tez w dzialalnosé
handlowa, pozostawiajac ja klanowi Mitsui. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze zaibatsu uzupelnialy sie nawzajem.

Istnieje takze podzial zaibatsu ze wzgledu na sposéb ich
powstania. Do pierwszej kategorii naleza te koncerny, kto-
rych rody zalozycielskie wywodza sie od bogatych kupcow,
ktérzy budowali swéj majatek oraz renome przez lata. Do
drugiej grupy zalicza sie te holdingi, ktére stworzone zostaty
w ciggu jednego pokolenia przez jaka$ wybitng jednostke.

Historia

W latach 70. XIX wieku dziatalno$é¢ gospodarcza postrzegana
byta jako powinno$¢ patriotyczna, przynoszaca w dodatku
zyski, stad tez odbidr spoleczny zaibatsu byl przewaznie
pozytywny, fortuny rodéw Mitsui i Sumitomo miaty swo-
je zrédla w handlu detalicznym. Nalezacy do klanu Mitsui
sklep Echigoya zyskal stawe i dorobil sie licznych oddzialow;
w nim takze doszukiwac¢ sie mozna Zrédel pierwszego domu
towarowego w Japonii — Mitsukoshi. Dzieki specjalnemu
przywilejowi nadanemu rodowi Mitsui mogli oni otworzy¢
w Edo, a nastepnie takze w innych miastach, sie¢ kantoré6w
umozliwiajacych uzyskanie pieniedzy bez ponoszenia ryzy-
ka zwigzanego z ich transportem. Razem z prowadzonymi
wczeéniej lombardami, kantory staly sie dla Mitsui przy-
czynkiem do budowania wlasnych bankéw, kluczowych
dla funkcjonowania pdzniejszych zaibatsu.

Jednak schylek XIX i poczatek XX wieku przyniosty
dwie pierwsze wojny w nowozytnej historii Japonii. Z jed-
nej strony konflikty zbrojne spowodowaly rozwéj i wzrost
zamOwien w przemysle ciezkim i zbrojeniowym, z drugiej
jednak strony staly sie zarzewiem napie¢ spolecznych, ktére
stopniowo narastaly. Jednym z powodéw rosngcego w spo-
teczenstwie japonskim niezadowolenia bylo finansowanie
przez rzad wylacznie wielkiego przemystu. Najwiekszym
beneficjentem byty w tym przypadku zaibatsu. Stojace na ich
czele rody dysponowaly olbrzymimi fortunami.

Rosnaca pozycja zaibatsu wywolywala gniew nie tylko
wsréd najubozszych. Japonia przegrala II wojne §wiatowa.
Oznaczalo to wprowadzenie amerykanskiej wladzy okupa-
cyjnej, ktérej celem nadrzednym okazalo sie ,uwolnienie”
rynku, ktére nie mogto sie oby¢ bez niwelacji potegi, jaka sta-

nowily zaibatsu. Pod koniec II wojny $wiatowej dziesie¢ ro-
dzin najwiekszych zaibatsu kontrolowalo okoto 50% japoni-
skiego przemystu. Po reformach przeprowadzonych przez
amerykanskie wladze okupacyjne, ktére uznaly, ze zaibatsu
cechuje zbyt duza koncentracja ekonomiczna oraz przewaga
monopolistyczna, nigdy nie powrécono do modelu gospo-
darczego, w ktérym olbrzymie holdingi rodzinne mialyby
decydujacy wplyw na ksztalt japonskiej gospodarki.

O firmach japonskich inaczej
Japonskie firmy rodzinne sg najczesciej postrzegane
jako wzor wyjatkowo stabilnych, wielowiekowych
przedsiebiorstw, ktore sukcesy swoje zawdzieczaja
kulturze i wynikajacych z niej wartosci. Najstynniej-
sze i najstarsze firmy rodzinne Swiata to wtasnie ja-
ponskie, jak np. Kongo Gumi funkcjonujgca 1428 lat,
zatozony w 705 r. hotel Nisiyama Onsen Keiunkan
czy hotel H6shi Ryokan — 1297 lat na rynku.

Zastanawia nie tyle fakt, ze firmy rodzinne
powstawaty juz w bardzo odlegtych czasach, ile
ze zdotaty sie utrzymac przez tyle wiekow. Dawid
Weinstein, profesor gospodarki japonskiej na Uni-
wersytecie Columbia uwaza, ze jednym z czynni-
kow byt majorat, czyli dziedziczenie firmy przez
najstarszego syna. Poniewaz najstarszy syn dziedzi-
czyt caty majatek nestora, przedsiebiorstwa w Ja-
ponii mogty by¢ przekazywane w catosci jednemu
cztonkowi rodziny. Ta jasna zasada dziedziczenia
zapobiegata walkom rodzinnym o sukcesje.

Niewatpliwie oryginalnym zjawiskiem wystepujg-
cym w japonskich firmach rodzinnych jest... adopto-
wanie sukcesorow. Na dos¢ powszechnie wystepujg-
ce problemy braku nastepcow Japonczycy znalezli
witasnie taki sposob. Okazuije sie, ze w Japonii notuje
sie rekordowa liczbe adopcji osdb dorostych (72 tys.
rocznie, co stanowi 90% wszystkich adopcji w tym
kraju). Najczesciej adoptowani to mezczyzni w wieku
20-30 lat, ktorzy nastepnie stajg na czele rodzinnej
firmy. Dochodzi tez czesto do matzenstwa z corka
wiasciciela, a nawet do przyjecia przez ziecia nazwi-
ska rodowego zony i wtasnosci firmy.

Niektorzy badacze jednak uwazaja, ze wptyw
uwarunkowan kulturowych jest przeceniany. Da-
riusz Socik podkresla, ze wazniejsze sg inne czyn-
niki, takie jak wspotpraca z panstwem czy tez struk-
tura przedsiebiorstw i grup. Inni zwracajg uwage, ze
na dtugowiecznosc¢ firm moze wptywac stabilnosc
japonskiego systemu prawnego i rzagdow.

Opracowanie: Maria Adamska

Na podstawie artykutow: Japonski sposob na sukcesje
w biznesie, Rzeczpospolita, www.ekonomia.rp.pl/ar-
tykul/958303.html; E. Tamkin Keeping It in the Family,
http://www.slate.com/articles/business/continuously_
operating/2014/10/world_s_oldest_companies_why_
are_so_many_of_them_in_japan.html; Dariusz Socik,
Przedsiebiorstwa japoriskie i ich konkurencyjnosc,
http://www.exporter.pl/zarzadzanie/management/ja-
pwstep.html
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InnowacyjnoscC bez retuszu

cz.2

W poprzedniej czesci artykutu przedstawitem nasze przedsiebiorstwo oraz stojgce przed
nim wyzwania, nastepnie sposdb rozumienia przez nas stowa ,innowacyjnosc” i jej po-
wigzanie ze strategig biznesowgq. Artykut zakonczytem wskazaniem trzech kluczowych
kompetencji decydujgcych wedtug mnie o zdolnosci do innowacyjnosci. W niniejszej
czesci opisuje bardziej szczegoétowo czynniki zarowno sprzyjajgce, jak i zagrazajgce kre-

atywnosci.

Aleksander Pachole

inzynier elektronik, od 1992 roku wspolnie

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

waniu elektronicznych czujnikéw gazu

Warunki sprzyjajgce innowacyjnosci

By zapewni¢ odpowiedni poziom innowacyjnosci absolutnie
konieczne jest niezalezne ,myslenie krytyczne” i tak wierny
oglad rzeczywistosci, jak to tylko jest mozliwe. Pozwolcie, ze
przytocze kilka ulubionych cytatéw z ,Pigtej dyscypliny”
PM. Senge’a:

,Chodzi o nieustanng sktonno$¢ do zwalczania ograni-

czen i klamstw uniemozliwiajacych nam dostrzezenie

prawdziwej rzeczywistosci oraz o ciggle kwestionowa-
nie teorii dotyczacych tego, dlaczego swiat wyglada tak

a nie inaczej”. Nauczmy sie ,poznawac poglady ludzi

z ktérymi sie nie zgadzamy”.

Konieczne jest ,zachowanie réwnowagi miedzy docie-

kaniem a obrong wlasnych pogladéw”. Moze inni widza

szczegoly, ktére nam umykaja.

Konieczny jest wiec wysoki poziom kreatywnosci — bar-
dzo obiecujacy w tym wzgledzie wydaje sie zespo6l technik
»design thinking”. System zarzadzania w firmie musi spel-
nia¢ wysokie wymagania. Zwtlaszcza jezeli zostata wpro-
wadzona zasada ,wielu malych kroczkéw” — wtedy system
musi sobie poradzi¢ z bardzo czesto wprowadzanymi zmia-
nami do produktéw i przechowywacé informacje o nich, bo
po prostu zaden czlowiek nie bedzie w stanie zapamietaé
nawet czesci istotnych informacji o produkcie. Tak wiec in-
nowacyjno$¢ produktowa jest mozliwa jedynie wtedy, gdy
jest wsparta bardzo sprawnym i zaawansowanym systemem
zapewnienia jakosci.

System musi sprawnie transponowaé¢ wprowadzone
zmiany techniczne do codziennego zycia dzialu marketingu.
Parafrazujac wypowiedz prof. Religi w filmie ,Bogowie” — po
prostu firma musi nauczy¢ sie ,gdakac”.

To truizm - ale fundamentalne znaczenie ma rozpozna-
wanie potrzeb rynku. Czego ludzie oczekuja, jakie rozwig-
zania s3 w stanie zaakceptowad, a na ktére z naszych ,jaj”
po prostu nie maja apetytu? Truizm jednak przestaje by¢
truizmem jesli uéwiadomimy sobie, iz wiele potrzeb klienta
moze nie by¢ uséwiadomionych, klient moze nie miat czasu
albo ochoty by przemyslec je sobie i przelozy¢ na czytelny
komunikat dla dostawcy.

Klienci to tez ludzie — moga wiec by¢ ,zafiksowani” na
bardzo znane, cho¢ nieefektywne rozwigzania juz obecne
na rynku. Sg wygodni, przyzwyczajeni do rozpoznanych,
oswojonych standardéw, niechetni nowosciom z wygody.
Wtedy, prezentujac im alternatywne rozwigzania, mozemy
ustysze¢ bardzo nieprzychylne nam opinie.

Klienci, wypowiadajac swoje opinie, moga kompletnie
nie mie¢ swiadomosci o tym, ze dotykaja aspektu o kluczo-
wym znaczeniu dla naszego przedsiebiorstwa. Dlatego tez
jestbardzo waznym, by kluczowe rozmowy z klientami pro-
wadzity osoby o duzym doswiadczeniu i wiedzy, osoby zdol-
ne do wylapania smaczkow i kontekstéw. Cytujac znowu za
Senge’'m: ,Najbardziej efektywni sa ci ludzie, ktérzy potrafig
jednoczesnie mie¢ przed oczami swojg wizje i wnikliwie ob-
serwowac biezaca rzeczywistos¢”. Szanujmy wiec klientow,
ktérzy dzwonia do nas z awantura. ,Jeéli krzycza, znaczy,
ze kochajg”. Klienci naprawde niezadowoleni, rozczarowani
— godza sie ze swoja strata i odwracaja sie od dostawcy na
pigcie, nie méwiac mu nic.

Zaden przedsigbiorca zatrudniajacy wiecej niz — po-
wiedzmy — 20 0s6b, nie jest w stanie w wystarczajacym stop-
niu osobiscie kontaktowac sie z rynkiem. Musi skorzystac ze
swojego personelu. Jesli ten przedsiebiorca nie bedzie w sta-
nie stworzy¢ wlasciwych relacji w firmie, jesli nie bedzie
gotowy do stuchania takze ztych wiadomosci od swej zatogi
- skazany jest na porazke. Jedynie w firmach, w ktérych uda-
to sie stworzy¢ wlasciwe relacje, pracodawca moze liczy¢ na
rzetelny i wierny transfer informacji z pierwszej linii frontu
do niego. Cytujac raz kolejny Senge’a: ,Wskaznikiem wybit-
nosci organizacji jest szybkos¢ przekazywania zlych wiesci
na wyzsze szczeble hierarchii”.
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Zagrozenia dla innowacyjnosci
A co wymienilbym jako zagrozenia dla Innowacyjnosci?

Na pierwszym miejscu postawilbym przeciwienistwo my-
§lenia krytycznego — czyli myslenie stereotypami, kliszami
umyslowymi — niestety przerazajaco popularne, takze wéréd
przedsiebiorcéw. Na kolejnym stawiam konformizm, ,od-
ruch stadny” czyli bezmyélne powtarzanie dzialan konku-
renta albo upodabnianie si¢ do niego, bez rozumienia dla-
czego on tak robi. Jest to droga na zatracenie.

Istotnym zagrozeniem jest tez wygodnictwo i asekuranc-
two przy decyzjach o wdrazaniu naszych wlasnych pomy-
stéw. Problem z ,wyjsciem ze strefy komfortu” i podjeciem
ryzyka: ,Kurcze, wszyscy to robig tak a tak, a my nagle wy-
skakujemy jak filip z konopi z zupelnie innym pomystem.
Przeciez obecne rozwigzania sa calkowicie akceptowalne
przez rynek i klienci nie oczekuja niczego wiecej, wiec daj-
my sobie spokdj”.

Jako ostatnie zagrozenie przywolam cytat z dzieta Sen-
ge’a: ,Charakterystyczna dla innowacji cecha sg opory prze-
ciwko zmianom, wynikajace z pojawienia sie informacji, ze
innowacyjne zmiany: moga nastapi¢, nastapia lub nastapily.
Celem oporu jest powstrzymanie procesu zmian w dowol-
nej fazie, czesto bez racjonalnych przestanek”. Strach przed
zmiang jest cechg ludzka, wiec mozemy by¢ pewni, ze sie
znim spotkamy — u naszych pracownikéw, u naszych klien-
tow ale takze — poszukajmy go w nas samych...

Ajak sobie z tym radzi¢? Jako odpowiedZ ponownie sko-
rzystam z cytatu Senge’a: ,Naprawde kreatywny czlowiek
wie, ze tworczos¢ polega na walce z ograniczeniami. Bez
ograniczen nie ma twoérczosci”.

Innowacyjnos$¢ w Polsce

Innowacje moga dotyczy¢ wielu obszaréw dzialania firmy,
cho¢ gléwnie wymienia sie¢ marketing, organizacje i produkt.
Sadze, iz to wlasnie innowacyjnos¢ produktowa, technolo-
giczna pozwala na zadanie od rynku wiekszej marzy i na
ucieczke od przeklenstwa wspoélczesnej polskiej gospodarki
— tj. konkurowania jedynie cena.

»~Aby kogo$§ wyprzedzi¢, najpierw nalezy do niego
dobiec”. Nie wymys$limy znaczacych innowacji technolo-
gicznych tak dlugo jak poziom polskiej mysli technicznej
(uczelnie + instytuty + dzialy badawczo-rozwojowe przed-
siebiorstw) bedzie odstawat od $redniej §wiata zachodniego,
dopdki ich po prostu nie dogonimy:.

Jesli chodzi o dziaty badan i rozwoju w polskich przedsie-
biorstwach... oczywiscie sg znakomite przyklady, ze przynaj-
mniej cze$¢ firm sobie radzi, sg to jednak wyjatki. Obawiam
sie, iz po prostu musimy czeka¢ az firmy (oraz ich wlascicie-
le!) wzrosna, okrzepna i bedg dostatecznie mocne — finanso-
wo ale tez intelektualnie i organizacyjnie — by konkurowaé
mysla techniczng z najwiekszymi. To chyba troche tak jak
z zasadzonym lasem — przez najblizsze 50 lat pozostaje jedy-
nie pilnowac zasiew6éw przed ktusownikami i szkodnikami,
ale nic wiecej nie da sie zrobic.

Rzgdowe programy wsparcia innowacyjnoéci budza we
mnie bardzo powazne watpliwosci co do swojej skuteczno-
$ci. Moja obserwacja jest taka, iz rezultat ich dziatahh moze
wrecz by¢ odwrotny od zamierzonego, i to z kilku powodéw.

Programy, poprzez narzucanie restrykcyjnych wymagan ad-
ministracyjnych odciagaja uwage przedsiebiorcéw od reali-
zacji fundamentalnych celéw ich przedsiebiorstw i koncen-
truja ja na realizacji celéw administracyjnych. Paradoksem
jest, ze PARP wymagajac innowacyjnosci, jednocze$nie —
poprzez zadanie okreslenia celéw projektu, a nastepnie ich
utrzymanie nie tylko w okresie realizacji projektu, ale takze
w ,okresie jego trwania” — wymaga tak naprawde... braku
innowacyjnosci.

Obawiam sie, ze w przypadku niszowego produktu tech-
nologicznego PARP nie jest w stanie pozyskaé ekspertow
zdolnych do obiektywnej oceny takiego wniosku, bo ich po
prostu w Polsce nie bedzie.

Na zakonczenie, troche przekornie warto przytoczy¢
jeszcze obserwacje Petera Druckera — najlepsze innowacje
weale nie muszq dotyczyc technologii. Przyktadem moze by¢
sie¢ McDonald’s, Starbucks czy podobne — w ktérych nie ma
praktycznie zadnych innowacji produktowych, byly za to
fundamentalne innowacje procesowe, biznesowe. Rezulta-
tem — znakomite efekty ekonomiczne. Pamietajmy, iz do tego
rodzaju innowacji nie jest potrzebna potezna infrastruktura
uniwersytecka, a wystarczy ,tega glowa”.

Od czego zaczg¢ prace nad innowacyjnoscia
polskiej gospodarki?
Jako swoja odpowiedZ na powyzej postawione pytanie
pozwole sobie przytoczy¢ dwa cytaty z pewnych kon-
ferencji miedzynarodowych, w ktérych miatem okazje
uczestniczyc:
— ,jesli chcemy mie¢ za 20 lat inzyniera, juz teraz zwrd¢-
my nasza uwage na dzisiejszego przedszkolaka” — to cy-
tat z CEO National Instruments, potentata w dziedzinie
zaawansowanej elektronicznej aparatury pomiarowej,
- ,Panowie, na tym spotkaniu musicie by¢ troche wi-
zjonerami i spojrze¢ w przyszios¢, by nie zablokowac
rozwoju. Skad wiem jaka bedzie przyszioéc? Nie stad, iz
taki jestem madry, ale z dwéch podstawowych Zrédet in-
nowacji: stad, iz z racji mojego zawodu wiem nad czym
pracuje obecnie NASA oraz stad, iz jestem nauczycielem
akademickim i wiem nad czym obecnie pracujg studen-
ciijak myélg” - to cytat z wypowiedzi amerykanskiego
emerytowanego specjalisty w zakresie przemyslowego
bezpieczenstwa technicznego.
Cytaty te zamieécilem dlatego, ze wedlug mnie naprawde
opisuja fundament innowacyjnosci — mianowicie wtasciwa
edukacje, i to od przedszkola do uczelni wyzszej. A to juz
zupelnie, zupelnie inna sprawa.

Podziekowania

Specjalne podzigkowania dla zespolu Atest-Gaz — za inspirujgce
dyskuje, tworcze i krytyczne podchodzenie do rzeczywistosci, za to-
lerancje dla naszych wzajemnych niedoskonatosci, za kreatywnos¢
i wytrwatos¢ w realizacji naszych celow, za szacunek okazywany
zardwno naszym klientom, jak i sobie nawzajem.

W artykule wykorzystano:

PE Drucker, Innowacja i Przedsigbiorczo$¢, PWE Warszawa

PM. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacej
sig, Wydawnictwo Wolters Kluwer
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Przedsiebiorstwa rodzinne
majg gen innowacyjnosci
w swojej kulturze

Kreowanie innowacji wymaga zasobow niematerialnych i stanowi podstawowy warunek
sukcesu biznesu w nowej ekonomii XXI w. zwanej gospodarkg opartg na wiedzy.

dr hab. Wojciech Popczyk

Katedra Finansow i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu todzkiego, autor ksigzki
.Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu
globalnym”, 2013

rzez dlugi czas utrzymywatl sie poglad, ze w obliczu

postepujacej globalizacji i rosnacych aspiracji budowa-

nia gospodarki opartej na wiedzy przedsiebiorstwa ro-
dzinne beda marginalizowane z uwagi na ich oportunistycz-
ny stosunek do zarzgdzania zasobami ludzkimi (nepotyzm),
psychologiczne bariery korzystania z zewnetrznych Zrédet
finansowania rozwoju, pozyskiwania nowych inwestoré6w
spoza rodziny czy z uwagi na wrodzong awersje do podej-
mowania ryzyka. Aktywno$¢ innowacyjna rozumiana jako
kreowanie wartoéci dodanej dla klientéw, dzieki ktérej ich
potrzeby zaspakajane sg lepiej, a oni bardziej zadowoleni lub
zachwyceni, wigze sie z posiadaniem zasob6éw finansowych,
ludzkich (kapital intelektualny, spoleczny) oraz z konieczno-
Scig podejmowania podwyzszonego ryzyka.

Co ustalono o zachowaniach innowacyjnych
firm rodzinnych?

Publikowane wyniki badan zwigzanych z innowacyjnoécia
przedsiebiorstw rodzinnych przeprowadzonych w Australii,
na Tajwanie i w USA (A. Winnicka-Popczyk, 2015) dowodza,
ze firmy rodzinne sg zorientowane na dziatalnos¢ innowa-
cyjna. W Australii firmy rodzinne statystycznie czesciej po-
dejmuja strategie innowatora, ale wartosciowo ich inwesty-
cje w badania i rozw6j sa mniejsze niz firm nierodzinnych.
Na Tajwanie firmy rodzinne angazuja sie¢ wartosciowo takze
mniej w dziatalnoé¢ innowacyjna niz ich odpowiedniki nie-
rodzinne (negatywna korelacja miedzy udziatem rodziny we
wilasnosci a intensywnoscig nakladéw na innowacje) ale le-
piej, efektywniej wykorzystujg zainwestowane zasoby. Wraz
z obecnoscig nierodzinnych menedzeréw w zarzadzie oraz
profesjonalistéw spoza rodziny w radzie nadzorczej, ro$nie
skfonnos¢ przedsiebiorstwa do inwestycji w badania i roz-
woj (B&R). Podobna prawidlowo$¢ zostala wykryta podczas
moich badan polskich przedsiebiorstw notowanych na New-
Connect (2013). Przedsiebiorstwa rodzinne typu C (rodzina

dominuje w zarzadzaniu, ale nie ma bezwzglednej przewagi
we wlasnoéci) okazaly sie by¢ najbardziej prowzrostowe, in-
nowacyjne i umiedzynarodowione wéréd wszystkich typow
firm rodzinnych. W odréznieniu od wynikéw badan azjatyc-
kich, polskie przedsiebiorstwa rodzinne na NewConnect sta-
tystycznie nieznaczgco bardziej angazuja sie w dzialalnos¢
badawczo-rozwojowa niz przedsiebiorstwa nierodzinne. Sa
obecne na skale poréwnywalng z przedsiebiorstwami nie-
rodzinnymi w sektorach technologicznych wymagajacych
powaznych inwestycji w innowacje.

Prawdziwa rewelacjg sa wyniki badaii amerykanskich
opublikowane w 2011 . Badania dotyczyty aktywnosci inno-
wacyjnej 367 amerykanskich przedsiebiorstw sektora prze-
tworstwa spozywczego z uwzglednieniem ich rodzinnego
inierodzinnego charakteru. Ustalono, ze na aktywnos¢ inno-
wacyjna biznesu pierwszorzedny wplyw ma podjecie przez
zarzad/wlascicieli strategii kreowania warto$ci/korzysci dla
klienta oraz kultura organizacyjna typu stewardship (kultu-
ra stuzby). Przedsiebiorstwa rodzinne bardziej angazuja sie
w inwestycje innowacyjne, a wlasnoé¢ rodzinna wyraznie
i statystycznie istotnie skorelowana jest pozytywnie ze stra-
tegia kreowania wartosci dla klienta i kultura stewardship.

Strategia kreowania wartosci/korzysci dla
klienta
Firmy, ktére orientuja sie zewnetrznie na potrzeby klientéw,
buduja sieci komunikacji z klientami, aby wspéluczestniczy-
li oni w procesie kreowania wartosci, s z natury innowa-
torami. Sa tez zdecydowani wprowadzaé innowacje, kt6-
re zwiekszg warto$¢, uzytecznosc i korzysci dla klientow,
a w efekcie ich zadowolenie. Z drugiej strony budujg tym
sposobem reputacje biznesu i rodziny. Orientacja zewnetrz-
na charakteryzuje kulture, ktéra bardziej ceni informacje
i wiedze pozyskiwane z otoczenia zewnetrznego niz tylko
poleganie na kapitale intelektualnym w ramach organiza-
qji. Klienci, konkurenci, dostawcy postrzegani sg jako zré-
dla wiedzy determinujacej przedsiebiorczos¢, a konkretnie
innowacyjnoé¢ w firmach rodzinnych. Co wiecej, firmy
rodzinne w otoczeniu globalnym bedg bardziej wrazliwe
na réznice kulturowe i w swoich wyborach beda staraty sie
uwzgledniaé specyfike kultur lokalnych spotecznosci.

Inng cechg kultury organizacyjnej przedsiebiorstw ro-
dzinnych, ktéra orientuje menedzeréw na kreowanie warto-
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Sci dla klient6éw, jest wspolistnienie indywidualizmu z dzia-
taniami zespolowymi. Ma ona wplyw na innowacyjnos¢ oraz
sprawnos¢ w zakresie podejmowania decyzji. Kulturowa
orientacja zespolowa akcentuje wage wspéldzialania. Jed-
nostki ,nagradzane” sg za dzielenie sie wiedza, inicjatywe
ilojalno$¢. Wierzy sie, ze dzieki wspélnemu wysitkowi moz-
na identyfikowac najlepsze rozwigzania. Wynikiem orienta-
cji zespolowej jest zaufanie, gotowos¢ dzielenia sie wiedza
poufna (tacit knowledge) oraz pomystami innowacyjnymi po-
nad granicami funkcjonalnymi biznesu. W kulturze indywi-
dualizmu kompetencje, uzdolnienia i osiggniecia jednostki
stanowia o jej wartosci dla przedsiebiorstwa i sa podstawa
jej oceny i nagradzania. Moze to zniecheca¢ uczestnikow
organizacji o takiej orientacji dominujacej do wspoétdziatania
i dzielenia sie wiedza. Jednak przedsiebiorczo$¢ wymaga
podejmowania ryzyka i odpowiedzialnosci, autonomii i de-
legowania uprawnien. Jednostki o duzej autonomii inicjuja
projekty innowacyjne. W przedsiebiorstwie rodzinnym sa
jednostki o szczegoélnych kompetencjach i uprawnieniach,
ktére powinny by¢ zré6dlem radykalnych innowacji oraz ze-
spolowos¢ pielegnujaca zachowania przedsiebiorcze wsréd
pozostalych uczestnikéw organizaciji.

Kultura stuzby (stewardship)

Polgczenie funkcji wlasnosci i zarzadzania w przedsiebior-
stwach rodzinnych eliminuje oportunizm i inne negatywne
zjawiska, ktére towarzysza sytuacji odwrotnej, tj. i rozdzie-
leniu funkcji wlasnosci od funkcji zarzadczej i obsadzenie
tej drugiej zawodowymi menedzerami. To rozdzielenie
(zwane agencjg) rodzi nieporozumienia co do sposobu funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, jego celéw, podejmowanych
strategii, polityki inwestycyjnej czy polityki dywidend.
Przeciwienstwem agencji jest kultura stewardship. Wtasci-
ciele-menedzerowie dzialaja jako obstuga (stewardzi) zaso-
béw skladajacych sie na biznes. Pojecie ,stewardship” ma
zastosowanie do sytuacji, w ktérej menedzerowie nie kieruja
sie wlasnymi partykularnymi celami lecz przyjmuja oczeki-
wania i cele wlascicieli (pryncypaléw) za swoje. Altruizm jest
atrybutem stewarda. Steward osiaga cele rodziny wladajacej
biznesem oraz zapewnia przetrwanie i rozwdj samego biz-
nesu. Aby pogodzi¢ potrzeby systemu rodziny i firmy, musi
by¢ przedsiebiorca i traktowa¢ takie zachowania strategiczne
jak inwestycje w badania i rozw6j jako szanse na spelnienie
swojej misji. Skoro aktywno$¢ innowacyjna jest warunkiem
sukcesu biznesu w dluzszej perspektywie i moze dawac
szanse zatrudnienia kolejnych czlonkéw rodziny, nalezy ja
podja¢ mimo towarzyszacego jej ryzyka. Wlasnos¢ utatwia
podjecie decyzji o inwestycjach w innowacje.

Przyktady polskich innowacyjnych
przedsiebiorstw rodzinnych

Uznaje sie, ze kazdy naréd ma jakie$ kluczowe kompeten-
cje, umie co$ produkowac lepiej niz inne narody. Na pewno
Polacy osiagaja sukcesy w takich dziedzinach jak biotech-
nologia, produkcja wyrobéw spozywczych, gry kompute-
rowe, kosmetyki czy projektowanie i produkcja bizuterii.
Sa to obszary szczegodlnie wrazliwe na innowacje, coraz
wyzsze standardy jakosci i bezpieczenstwa. We wszystkich

tych branzach sg obecne firmy rodzinne, a w niektérych
zdominowaly wrecz populacje lideréw. Apart, Yes, Kruk,
Briju to innowacyjne perelki w sektorze jubilerskim. Dr Ire-
na Eris, Oceanic, Ziaja, Inglot Cosmetics naleza do lider6w
innowacyjnych kosmetykéw w Polsce, a Inglot Cosmetics
dodatkowo zyskal miano marki globalnej dzieki odwaznej,
wdrazanej bez komplekséw i z pasja przedsiebiorcza strate-
gii ekspansji miedzynarodowe;j.

Whioski
Przedsiebiorstwa rodzinne majg wiekszy potencjal in-
nowacyjny niz ich odpowiedniki nierodzinne dzieki
wyrdzniajacej umiejetnosci kreowania zasobu niema-
terialnego — kapitalu spolecznego rodziny. Ich relacje
spoleczne zewnetrzne oraz kultura organizacyjna po-
zwalajg kreowaé wieksza wartoé¢ dla klientéw i szyb-
ciej reagowac na zmiany co do ich oczekiwan. Ponadto
umiejetne zarzadzanie ryzykiem, roztropnos¢ i racjo-
nalno$¢ awersji sprawia, ze inwestycje w innowacje sa
w mniejszej skali niz nierodzinnych, ale za to bardziej
efektywne.
Zrozumialym i naturalnym utrudnieniem w podjeciu
decyzji biznesowej o aktywnosci innowacyjnej, nakla-
dach inwestycyjnych na B&R sg ograniczenia polskiego
rynku w zakresie chlonnosci kosztownych innowacji.
Polski rynek jest duzy, ale z uwagi na ograniczong sile
nabywcza klientéw malo atrakcyjny dla innowatoréw,
zwlaszcza tych radykalnych i przelomowych. Nalezy
jednak pamieta¢ o tym, ze przedsigbiorcy powinni juz
orientowac sie na rynek Unii Europejskiej i traktowac go
jako swo¢j rodzimy. Rynek unijny, a jeszcze bardziej ame-
rykanski, jest idealny do komercjalizacji kosztownych
innowacji i nowych technologii.
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Firmy rodzinne
PO SASIEDZKU

Jednym z pomystéw na budowe srodowiska firm rodzinnych, ktore narodzity sie w trak-
cie projektu FR2, jest cykl spotkan PO SASIEDZKU. Zaczeto sie od uczestniczki pierw-
szej edycji warszawskiej, Beaty Dobrowolskiej z firmy EBK, ktéra postanowita rozruszac
rodzinnie okolice Piaseczna, organizujgc w lipcu minionego roku pierwsze spotkanie
firm rodzinnych z okolic Piaseczna. Od tego czasu byto ich juz w Piasecznie kilka, a idea
SPOTKAN, rozwijana przez absolwentow projektu lideréw FR2 oraz przedstawicieli IFR,

paczkuje takze w innych rejonach.

,é

potkania PO SASIEDZKU to jeden ze sposobdw, zeby
przedsiebiorcy poznali innych przedsiebiorcéw, miesz-
kajacych i pracujacych w blizszej i dalszej okolicy. Do-
poki bowiem ludzie sie nie znaja, to nie ufaja sobie nawza-

jemize sobg rywalizuja. Jednak kiedy sie poznaja, jest duza
szansa, ze sie polubig, moze zaprzyjaznig i... zaczna ze soba

Alicja Wejner
Dziennikarka, Agencja Dziennikarska,
www.tekstyprasowe.pl

wspoltpracowaé. Nagle tez uswiadomia sobie, ze wokot siebie
majg wiecej potencjalnych partneréw i kontrahentéw niz
konkurentéw. Tym samym $wiat naokoto zobacza piekniej-
szy i bardziej przyjazny. Legionowo, Piaseczno, Grodzisk
Mazowiecki, Podkowa Le$na, Otwock, £6dz — to zaledwie
kilka z bardzo wielu miast i miasteczek, gdzie do tej pory
odbyly sie spotkania firm rodzinnych. Mniej lub bardziej ofi-
cjalne, organizowane w grupach kilkudziesiecio-, kilkunasto
czy wrecz kilkuosobowych stuza wlasciwie jednemu: budo-
waniu $rodowiska firm rodzinnych. To za$ jest warunkiem
koniecznym budowania kapitatu spolecznego wzajemnego
zaufania.

Kapital spoleczny wzajemnego zaufania to jest cos, co
sprawia, ze ludziom latwiej sie zyje. Lepiej sie czuja w gru-
pie, sa spokojniejsi i bardziej przyjazni. Z badann wynika
niestety, ze Polacy sa narodem, ktéry ma z tym powazny
problem. Rodzinie ufamy i przyjaciolom czasem tez. Ale sa-
siadom i nieznajomym — zdecydowanie nie. Zeby to zmienic,
warto sie spotykac i poznawa¢. Trzeba sie integrowac.

Ludzie chcg sie spotykaé

Kazdy ma wlasne powody, zeby wyjs¢ z domu i spedzi¢ tro-
che czasu w towarzystwie innych przedsiebiorcéw. Dla jed-
nego bedzie to perspektywa zdobycia lub poszerzenia wie-
dzy, dla innego spotkania si¢ ze znajomymi. Jeden powie,

ze przychodzi tu, bo dobrze jest zna¢ swojego konkurenta,
drugi - ze chcialby poznac sgsiadow, ktérych jeszcze nie zna.
Wielu przychodzi, zeby spotka¢ interesujgcych ludzi.

— Na powitanie powiedziano, ze wszyscy tutaj mieszkaja
niedaleko siebie. Potem jeszcze, ze wszyscy sa ludZzmi suk-
cesu. A skoro wszyscy, to my tez — $mieja sie w kuluarach
uczestnicy spotkania w Legionowie.

I sporo w tym prawdy;, jesli przyjaé, ze sukcesem jest juz
samo prowadzenie biznesu oraz utrzymywanie z tego sie-
bie, swojej rodziny i czesto takze grupy pracownikéw i ich
rodzin.

Niezaleznie jednak od motywacji, ktére kaza cztowie-
kowi przyjs¢ na pierwsze spotkanie Rodzinnych, szybko
okazuje sie, ze powoddw, zeby podtrzymywaé nawigzane
relacje, jest wiele i — z kazdym kolejnym spotkaniem — coraz
wiecej. Niektérzy tez zaczynaja przyprowadzaé swoich zna-
jomych, ktérzy réwniez prowadza swoje rodzinne biznesy.
Wida¢ to bylo w Piasecznie czy w Grodzisku.

— Z mojego trzynastoletniego doswiadczenia w pro-
wadzeniu firmy wynika, ze niemal wszyscy moi klienci
sa z Warszawy lub innych miast z catego kraju. Tylko pie¢
procent z nich, to przedsiebiorcy z mojego powiatu — po-
wiedziala Beata Dobrowolska, wlascicielka firmy EBK i or-
ganizatorka kilku spotkan w Piasecznie. — Dlaczego my nie
robimy intereséw pomiedzy soba, po sasiedzku? Chciatabym
kupowac i sprzedawac lokalnie, ale najwidoczniej, aby po-
zyskac partneréw na miejscu, trzeba sie najpierw poznac.

Razem razniej

— Odkad poznalam innych Rodzinnych jest mi latwiej — przy-
znaje sie Kasia. — Wczesniej wydawato mi sie, Ze tylko ja mam
problem, zeby laczy¢ prace w firmie ze sprawami rodziny.
Dzisiaj wiem, ze wszyscy inni maja podobnie. R6znie tylko
sobie radzg w takich sytuacjach. Wiem, bo chetnie o tym opo-
wiadajg, dziela sie dodwiadczeniami. Niektérzy w ogoéle nie
uzywaja stowa ,problem”, a sprawy trudne traktuja wylacznie
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Spotkanie w Grodzisku Mazowieckim 31.07.2014 r.

jak wyzwania. I tego wlasnie sie od nich ucze. Od jakiego$
czasu coraz silniejsze jest tez we mnie przekonanie, ze gdybym
miata klopoty, czy to w firmie, czy w rodzinie, nie zostatabym
z nimi sama. Jestem pewna, ze inni Rodzinni by mi pomogli.
Kiedy$ myslalam, ze inne firmy moga by¢ dla mnie wylacz-
nie konkurencja. Dzisiaj mam wrazenie, Ze jesteSmy przede
wszystkim znajomymi, ktérzy moga ze sobg wspétpracowac.
Czesto tez tworzymy co$§ w rodzaju grupy wsparcia.

Wrazliwi spotecznie

Rodzinni bywaja wsparciem dla siebie wzajemnie, ale
bardzo czesto dzialajg tez na rzecz oséb potrzebujacych,
mieszkajacych w bezposrednim ich otoczeniu. Spotkania
PO SASIEDZKU ulatwiaja lepsze organizowanie tej pomocy,
koordynowanie jej i kierowanie tam, gdzie jest najbardziej
oczekiwana. Czasem bywaja to akcje jednorazowe, czasem —
permanentna, codzienna praca. Przed$wiateczne spotkanie
w Piasecznie tej wlasnie kwestii bylo poswiecone. Dyskuto-
wano o tym, jak pomaga¢, komu i w jaki sposéb dociera¢ do
potrzebujacych. I wymieniano sie do§wiadczeniami w tym
zakresie. Dlatego, oprocz przedsiebiorcéw i miejscowych
urzednikéw samorzadowych, na spotkanie zaproszono
réwniez przedstawicieli organizacji pozarzadowych.

W grupie silniejsi

— Budujmy razem $rodowisko firm rodzinnych w Polsce.
Spotykajmy sie, poznawajmy i wspélpracujmy ze soba na-
wzajem. Dzialajac razem poczujemy sie silniejsi. Latwiej
tez nam bedzie upominac sie skutecznie o lepsze prawo
dla przedsiebiorcéw — méwil Mieczystaw Lais, koordyna-
tor projektu FR2, czlonek zarzadu stowarzyszenia Inicja-
tywa Firm Rodzinnych podczas jednego ze spotkan PO
SASIEDZKU.

O przedsiebiorczosci rodzinnej jest w Polsce coraz glo-
$niej. Zwlaszcza w kontekscie spraw, z ktérymi panstwo nie
potrafi sie upora¢, a przedsiebiorcy rodzinni tak. Przykltadem
moze by¢ tu chocby tworzenie miejsc pracy, czy zabezpie-
czenie emerytalne dla czlonkéw rodziny.

— Panistwo nie jest w stanie zatrudni¢ dwéch milionéw
bezrobotnych, ale dla péttora miliona firm rodzinnych stwo-
rzenie dwéch milionéw stanowisk pracy nie wydaje sie zbyt
duzym problemem — moéwil w Grodzisku Mazowieckim
prof. Andrzej Blikle, prezes stowarzyszenia IFR, zwracajac
takze uwage na fakt, ze polski system emerytalny nie daje

pracujacym zadnych gwarangji, firmy rodzinne natomiast sa
w stanie zapewni¢ emerytury swoim nestorom.

Budowa¢ swojg Ojczyzne

Firmy rodzinne — postrzegane jako fundament gospodarki
— sg podstawa rozwoju kraju. Takze w skali mikro rola tej
grupy przedsiebiorstw wydaje sie nie do przecenienia. Kaz-
de z nich funkcjonuje bowiem w ktéryms z wojewddztw,
w ktéryms z powiatéw, w jakiejs gminie. W tych swoich
malych ojczyznach przedsiebiorcze rodziny zapuszczaja ko-
rzenie. Tu sie rodza, zyja i pracuja. Tutaj tez ptaca podatki.
Czujac sie u siebie, chca mie¢ wplyw na stanowione prawo
— zaréwno miejscowe, jak i krajowe. Chca tez uczestniczy¢
w tworzeniu lokalnych Strategii Rozwoju.

Wazne zatem, by w spotkaniach PO SASIEDZKU uczest-
niczyli takze przedstawiciele wladz lokalnych i regionalnych
—jako wspétorganizatorzy lub przynajmniej jako goscie. Jest
to istotne zwlaszcza w trakcie pierwszych spotkan, orga-
nizowanych na danym terenie. Zeby podnoszac ich range
wlasnym urzedem, mieli okazje pozna¢ specyfike firm ro-
dzinnych i wyzwania, z jakimi mierza sie one na danym
terenie oraz zastanowi¢ sie wspolnie z przedsiebiorcami,
ktére z problemé6w mozliwe sa do rozwigzania na poziomie
powiatu, gminy, miasta czy wojewddztwa.

— Spotkanie bylo matym, ale waznym krokiem do integra-
¢ji srodowiska firm rodzinnych na terenie naszego powiatu
— moéwit starosta legionowski Jan Grabiec zapowiadajac, ze
proces integracji bedzie tu kontynuowany.

Bogumila Wieckowska, byla starosta otwocki za bardzo
wazne uznala wspomaganie przedsiebiorstw rodzinnych:

— To jest najlepszy sposéb, zeby zbudowa¢ zdrowe spole-
czenstwo — méwila. — Bo jesli firmy te beda mialy perspek-
tywy na przyszlos¢, to i w tych rodzinach bedzie dobrze sie
dziato.

Burmistrz Grodziska Mazowieckiego Grzegorz Benedyk-
cinski zwracal natomiast uwage, ze konieczne w Polsce jest
traktowanie polskich firm rodzinnych na réwni z przedsie-
biorstwami zagranicznymi. Dyskusja na ten temat byta goraca.
Whniosek z niej taki, ze zeby przedsiebiorcy mogli skutecznie
walczy¢ o swoje i wystepowac z inicjatywami ustawodaw-
czymi, musza stworzy¢ silng ogélnopolska grupe spoteczno-
-zawodowa. Integrowanie sie wiec na poziomie spotecznosci
lokalnych jest po temu warunkiem koniecznym. A spotkania
PO SASIEDZKU najprostszym na to sposobem.
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Proponowany scenariusz
pierwszego spotkania
.PO sgsiedzku”

OBLIGATORYJNIE:
MINUTA DLA KAZDEGO - uczestnicy spotkania kolejno
przedstawiajg sie.
RYWALIZOWAC CZY WSPOtPRACOWAC. SIECIOWANIE. —
kwadrans o stowarzyszeniu IFR.
Panel dyskusyjny ,STAD JESTESMY | TUTAJ CHCEMY
ZAPUSZCZAC KORZENIE"
CO DALEJ: miejscowy przedsiebiorca/lider zaprasza
drugie na spotkanie, ktére zorganizuje w ciggu najdalej
dwoch miesiecy. Kolejne spotkania organizowane bedg
przez te samg osobe lub inne osoby z grona miejscowych
przedsiebiorcéw rodzinnych.

OPCJONALNIE:
Pozostate punkty programu spotkania mogg byc¢ rozne
i uzaleznione od zatozonej dtugosci spotkania oraz
zainteresowan jego uczestnikow, np.:
Jak mozemy byc¢ razem - sieciowanie kluczem do
sukcesu.
Firmy rodzinne jako czynnik stabilizacji oraz rozwoju
spotecznosci lokalnych.
Firmy rodzinne najbardziej przewidywalnymi
pracodawcami.
Oferta powiatowego urzedu pracy dla mikro-, matych
i Srednich przedsiebiorstw.
Dotacje dla mikro i matych przedsiebiorstw.
Rola przedsiebiorcéw w tworzeniu strategii rozwoju
regionu.
Losowanie nagroéd dla uczestnikow spotkania —
pula nagrod ztozona z rzeczy ufundowanych przez
przedsiebiorcow, uczestniczacych w spotkaniu (np. ksigzki
czy gadzety).

PARAMETRY:
Wspotorganizatorzy: IFR, urzad miasta/starostwo, lokalne
organizacje przedsiebiorcow.
Patronat: Burmistrz Miasta/Prezydent Miasta/Starosta.
Patronat medialny: miejscowe gazety lokalne.
Prowadzacy: dwie osoby, w tym miejscowy lider IFR.
Miejsce spotkania: sala konferencyjna, zaproponowana
przez Urzad Miasta.
Czas spotkania: od 2 godzin do 2 dni.
Liczba uczestnikdw — maks. 60 osob.
Zasieg — zapraszani sg przedsiebiorcy rodzinni z terenu po-
wiatu.
Promujemy sie. Uczestnicy spotkania moga wytozy¢ ma-
teriaty informacyjne i promocyjne swoich firm rodzinnych,
rozstawic¢ stojaki reklamowe, wymienia¢ sie wizytowkami
Z innymi.

Legionowo 8.10.2014 r.



O PROJEKCIE

Stodko gorzko

Na temat Spotkan PO SASIEDZKU mowi Anna Gwizdalska z firmy Jars,
absolwentka programu lideréw projektu FR2. Prowadzone przez Anne
spotkanie w Legionowie byto jej pierwszym egzaminem bycia liderem
firm rodzinnych, ktorych zadaniem jest budowa lokalnej spotecznosci
rodzinnych przedsiebiorcow w swoich rejonach.

W pazdzierniku 2014 r. w Legionowie, z udzialem starosty
Pana Jana Grabca, prezydenta miasta Romana Smogorzew-
skiego, prof. Andrzeja Bliklego prowadzitam pierwsze spo-
tkanie Rodzinnych w Legionowie.

Na spotkaniu bylo wielu przedsiebiorcoéw zainteresowa-
nych wspélpraca i rozwojem oraz wielu z nas, Rodzinnych.
Na nastepne spotkania zaprosilam wszystkich obecnych.
Mialo sie ono odby¢ w Serocku.

Jeszcze w 2014 r. nie doszlo ono do skutku ze wzgledu
na brak chetnych. Zglosily sie do mnie jedynie trzy osoby:.
Uznali$my wiec, ze organizacja duzego wydarzenia dla tak
malej grupy nie wchodzi w gre, pomimo gotowosci Pana
Burmistrza i IFR.

Obecnie burmistrz Serocka, ktéry naprawde mocno mi po-
przednio w tym wszystkim pomagat, nie zgodzil sie na spo-
tkanie, poniewaz dowiedzial sie, ze nie bedzie mégt w nim
uczestniczy¢ prof. Andrzej Blikle.

Z perspektywy czasu uwazam, ze niestety ma racje. Lu-
dzie, ktérzy nie wiedza jaki jest prawdziwy cel spotkania,
nie przyjda przeciez na spotkanie dla mnie, Anny Gwizdal-
skiej. Przyszliby dla prof. Bliklego, gdyz jest On marka sama
w sobie. Jest to nazwisko, ktére przyciaga. Prowadzac swoje
biznesy, ludzie nie majg czasu na dzialanie w stowarzysze-
niach, o ktérych niewiele wiedza. Jesli wiec przychodza na
spotkania, to chca miec¢ z tego jakie$ korzysci. Na przyklad
spotkac i postucha¢ kogos, kto jest dla nich autorytetem.

Spotkanie w Legionowie 8.10.2014 r.

Oczywiscie zdaje sobie sprawe z tego, ze nie zbudujemy,
a nawet nie powinniémy budowa¢ srodowiska wylacznie na
nazwisku Profesora i Jego obecnosci na wszystkich spotkaniach
firm rodzinnych. Jednak nie oszukujmy sie — w dzisiejszych
»rozpedzonych czasach”, PR to podstawa. Ale nie powinnismy
wykorzystywaé Pana Profesora do codziennej, zmudnej pracy.

Dlatego wydaje mi sie, ze formuta, kt6rg sobie na samym
poczatku narzucilismy, nie do konca jest trafna. Sama, nawet
ze wsparciem Burmistrza i duchowym IFR, nie jestem w sta-
nie powtérzy¢ w tym rejonie sukcesu pierwszego spotkania.
Jednak z drugiej strony Beacie Dobrowolskiej w Piasecznie
sie to udalo.

Nie powinnam organizowac spotkan Rodzinnych u siebie
w firmie. Niesie ze sobg niebezpieczenistwo, ze beda one trak-
towane jak prywatne spotkania promujace firme Jars, a nie
rodzinnos¢.

Stoje wiec przed duzym dylematem — prébowac dalej,
czy nie prébowac. Samo wyslanie mailem zaproszen nie wy-
starcza, bo jest to traktowane jako spam. Do kazdego trzeba
zadzwoni¢, czasem nawet kilka razy, a jeszcze lepiej wybraé
sie osobiécie — najpierw przekonaé, zeby przyszedl, a potem
jeszcze potwierdzi¢, ze rzeczywiscie przyjdzie. Mimo to, ni-
gdy nie ma pewnosci, ze ci, ktérzy sie zapowiedzieli na pew-
no na spotkaniu sie pojawia.

A mnie brakuje juz troche sity. Sama tego nie zrobie.

Czy macie jakie$ pomysty? Czy mozecie poméc?
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.Jwarze w Réiach" i Rodzinni
z Dolnego Slaska

wernisaz wystawy Katarzyny Strozynskiej

Dzieki wspotpracy czlonkéw Dolnoslaskiego Kota IFR, Fun-
dacji POMIEDZY i Urzedu Gminy Dlugoleka zorganizowa-
lismy wydarzenie, ktére posluzylo integracji srodowiska
firm rodzinnych na Dolnym Slasku. Wydarzeniem tym byt
wernisaz wystawy portretow znanych i cenionych oséb —
zwigzanych zawodowo lub rodzinnie z Gming Dlugoteka
— ,fwarze w Rézach” Katarzyny Strézynskiej. Wéréd portre-
towanych osob znalazl si¢ prezes zarzadu IFR prof. Andrzej
Jacek Blikle, ktéry w Gminie Dlugoleka promuje idee i war-
toéci firm rodzinnych, Ania Wyszkoni — piosenkarka, prof.
Jan Miodek, prof. Jan Biliszczuk — konstruktor i budowniczy
Mostu Redzinskiego, cenieni lekarze: prof. Bozena Bidzinska-
-Speichert, prof. Andrzej Lange, filozof prof. Jerzy Machnacz
oraz przedsigbiorcy: panie Malgorzata Kaczmarska, Patricia
Poptawska, Katarzyna Trawinska, pan Jan Chorostkowski,
a takze wéjt z 10-letnim stazem pani Iwona Agnieszka F.ebek.

Wraz z bohaterami portretéw i Fundacja Pomiedzy pod
hastem: ,Wiedza z ROZnych stron” promowali$my idee ucze-

fot. tukasz Martyniec

nia sie przez cale zycie i miedzypokoleniowej wymiany wie-
dzy, doswiadczen i umiejetnosci. Wysoki poziom wydarzenie
zyskalo w wyniku polaczenia wartosci artystycznych, organi-
zacyjnych i materialnych m.in. dzieki wspélpracy i hojnosci
Pawta Cigglo z firmy ITEKOM, Joli i Krzysztofa Lubowiczéw
z Total Quality Consulting, Marietty i Wojciecha Brzezinskich
z InterHurt, Bozeny i Ryszarda Pachuréw z Pneumat Sys-
tem, Sylwii Pagacz i Marka Jankowskiego z Jeleniej Strugi,
Aniitukasza Martyncéw z Kancelarii Sukcesyjnej Martyniec,
Ani i Krzysztofa Daszyniskich oraz Stanistawa Hana z Hasco
Lek. Osobne podziekowania naleza sie wiceprezes zarzadu
IFR Marii Adamskiej i prezesowi Andrzejowi Jackowi Blikle
za wklad intelektualny i promocyjny.

Klimat wspoélnego spotkania dobrze ilustruja zdjecia Mat-
gorzaty Skoczylas.

Wiecej na facebooku: Fundacja Pomiedzy
Opracowanie: Katarzyna Str6zynska

Rodzinni o znaczeniu wspotpracy i sukces;ji

O znaczeniu firm rodzinnych, budowaniu wspélpracy, pla-
nowaniu sukcesji i strategiach firm rodzinnych rozmawiato
ponad 80 reprezentantéw firm rodzinnych z réznych branz,
ktorzy 24 lutego spotkali sie we Wroctawiu w hotelu Haston.
Konferencja zorganizowana przez Dolnoslaskie Kolo IFR i Za-
chodnig Izbe Gospodarcza przebiegla pod hastem: ,Perspek-
tywy rozwoju firm rodzinnych w Polsce i ich wplyw na gospo-
darke”. Partnerami merytorycznymi byli mBank oraz KPMG.

Stanistaw Han zwrécit uwage na konieczno$é wspoétdzia-
tania i wspélnej walki o zmiany w Polsce stwarzajace lep-
sze warunki do prowadzenia i rozwijania przedsiebiorstw
rodzinnych. Prof. Andrzej Blikle podkredlit znaczenie firm
rodzinnych oraz korzysci inicjatyw oddolnych i wspéipracy
z organizacjami wspierajacymi przedsigbiorczos¢.

Firma rodzinna to przede wszystkim tradycja i zaufanie
budowane latami — zalety oparcia swoich strategii na warto-
Sciach zaufania i dlugotrwatej wspélpracy przedstawila dr
Adrianna Lewandowska, prezes Instytutu Biznesu Rodzinne-
go. Magdalena Bednarska-Wojarowska zaprezentowala cele
i zalozenia RPO na lata 2014-2020, a Michatl Iwanicki zZrédta
finansowania w obszarze bankowosci inwestycyjnej.

Druga czes¢ konferencji zostala po§wiecona problematyce
sukcesji. Dr Maria Adamska wyjasnita znaczenie, istote i eta-
py procesu sukcesji. O zawilo$ciach prawnych i podatkowych
tego procesu opowiadat Rafat Szafraniec, doradca podatkowy
z KPMG, dyrektor Biura we Wroctawiu. Swoimi doswiadcze-
niami po przeprowadzonej niedawno sukcesji podzielili sie

fot t ukasz Martyniec

wlasciciele firmy Pneumat System sp. z 0.0. — Bozena Pachura
ijej dwaj synowie, Dariusz i Tomasz. Wskazali oni na znaczenie
przygotowania sukcesora, szczegélnie odpowiednio wczesne
budzenie zainteresowania firmg oraz wlgczanie sukcesoréw do
firmy od najnizszych stanowisk. O koniecznosci zapewnienia
trwania przedsiebiorstwa w przypadku $mierci ktéregokolwiek
z wlascicieli opowiedzieli Katarzyna Strézynska i Pawel Ciaglo,
wlasciciele firmy ITEKOM sp. z 0.0. Najwazniejszy dla trwania
firmy jest wybor odpowiedniej formy prawno-organizacyjnej,
ktéra umozliwia przekazanie funkcjonujacej firmy w spadku.

Spotkanie zakonczyto sie rozmowami kuluarowymi, a do
naszego Dolnoslaskiego Kota Firm Rodzinnych, dzialajacego
w ramach IFR, zglosito akces kilku kolejnych cztonkéw.

Opracowanie: Joanna Stefariska, fukasz Martyniec
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Rozwijaj biznes, ale nie zapominaj

O wartosciach!

Il Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych

Firmy rodzinne szukajg nowych strategii rozwoju. Projektujgc innowacje nie mogg jed-
nak zapomniec¢ o wartosciach: to wtasnie one determinujg sposob prowadzenia biznesu.
Jak w profesjonalny sposob rozwijac firme opartg na wartosciach, rozmawiali uczestnicy
Il Miedzynarodowego Kongresu Firm Rodzinnych zorganizowanego przez Instytut Biz-
nesu Rodzinnego w Poznaniu w dniach 19-20 marca 2015 roku.

§rod ponad 300 gosci I Miedzynarodowego Kon-

gresu Firm Rodzinnych ,Nowe horyzonty. Firmy

rodzinne wobec zmian” najwieksza grupe stano-
wili wlasciciele rodzinnych bizneséw (ci, ktérzy zaczynali od
zera oraz ci, ktérzy w procesie sukcesji firme przejeli od ro-
dzicéw), ich rodziny — malzonkowie oraz dzieci — potencjalni
sukcesorzy, a takze zewnetrzni managerowie, pracownicy
dziatéw HR i eksperci przedsiebiorczoéci rodzinnej.

Globalizacja

Jednym z wyzwan rodzinnej przedsiebiorczosci jest globa-
lizacja. Ewald Raben, Wtasciciel Grupy Raben, podkreslat
réznorodnos$¢ kulturowg krajow, w ktérych dziala jego firma
logistyczna: w swojej dzialalnosci natknat sie na rynki latwe
i trudne w rozwoju biznesu - trudno bylo przewidzie¢, ktére
miejsce na prowadzenie biznesu okaze sie strzalem w dzie-
sigtke! Podobnego zdania byli uczestnicy panelu o czynni-
kach sukcesu w internacjonalizacji: Janusz Prus, VITBIS oraz
Ryszard Wtorkowski, LUG Light méwili takze o zmianach
na rynkach miedzynarodowych w ciggu ostatnich kilku lat.

Wartosci firmy rodzinnej

W procesie rozwoju biznesu nie mozna pomina¢ wartosci,
co podkreslala dr Adrianna Lewandowska (Lewandowska
i Partnerzy): Tak widoczny ostatnio trend profesjonalizacji ro-
dzinnych biznesow, obok okreslenia misji, wizji i strategii firmy
rodzinnej, musi uwzgledniac wartosci zatozyciela i jego rodziny
— tak wypracowana strategia umozliwia nie tylko rozwdj przedsie-
biorstwa, ale i rodziny, wyzwala zaangazowanie i innowacyjnosc,
a realizacja jasno okreslonych celdw buduje wizerunek silnej firmy
i silnej rodziny biznesowej.

Wyzwania sukcesyjne

Dobrze zaplanowany proces sukcesji jest kluczowy dla
przetrwania firmy w kolejnych pokoleniach. Monika Sie-
cifiska-Jaworowska przejeta firme od swoich rodzicéw. Na
poczatku sprosta¢ wymaganiom rodzicéw byto trudno,
jednak sukcesorka wykazata ambicje i udowodnila, Ze jest
w stanie dziala¢ réwnie dobrze jak rodzice. O potrzebie wy-
ksztalcenia dobrego sukcesora méwil Lorenz Freudenberg
(Freudenberg Group — wlasciciel m.in. marki Villeda) odpo-
wiadajac na pytanie, jak przeja¢ cechy przywoédcze lidera.

s

Jacek Santorski w wystapieniu Ponad 300 gosci odwiedzito || Miedzy-
o zdrowej rodzinie koriczagcym narodowy Kongres Firm Rodzinnych

Kongres

Dwa pokolenia firmy rodzinnej

Innowacyjnosc¢
Dobrym podsumowaniem tematu innowacyjnosci poru-
szanego przez kilku prelegentéw (m.in. Piotra Voelkela,
zalozyciela Grupy VOX czy uczestnikéw panelu o inno-
wacyjnosci), jest opinia Siegfrieda GanfSlena, wieloletniego
CEO Hansgrohe: Firma musi si¢ definiowac codziennie od nowa:
odkrywa w ten sposéb nowe potencjaty. Podkreslany przez pre-
legenta syndrom zarozumiatosci Schwarzwaldu (czego nie
wymysélono w Schwarzwaldzie, nie bedzie dziatac) sprawia,
ze Hansgrohe koncentruje sie na rozwoju innowacjiiw ten
spos6b rozwija biznes.

III Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych: 18-19
kwietnia 2016. Zapraszamy!

Opracowanie: Anna Wiodarczyk,
Redaktor Instytutu Biznesu Rodzinnego

. \ .:'

Fot. Emblemat Studio Wojciech Jgczynski
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Dobry pracownik pilnie poszukiwany

O firmie ,Krystian®, wiodgcym producencie odziezy ochronnej i korporacyjnej opowiada
whnuczka zatozyciela, a zarazem jej dyrektor handlowy — Elzbieta Rogowska.

Urszula Hoffmann

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

przedsiebiorcow rodzinnych”

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

ostatnich trzech latach dokonalismy w firmie kilku

istotnych zmian. Najwazniejsza z nich to przepro-

wadzenie procesu sukcesji. Dyrektorem zarzadza-
jacym jest moj brat i razem ze mna zarzadza operacyjnie cala
biezaca dzialalnoscig firmy. Tato ma stanowisko dyrektora
naczelnego, ale nie prowadzi juz dzialain operacyjnych.
W pelni nam ufa, jesli chodzi o prowadzenie biezacej dzia-
talnosci, my z bratem decydujemy o nowych produktach
i o kierunkach rozwoju. Ja jestem dyrektorem handlowym.
Mama zajmuje sie w dalszym ciaggu produkcja, ale od roku
ma pomoc w postaci kierowniczki produkcji. Rodzice sa
jeszcze wcigz czynni i pracujg z nami, cho¢ moze juz nieco
mniej. Zmieniliémy réwniez forme prawng i obecnie jeste-
$my spolka z ograniczona odpowiedzialnoécig.

Caly czas aktywnie sie rozwijamy. Obok Hortexu jeste-
$§my w naszym regionie drugim najwiekszym pracodawca.
Mamy bardzo duzo pracy, na rok 2015 nasze moce produk-
cyjne sa juz wyczerpane. JesteSmy w trakcie realizowania
sporych inwestycji. Budujemy nowe hale, bedziemy tez
realizowali projekt wigkszego biurowca. Firma zatrudnia
obecnie prawie 200 0s6b.

Jestesmy liderem w branzy odziezy ochronneji te pozycje
chcemy utrzymac. Mamy najwiecej w Polsce certyfikowa-
nych modeli odziezy ochronnej (ponad 600). Chcemy roz-
szerza¢ portfolio naszych produktéw ochronnych o nowe
branze i nowe modele. Obecnie szyjemy miedzy innymi
specjalistyczna odziez dla branzy energetycznej, trudnopal-
ng, multifunkcyjna, chronigcg przed tukiem elektrycznym,
o wysokiej widzialnoéci. Mamy odziez antyprzecieciowq dla
pilarzy, chemoodporng dla zakladéw chemicznych, chro-
nigca przed poparzeniem w przypadku zapalenia mieszan-
ki wybuchowej. Ubieramy kompleksowo kilka zakltadéw
azotowych. W ofercie sg tez nowe modele dla odlewnikéw,
ktore teraz weszly do kolekgji. Szyjemy réwniez odziez kor-
poracyjna. Jest to odziez gléwnie dla sieci sklepéw, ktére
chca ubraé¢ swoich pracownikéw w jednakowe bluzeczki,
garsonki czy marynarki.

Z naszymi partnerami handlowymi rozpoczelismy dzia-
talnos¢ spoleczng w ,Koalicji dla bezpieczenstwa”. Powstal
portal ,Bezpieczni w pracy”, promujacy bezpieczenstwo
zaré6wno wéréd pracownikéw, jak i pracodawcow.

Miesigc temu urodzitam coreczke. Duzo moich obowigz-
kow przejat w tym momencie brat, ja pracuje teraz gtéwnie
wieczorami. Z pracy we wlasnej firmie nie da sie tak calkiem
zrezygnowac, dlatego pierwszy telefon w jakiej$ firmowej
sprawie wykonatam juz godzine po operacji (§miech).

W ubiegtym roku podpisalismy duzy kontrakt na ponad
100 tys. sztuk odziezy. Kontrakt wykonujemy w konsorcjum
z firma, ktéra do tej pory byla naszym konkurentem. Zadna
z firm nie byla w stanie — bez wplywu na obsluge dotych-
czasowych kontraktéw — sprawnie podjac sie realizacji tego
kontraktu. Startujemy wspdlnie juz do drugiego przetargu,
bo doszlismy do wniosku, ze lepiej wspotpracowaé, niz sie
wzajemnie wyniszczac.

Naszym najwiekszym problemem jest brak ludzi. Pomi-
mo bardzo intensywnej rekrutacji w ostatnim okresie przy-
jelismy tylko 6 0s6b. W sgsiednim powiecie szydlowieckim
jest oficjalnie najwieksze bezrobocie w Polsce. W Urzedzie
Pracy na liScie jest ponad 200 szwaczek, ale na spotkanie
przyszly 3 osoby. Szycie odziezy to branza skazona praca na
czarno. My sobie nie mozemy na to pozwoli¢, a ludzie wolg
tak pracowa¢, bo od gminy dostajg wtedy zasitek. Chcie-
lismy nawet otworzy¢ klase krawiecka w tutejszej szkole
zawodowej, ale nie udalo sie¢ z braku zainteresowanych.
Oblegane sa klasy dla kosmetyczek i fryzjerek, cho¢ rynek
jest juz dawno nasycony.

Ok. 80% zalogi to ludzie, ktérzy sg z nami od lat, mi-
strzynie w swoim fachu, bedace najwieksza wartoscia naszej
firmy. Réwniez wéréd kadry menadzerskiej jest wiele oséb
bardzo poswieconych pracy i dzieki takim ludziom mozemy
robi¢ to, co robimy i stale sie rozwijac. Jest to nasz najwaz-
niejszy atut.

I
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Sukcesja, sukcesja i po sukcesji —
zderzenie sukcesora z rzeczywistoscig

Mtodzi sukcesorzy, ktorzy od lat angazujg sie w rodzinny biznes, poswiecajg mu
wszystkie swoje sity, sg zmotywowani do rozwoju i dziatania oraz z optymizmem
podchodzg do nadchodzgcych zmian, z utesknieniem czekajg na ten magiczny
moment — sukcesje. Wyobrazajg sobie, jak to bedzie by¢ na stanowisku dotychczas
zajmowanym przez rodzica. Jednak ich oczekiwania zderzajg sie z rzeczywistoscia.
Jakie sg spostrzezenia i uczucia swiezo upieczonych szefow rodzinnych przedsie-
biorstw?

Marietta Lewandowska
Instytut Biznesu Rodzinnego, BUSINESS
DISCOVERY

Pomystéw wystarczy dla kazdego!

Kazda firma jest wyjatkowa i r6zni sie od pozostatych.
Zatem takze w kazdej firmie proces sukcesji wyglada ina-
czej i konczy sie w inny sposéb. Sukcesorzy przescigaja
sie w niepisanym konkursie na nowe rozwigzania pro-
dukcyjne/ustugowe, ulepszenia produktéw, usprawnie-
nia komunikacji, pomysly majace wplyna¢ na podniesie-
nie rentownosci i zapewnienie firmie dobrej przyszlosci.
Moment, w ktérym moga wreszcie spelni¢ swoje ma-
rzenie i zaczaé wplywac na kierunek rozwoju przedsie-
biorstwa rodzinnego jest niezwykla szansg, przed ktéra
staje nie tylko sukcesor, ale przede wszystkim rodzinny
biznes. Sukcesorzy bardzo czesto po prostu cieszg sie, ze
mogg zrealizowac swoje wizje. ,Mam tyle pomystow, tyle
chciatbym zmienic! Od tylu lat pracuje w rodzinnej firmie,
widzialem juz wszystko, teraz wreszcie mam na to wplyw!”.
Moga zacza¢ swoje wlasne zycie zawodowe, w ktérym
beda usatysfakcjonowani i samodzielni. , Tyle czekatern na
ten moment. Wiem, Ze sobie poradzg, jestem przygotowany do
zarzqdzania firmq i jestem pewien, zZe sprostam oczekiwaniom
przede mng postawionym i bedg mogl wreszcie zaczqc samo-
dzielne zycie!”. Wiedza, ze nie zostaja wrzuceni na gteboka
wode, zupelnie bez wsparcia nestora, ktéry moze bar-
dzo poméc w poczatkowej fazie zaraz PO sukcesji. ,Na
poczgtku myslatem, ze moj ojciec bedzie chciat si¢ ,wtrgcac”
w podejmowane przeze mnie decyzje. Teraz widze, ze jego rady
sq bardzo cenne, a on sam udziela mi ich tak dyskretnie, ze nie

tracg przez to w oczach zespotu. Jestem mu wdzieczny, bo dzigki
temu nie jest mi w tym poczqtkowym okresie tak cigzko”.

Dla sukcesoréw zatem, tak pelnych zapatu, moty-
wacji do pracy i dzialania, sukcesja najczesciej jest ta-
kim... wyzwalaczem, ktéry wypelnia ich pragnieniem
samodzielnosci, odpowiedzialnoécii pozytywnej energii.
Jednak czy zawsze wykorzystuja to do kontynuacji ro-
dzinnego biznesu w dokladnie takiej samej formie, jaka
zastali po przejeciu ster6w? Niekt6rzy tak. Wprowadzaja
niezbedne zmiany, aby firma lepiej przygotowana byla
na wyzwania przyszlosci, a reszte kontynuuja zgodnie
z zalozeniami i pomystami poprzednika. Inni natomiast
wprowadzaja tych zmian wiecej i wiecej, co w efekcie
moze prowadzi¢ do powstawania nowych marek, ktére
raczej juz tylko poprzez wlasnosc kojarza sie z pierwotna
rodzinng dzialalnoscia.

Mtodzi u steru — co wybrac?

Kazda droga jest dobra, jezeli przyswieca jej wspdlny
system wartosci oraz odpowiedzialno$¢ za podjete dzia-
tania i ryzyko. Mlodzi sukcesorzy sg gotowi do nowych
wyzwan! Wystarczy pozwoli¢ im rozwingé skrzydta, po-
moéc wdrozy¢ im wlasne, czesto §miale pomysly w zycie,
wesprze¢ swoim doswiadczeniem i przede wszystkim —
zaufac. Bo to przeciez podstawa przy zmianie miedzypo-
koleniowej. Trzeba z odwagg i $mialoscia patrze¢ przed
siebie, bo na dzisiejszym, tak szybko zmieniajacym sie
rynku przetrwaja tylko ci, ktérzy potrafia wykorzystac
zmieniajace sie otoczenie i dostosowac je do swoich po-
trzeb. A mlodzi sukcesorzy, przy odpowiedniej dawce
zaufania, odpowiedzialnosci, samodzielno$ci, motywa-
qji, pracowitosci i innowacyjnosci, sa najlepsza mozliwa
przysztoscia rodzinnych przedsiebiorstw!



FIRMA RODZINNA TO MARKA

M itos¢

' Awangarda biznesu

Recepta na zmienng rzeczywistosc

K reatywnosc

‘ ' Afirmacja przedsiebiorczosci

Jestesmy trzonem gospodarki.
Tworzymy miejsca pracy.

Budujemy na wartosciach.

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

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

Umocnij swoja rodzine i swoj biznes.

www.firmyrodzinne.eu
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