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OD REDAKCJI

Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Gdy zastanawiamy sie nad przyszloécig swojej firmy, z pewnos$cia marzy nam sie jej rozw¢j. Ale
jeszcze wczesniej zadajemy sobie pytanie: czego ja chce? Jesli rozwoju — to jakiego, w jakim tem-
pie, jakim kosztem? Co oznacza rozwdj, jak to rozumiec? Czy warto wdrazac strategie rozwoju i co
ona daje? Jakie konsekwencje, pozytywne i negatywne, rodzi rozw¢j firmy rodzinnej? Jakie plusy
i minusy wida¢ w firmie wielopokoleniowej? A moze warto by¢ firma mala, zy¢ bez presji wzrostu
przychodoéw, cieszy¢ z tego, co jest?

Rozwdj firmy przynosi wiele korzysci, a najwazniejszg z nich jest wigksza szansa na przetrwanie
w zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu. Biznes, ktory posiada efektywng strategie rozwoju i dzigki niej
wzrasta, ma zdecydowanie wigksze prawdopodobieristwo przetrwania — pisze dr Wojciech Popczyk w swoim
artykule ,Rozw6j i wzrost firmy — strategie przetrwania i sukcesu”.

Doprowadzenie firmy do rozkwitu, pozostawanie jej w rekach kolejnych pokoleni, to powéd do
dumy i poczucia spelnienia, to finansowa niezaleznoéc¢ czlonkéw rodziny, prestiz i uznanie spoleczne.
A wiec cel godny, ambitny, pociagajacy. To, o czym w roku 2001 czy 2002 mogtem tylko pomarzyc, to dzisiaj
sig po prostu dzieje: realizowanie duzych projektow, zaktadanie duzych instalacji. Doceniam tez to, Ze zaczynamy
byc firmq rozpoznawalng na rynku, co zauwazamy m.in. po wzroscie liczby zapytan, ktdére do nas przychodzg.
Dzisiaj moge juz staranniej wybierac klientéw — méwi o blaskach, ale i o cieniach, rozwoju firmy rodzinnej
w WAZNE] ROZMOWIE syn zalozyciela firmy Supober, Jakub Pierég.

Cho¢ rozwéj przedsiebiorstwa rodzinnego jest z reguly pragnieniem i celem wlascicieli, nie oznacza
on jednak drogi uslanej ré6zami. Przeciwnie, czesto za jego osiagniecie placi sie wysoka cene. Chodzi
nie tylko o konieczno$¢ wyrzeczen, prace ,24 godziny na dobe” i inwestowanie wszelkich nadwyzek
finansowych w firme; nie tylko o brak czasu na wychowanie dzieci, sprawy osobiste, pielegnowanie
przyjazni czy odpoczynek. Skutkiem ubocznym rozwoju sa napiecia i konflikty rodzinne, czasem
przeradzajace sie w wyniszczajaca wojne. Gdy firma uros$nie do duzych rozmiaréw, gdy przybywa
krewnych i powinowatych, sprawy zarzadzania i wlasnosci udzialéw mogg skiéci¢ rodzine, a w efek-
cie doprowadzi¢ do upadku rodzinng firme.

Dobrym przyktadem niebezpieczenstw, na jakie narazony jest pomyslnie rozwijajacy sie biznes
rodzinny, jest firma Volkswagen opisana przez Tomasza Budziaka w artykule ,Burzliwe odejscie pa-
triarchy w Volkswagenie. Cena wzrostu firmy i rodziny”. Tam walczace klany rodzinne potomkéw
dr Ferdynanda Porsche — zalozyciela firmy — doprowadzilty do powaznych perturbacji. Jasng strona
tego konfliktu i sposobem na radzenie sobie z niebezpieczefistwem rozpadu firmy sg wypracowane
wspdlnie zasady tadu rodzinnego.

Myséle, ze zaciekawi Was sposéb, w jaki powstaja innowacyjne firmy rodzinne w Izraelu, ktéry
opisuje Gniewomir Pienkowski. Konkurowanie nowopowstalej, niewielkiej firmy rodzinnej w sekto-
rze nowych technologii z juz istniejacymi firmami jest szczeg6lnie trudne. Ale gdy polaczy sie kilka
rodzin i w ten sposéb powstanie odpowiedni potencjal intelektualny, wtedy juz mozna osiagna¢
wiele. Moze ten pomyst jest do wykorzystania w Polsce?

A jak juz méwimy o rozwoju, a szczeg6lnie w dziedzinach innowacyjnych, to warto zastanowi¢
sie nad skorzystaniem z funduszy unijnych — polecam artykul Matgorzaty Maczynskiej.

Jak zwykle zachecam do przeczytania caloéci numeru. Duzo si¢ dzieje w Projekcie Firmy Rodzin-
ne 2, rodza sie kolejne inicjatywy przedsiebiorcéw, oni tez chwytajg za piéra... Przyjemnej lektury!

Dodatkowo apeluje:

Drodzy Czytelnicy! Wasze opinie sa dla nas bardzo wazne. Wkroétce Projekt FR2 sie skonczy,
ale nasze pismo pozostanie. Jednak by mogto zy¢ i sie rozwija¢, musimy czué, ze jest Wam
potrzebne! Prosimy wiec o wejscie na nasza strone http:/firmyrodzinne.pl/magazyn-relacje-
-ankieta-czytelnicza/i wypelnienie ankiety czytelniczej. To zajmie kilka minut, a dla nas bedzie
bezcennym zrédlem informacji. Z géry dzigkujemy!

Redaktor Naczelna,
Maria Adamska

e MQMJRT


http://firmyrodzinne.pl/magazyn-relacje-ankieta-czytelnicza/
http://firmyrodzinne.pl/magazyn-relacje-ankieta-czytelnicza/
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Rozwdj | wzrost firmy —
strategie przetrwania i sukcesu

Bez rozwoju nie ma wzrostu, bez wzrostu nie ma rozwoju. Sukces biznesu jest mozliwy
pod warunkiem jego nieustajgcego rozwoju i wzrostu.

dr hab. Wojciech Popczyk

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

warunkach globalnej gospodarki rynkowej XXI

wieku w otoczeniu biznesu zachodza czeste, in-

tensywne zmiany, nierzadko o charakterze nie-
cigglym (trudne do przewidzenia i prognozowania), ktére
wymuszajg coraz bardziej wyszukane dziatania dostoso-
wawcze biznesu, konieczne, aby przetrwa¢ i funkcjonowaé
w dluzszej perspektywie. Nieliczne firmy maja
wystarczajgco silng pozycje, aby wplywaé
na otoczenie i inicjowa¢ w nim zmiany
i trendy zgodne ze swoimi oczekiwa-
niami, czyli zamiast biernie dostoso-
wywac sie do otoczenia, aktywnie
kreuja korzystne dla siebie wa-
runki. Otoczenie biznesu staje
sie coraz bardziej nieprzewidy-
walne, niestabilne, turbulentne,
skomplikowane we wszystkich
swoich sferach: ekonomicznej,
politycznej,
graficznej,

spoleczno-demo-

regulacyjno-prawnej,
technologicznej, miedzynarodowej
i sektorowej. Sektor, inaczej branza, to
grupa przedsiebiorstw oferujacych podob-

ne produkty i funkcjonujacych w tej samej loka-
lizacji geograficznej. Méwimy o sektorze dzielnicowym,
miejskim, powiatowym, wojewé6dzkim, regionalnym,
narodowym, europejskim czy globalnym. Relacje przed-
siebiorstw w otoczeniu sektorowym nabieraja charakteru
walki hiperkonkurencyjnej, zwieksza sie jej intensywnosc,
zakres dostepnych metod, zwiekszajg sie jej koszty i nie-
pewnos$¢ oczekiwanych rezultatéw. Czy w tak trudnych
warunkach jest sposéb, recepta na przetrwanie biznesu
w dluzszym czasie? Tak. Biznes, ktéry posiada efektywna
strategie rozwoju i dzieki niej wzrasta, ma zdecydowa-
nie wieksze prawdopodobienstwo przetrwania niz jego
odpowiednik, ktérego zarzad jest mniej profesjonalny,
nienastawiony na ekspansje (wzrost) i zainteresowany
utrzymaniem status quo.

Rozw¢j ma charakter
jakosciowy i oznacza
wprowadzanie zmian
w podsystemach
biznesu, ktére
dostosowuja go do
zmian zachodzacych
w otoczeniu.

Co oznacza rozwdj, a co wzrost biznesu?
Pojecia rozw6j i wzrost w wielu dyscyplinach naukowych
oznaczajg to samo i mogg by¢ stosowane zamiennie. W na-
ukach o zarzadzaniu jest istotna r6znica miedzy tymi dwo-
ma pojeciami.

Rozwo6j ma charakter jako$ciowy i oznacza wprowadza-
nie zmian w podsystemach biznesu, ktére dostosowuja go
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Zmiany stanowigce
istote rozwoju biznesu moga mie¢ charakter produktowy
(kreowanie nowych produktéw lub modyfikowanie juz ist-
niejacych), procesowy (nowe technologie produkgji, lepsze i/
lub tansze), organizacyjny (modyfikacja struktury organiza-
cyjnej), marketingowy (nowe sposoby dostarczania wartosci
klientom docelowym, komunikacja z nimi ) oraz menedzer-
ski (wymiana poszczegélnych czlonkéw zarzadu
lub podnoszenie ich kwalifikacji i poziomu
profesjonalizacji poprzez permanent-
ng edukacje, uczestnictwo w kursach

i warsztatach, uzupelnianie formal-
nego wyksztalcenia, studia pody-

plomowe, studia MBA). Tak rozu-

miany rozw6j pozwala biznesowi
osiggac, wykorzystywac, utrwalaé

i powieksza¢ przewage konkuren-

cyjna nad rywalami sektorowymi.

Lepsza pozycja konkurencyjna
oznacza lepsze mozliwosci wzrostu
kosztem konkurentéw.

Wzrost jest kategorig ilosciowq
i oznacza zwiekszanie zasobéw biznesu
oraz skali jego funkcjonowania. Mierzy sie

go stopa wzrostu: produkgji, sprzedazy, zysku,
rentownoéci, wartosci aktywéw, zatrudnienia, udziatu
w rynku. Miedzy rozwojem a wzrostem istnieje sprzezenie
zwrotne. Im biznes bedzie mial lepsza pozycje rynkows,
konkurencyjng dzieki rozwojowi, tym szybciej bedzie mogt
rosnaé. Z kolei, im biznes bedzie bardziej rést, tym bedzie
mial silniejsza pozycje konkurencyjng. Wzrost pozwala
osiggac efekty ekonomiki skali, czyli redukowaé koszty
jednostkowe wraz ze zwiekszaniem skali dzialania, dosko-
nali¢ technologie, zwieksza¢ pozycje przetargowa wobec
dostawcéw i odbiorcow. Wieksze przedsiebiorstwa sta¢ na
realizacje ambitnych, przelomowych projektéw badawczo-
-rozwojowych. Kumulujg one i rozwijaja wiedze szybciej
i efektywniej. Maja lepszy i latwiejszy dostep do informacji
oraz zrédet finansowania dalszego wzrostu i rozwoju dzieki
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wiekszej wiarygodnosci w ocenach instytucji finan-
sowych i potencjalnych inwestoréw, plynniej
wchodza do nowych sektoréw i na nowe

rynki, budujg skuteczne bariery wejscia .
do swoich sektoréw i nisz, utrudniajace

pojawianie sie tam nowych konkuren-
tow.

Znaczenie rozwoju i wzrostu
dla firm rodzinnych

Rozwéj i wzrost w firmach rodzin-
nych zwieksza bezpieczefistwo finan-
sowe,
przedsiebiorczej w dlugim okresie. Czym
wieksze przedsiebiorstwo i jego przychody,
tym wiekszy strumien zasilen finansowych moze

materialne czlonkéw rodziny

trafia¢ do rodziny i zwiekszac jej zadowolenie, satysfakcje
bez wiekszego wplywu na kondycje biznesu i jego pozycje
konkurencyjng. Jezeli biznes nie roénie, rodzina konkuru-
je z nim o zasoby finansowe, aby zaspakaja¢ potrzeby jej
czlonkéw kosztem potrzeb biznesu. Stabilizacja czy nawet
redukgja skali funkcjonowania malego i Sredniego biznesu
stwarza dla niego istotne zagrozenia, utrate pozycji rynko-
wej i w efekcie utrate bezpieczefistwa materialnego rodzi-
ny przedsigbiorczej i pracownikéw nienalezacych do rodzi-
ny. Dlatego we wczesnych fazach cyklu zycia biznesu jego
interes i potrzeby musza mie¢ priorytet przed potrzebami
i interesem rodziny, skoro ma by¢ on ,perpetuum mobile”
finanséw dla wszystkich jej pokolen. Nalezy pamietad, ze
rodzina w miare powiekszania sie, dorastania nowych po-
kolerh ma coraz wieksze potrzeby finansowe i tylko biznes,
ktory sie rozwija i wzrasta, moze te potrzeby i oczekiwania
spelni¢.

Alternatywne zachowania biznesu wobec
walki konkurencyjnej

Poza konfrontacjg, przedsiebiorstwo moze ograniczaé kon-
kurencje poprzez wspélprace i alianse strategiczne z rze-
czywistymi lub potencjalnymi konkurentami (wspodlne
dochodzenie do silnej pozycji konkurencyjnej wobec po-
zostalych) lub unika¢ konkurencji wyszukujac i wykorzy-
stujac nisze rynkowe. To prawda, ze biznes, ktéry wykryje
dla siebie nisze rynkowa, ma pozycje monopolisty w niej
przez pewien okreélony czas i nie musi konfrontowac sie
z rywalami, bo najczesciej na poczatku jeszcze ich nie ma.
Musi jednak pamietaé, ze jest to pozycja przejéciowa, cza-
sowa. Aby chroni¢ swoja pozycje, musi budowac bariery
wejécia do takiej niszy dla potencjalnych konkurentéw —
nasladowcéw. Najskuteczniejszym sposobem ochrony ni-
szy jest wzrost biznesu, ktéry traktowany jest jako bariera
ekonomiki skali i bariera technologiczna. Potencjalny kon-
kurent, inwestor zawsze kalkuluje, jaki kapital musialtby
zainwestowa¢ w niszy, aby osiaggna¢ koszty jednostkowe
dziatalnoéci i standardy jako$ciowe zblizone do tego, kto6-
ry nisze wykryl i byl pierwszy. Bariera prawna, polegajaca
na opatentowaniu produktu czy technologii oraz bariera
lojalnoéciowa klientéw, wynikajaca z ich przywigzania
do unikalnej pionierskiej oferty, takze skutecznie chroni

Wzrost jest kategorig
iloSciowa i oznacza
zwiekszanie zasobow
biznesu oraz skali jego
funkcjonowania.

przed nowymi wejéciami do niszy. Zbudowanie
barier ekonomiki skali, technologicznej, praw-
nej i lojalnosciowej zwigzane jest takze ze
wzrostem i rozwojem i wymaga nakla-
déw kapitalowych. W realiach polskich
czesto spotykamy sie z sytuacja, kie-
dy przedsiebiorca identyfikuje nisze,
rozpoczyna dzialalnoé¢ gospodarcza
W niej, pozgdang rynkowo i oplacal-
na dla niego, lecz po pewnym czasie
pojawia si¢ konkurent bardziej zorien-
towany na wzrost i to on przejmuje ini-
cjatywe i buduje przywoédztwo w niszy
na skutek braku silnych barier wejécia do
niej.

Whioski:
niezawodnym sposobem na niepewno$¢, nieprze-
widywalno$¢, burzliwoé¢ otoczenia biznesu jest jego
rozwéj i wzrost wymagajacy nakladéw kapitalowych,
inwestycji,
biznes, ktéry nie rozwija sig i nie roénie, ma niskie praw-
dopodobienstwo przetrwania w diuzszym okresie,
dojrzalos¢, nasycenie rynku lub niszy nie moze by¢ po-
wodem mniejszej aktywnosci wzrostowo-rozwojowej
biznesu. W takich sytuacjach podejmuje sie ekspansje
terytorialng, w szczegdlnosci migdzynarodowa lub dy-
wersyfikacje — ptynne wchodzenie do innych sektoréw
lub nisz,
firmy rodzinne powinny by¢ bardziej zorientowane
na wzrost i rozwdj biznesu z uwagi na ich naturalng
potrzebe silnej reputacji oraz z uwagi na oczekiwania
rozwojowe rodziny i jej pokolei. Niewatpliwg barierg

w kontynuacji wzrostu i rozwoju moga by¢ trudnosci
sukcesyjne: wiek lidera oraz nieche¢ do przekazywa-
nia wladzy i wlasnosci sukcesorom, zaburzona komu-
nikacja miedzy czlonkami rodziny lub po prostu brak
naturalnych sukcesoréw. Praktyka wypracowala wiele
rozwigzan, ktére skutecznie te bariery neutralizuja.
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Burzliwe odejscie patriarchy
w Volkswagenie.
Cena wzrostu firmy | rodziny

Niezgoda w rodzinie prowadzacej firme, to ktopoty nie tylko dla niej. Dla przedsiebior-
cow skutki niesnasek mogg miec¢ olbrzymi zasieg. W przypadku Volkswagena i potom-
kow zatozyciela firmy dr Ferdynanda Porsche, jak w soczewce skupiajg sie emocje, poli-

tyka i biznes.

Tomasz Budziak

CMC, Partner Korycka, Budziak & Audytorzy,
autor ksigzki ,Sukcesja w rodzinie biznesowej.
Spojrzenie praktyczne” i bloga
www.sukcesjabiznesu.pl

d kilku miesiecy toczy sie zajadla walka miedzy

dwoma klanami potomkéw dr Ferdynanda Por-

sche — nastepcami syna Ferdynanda Antona Por-
sche i jego siostry Luizy, ktéra wyszla za Antona Piécha.
Czlonkowie rodziny Luizy razem posiadaja ponad potowe
udzialé6w w koncernie Volkswagen (VW). Sktéceni krewni
staraja sie pozyskac sojusznikéw spoza rodziny — politykéw
i zarzadzajacych. Jakie s3 mechanizmy, ktére maja wplyw
na te sytuacje?

Troche historii...

Volkswagen AG jest najwiekszym europejskim koncernem
samochodowym. Od lat 90-tych ubiegltego wieku kojarzo-
ny byl z Ferdie'm — wnukiem zalozyciela — Ferdynandem
Piéchem, ktory cate zycie zawodowe spedzit w rodzinnym
holdingu odpowiadajac za r6zne marki i w koncu za zarza-
dzanie calo$cig z pozycji charyzmatycznego przewodnicza-
cego rady nadzorczej. Musial jednak odejs¢ 25 kwietnia 2015.
Powodem nie byt tylko wiek, ale takze zadawnione urazy
miedzy dwoma klanami oraz presja mtodszych.

W ostatnim roku rodzinny koncern VW dostarczyl po-
nad 1/8 aut osobowych na calym $wiecie. Oprécz popular-
nych osobowych i ciezarowych Volkswagenéw produkuje
réwniez auta marek: Audi, SEAT, SKODA, Bentley, Bugatti,
Lamborghini, Porsche, Ducati, Volkswagen, Scania i MAN.
Uzupelnieniem produkgji sg tez ustugi finansowe, bankowe
ileasingowe wspierajace sprzedaz aut. To wielka firma, pro-
dukujaca co roku za 200 miliardéw Euro (polowa PKB Pol-
skil) przez prawie 600 tys. pracownikéw w prawie 120 miej-
scach na calym globie. Mimo Ze jest rodzinna i prywatna,
to stanowi przedmiot najwyzszego zainteresowania wtadz
niemieckich. To naturalne. Generuje zbyt wiele miejsc pracy

i podatkéw, aby jej sprawy mogly by¢ poza zainteresowa-
niem wladz. Dla ochrony kontroli VW przed ewentualnym
wrogim przejeciem, rzgd Niemiec doprowadzit do uchwa-
lenia przez Bundestag specustawy, dajacej m.in. prawa weta
rzadowi kraju Dolna Saksonia (udzialowcowi w 20%) i ogra-
niczajacej szereg praw rodziny oraz innych udzialowcow. Ta
dyskryminacja zaprowadzila rzad Niemiec przed Europejski
Trybunat Sprawiedliwosci.

Nie ma sie¢ czemu dziwi¢, bo w VW zbiegly sie ze soba
zaréwno ogromny sukces biznesowy, jak i historia Niemiec
ucielesniona w losach Ferdynanda Porsche i jego rodziny.
Ze wszystkim co dobre i zte. Dr Porsche zaprojektowal na
zlecenie Adolfa Hitlera legendarnego ,Garbusa”, ktéry jed-
nak nie zdazyl wejs¢ do produkgji przed wojna. Fabryka
zostala postawiona w szczerym polu, czeSciowo ze sSrodkéw
zrabowanych przez hitlerowcéw zlikwidowanym zwigzkom
zawodowym. Dodatkowo budowe i rozruch finansowaly
oszczednosci prostych Niemcéw marzacych o wlasnym au-
cie i sktadajacych co miesigc 5 marek. Nie zobaczyli jednak
szybko swych wymarzonych aut, bo ich oszczednosci zostaly
obrécone na produkcje wojenna (stynny terenowy Kiibelwa-
gen) z wykorzystaniem niewolniczej sity roboczej z podbitej
Europy. Za romans z nazistami SS-Oberfiihrer Ferdynand
Porsche, Anton Piéch (maz cérki Luizy, aktywny SS-man,
ojciec wspomnianego juz Ferdynanda Piécha) odsiedzieli
prawie dwa lata. Powodem m.in. bylo zagarniecie fabryk na-
lezacych do rodziny Peugeot. Syn Ferdynand Junior (Ferry)
wyszedl z alianckiego wiezienia wczeéniej i stawial rodzinny
biznes na nogi pod nieobecnos¢ ojca i szwagra. Plan Mar-
shalla i reforma walutowa Erharda zatarly szybko pamie¢
o wojennych winach i stworzyly podwaliny powojennej
gospodarki Niemiec. Legendarny Garbus produkowany
przez rodzine Porsche uciele$nit sen niemieckich rodzin
o wlasnym aucie pedzacym po autobanie.

Po $mierci zalozyciela jego potomkowie podzielili sie na
dwa klany, bioragce swéj poczatek od wspomnianego Fer-
die’ego i jego siostry Luizy. Napiecia miedzy nimi nie mialy
decydujacego wplywu na imponujacy rozw6j biznesu. W cza-
sie powojennej prosperity rodzina potomkéw zalozyciela roz-
rastala sie przez dziesieciolecia. Uwaznie obserwatorzy sledzi-
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li od kilku lat dyskretne starcia
miedzy wnukiem zalozyciela
Ferdynandem Piéchem i pra-
wnukiem Wolfgangiem
Porschem. Kazdy z nich byl
przywoédca swojego ,klanu”
i dlugi czas nie wchodzili
sobie w droge. Podczas gdy
pierwszy skupial si¢ na roz-
woju calego holdingu od stro-
ny projektowania i produkgji,
to Wolfgang zaangazowat sie
szczegdlnie w rozwoj ,domo-

Ferdinand Piéch

wej” marki, czyli Porsche oraz restrukturyzacje holdingu od
strony zarzadzania przez rodzine.

Wreszcie wiosna 2015 r. doszlo do przesilenia. Cale Niem-
cy i p6l swiata obserwowaly burzliwy przebieg zmiany poko-
leniowej. Prezydium rady nadzorczej dalo wotum nieufnosci
swojemu przewodniczagcemu —legendarny lider VW, 78 letni
Ferdynand Piéch, zwany Ferdim, ojciec dwanasciorga dzieci,
ustgpil wraz ze swoja zong Urszula z rady nadzorczej. W ich
miejsce wstapily dwie przedstawicielki mlodszego pokolenia.
Powodem starcia byl konflikt z prezesem zarzadu, Martinem
Winterkornem, ktérego Ferdynand Piéch sam wypromowat.
Jednak rosngce réznice miedzy uczniem a patronem pchnety
Winterkorna do szukania oparcia wéréd innych potomkéw
zalozycieli i odsuniecia patriarchalnego Ferdynanda Piécha
od realnego wplywu na sprawy VW.

Skutki zmiany pokoleniowej
Nie sama historia, napiecia rodzinne czy osiggniecia koncer-
nu sg wazne w tej historii, ale zjawiska i mechanizmy, jakie
mozna bylo zaobserwowac podczas wymuszonego odejécia
Ferdynanda Piécha:
podzial potomkéw zalozyciela na dwa klany datuje sie
od decyzji réwnego podzialu majatku miedzy: rodziny
Porsche (syn) i Piéch (coérka), pozostajagce w dynamicz-
nej réwnowadze, ale ukrytej rywalizacji,
,bunt” kluczowego menadzera Martina Winterkorna,
ktéry choé wpierw namaszczony przez ,cesarza” Ferdy-
nanda Piécha, wszed! w konflikt o wladze z patriarcha
i skutecznie porozumiat si¢ z innymi potomkami zalo-
zyciela oraz czlonkami rady nadzorczej spoza rodziny
(w tym pracownikami i politykami Dolnej Saksonii),
wtracanie si¢ politykéw — misja bylego kanclerza
Gerharda Schroedera, w ktérego bezinteresowno$¢ jesz-
cze mato kto wierzy,
niepokdj inwestoréw — koncern notowany jest na giel-
dzie we Frankfurcie, a 17% maja Katarczycy,
nominowanie w miejsce ustepujacych z rady nadzorczej
senioréw ich siostrzenicy i bratanicy z 4. pokolenia bez
doswiadczenia zawodowego (projektantka tekstyliow
i agentka nieruchomosci),
»zlote akcje” nalezace do landu Dolna Saksonia, a majace
blokowaé wrogie przejecia i ochrone miejsc pracy.
Potomkowie Ferdynanda Porsche Seniora stworzyli in-
strumenty fadu rodzinnego. Stustronicowa umowa reguluje
relacje miedzy poszczegélnymi dziewiecioma grupami po-

tomkéw. Ta swoista konstytucja rodzinna, skonstruowana
w oparciu o umowe wspdélnikéw (obecnych i przysztych)
porusza nastepujace tematy:

Kto nalezy do rodziny w kontekscie praw do holdingu

rodzinnego? Jaki wplyw na te prawa maja np. kwestie

adopdji i dzieci z nieformalnych zwigzkéw?

Kto z rodziny i ile udzialéw w rodzinnym holdingu

moze posiadac?

Jak sie glosuje? Jakie progi wiekszosci i w jakich wypad-

kach trzeba osiggac?

Co sie dzieje w przypadku checi zbycia udziatéw przez

czlonka rodziny?

Co sie dzieje, kiedy czlonkowie r6znych klanéw zwiazg

si¢ ze sobg? (To nie wymysl! Ferdynand Piéch byt przez

pewien czas w zwigzku z powinowatg Marleng Porsche
ima z nig dzieci)

Co sie dzieje w wypadku $mierci wspélnika — czlonka

rodziny?

Jakie obowigzki maja czlonkowie rodziny wspdlnicy?

Co zrobi¢, gdy kto$ sie wylamuje z ustalenr?

To wlasnie ta umowa regulujaca relacje biznes a rodzina
pozwolita na dokonanie zmiany pokoleniowej. Trudno oce-
nia¢, na ile kolejne pokolenie (prawnuczki) moze zastgpic
operacyjnie stryjka Ferdie’go i jego zone Urszule, jednak
regulacje umowy (,konstytucji”) rodzinnej oraz zapisy statu-
tu VW pozwolity na sprawne przeprowadzenie detronizacji
patriarchy.

Mimo notowania na gieldzie we Frankfurcie, VW pokazat
jak najbardziej rodzinne oblicze. Z jednej strony ogromne
ambicje, aspiracje, namietnosci, konflikty osobowosci - z dru-
giej ogromna odpowiedzialno$¢. A jednoczesnie postawienie
na rodzinne zaufanie w miejsce profesjonalnej kompetencji.

Niemieckie media przepowiadaja kontynuacje tej historii.
Patriarcha Ferdie zapowiada walke o odwolanie mtodszych
kuzynek z powodu ich niekompetencji. Odrzutowce rodziny
kursujg miedzy Brunszwikiem, Stuttgartem a Austrig, gdzie
na terenie rodzinnych posiadlosci ucieraja sie stanowiska obu
klanéw i galezi potomkéw Ferdynanda Porsche Seniora.

Razem mimo wszystko?
Mimo tych turbulencji na razie nie stycha¢, aby rodzina chcia-
la podziatu imperium. Wydawaloby sie, ze to takie latwe
i proste — bo jest wystarczajaco duzo r6znych marek i loka-
lizacji. Przeciez jeszcze do 2009 r. marka Porsche byla nieza-
lezna od VW, Jednak mimo sporéw, potomkowie zalozyciela
walcza o to, nie jak dzieli¢ globalne imperium, ale jak nadal
RAZEM kontynuowa¢ biznes w kolejnym pokoleniu. Bo tad
rodzinny nie stuzy temu aby chroni¢ patriarchéw, ale aby da¢
szanse na wyjscie zimpasu i kreslenie nowych planéw w no-
wych relacjach rodzinnych. Lad rodzinny podpowiada, jak
mix polaczy¢ rodzinne wartosci z kompetencjami menedze-
réw, wspolpraca pracownikéw i pozyskiwaniem politykéw.
Dla polskich przedsigbiorcéw rodzinnych morat jest na-
stepujacy: buduj tad rodzinny i pielegnuj go, jednak z pelng
$wiadomoscia, ze wobec probleméw trzeba sie dzieli¢ wia-
dza. Lepiej aby odbylo sie to w sposéb kontrolowany niz zy-
wiotowy. Temu stuzy konstytucja rodzinna dobrze osadzona
w realiach konkretnego biznesu konkretnej rodziny.
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Skad dowiedziec€ sie ile kosztuje
rozwoj w firmie rodzinnej?
Z doswiadczen mikroprzedsiebiorcy

Celem prowadzenia firmy jest osigganie zysku. Aby zysk byt i byt ciggle, konieczne jest
rozwijanie przedsiebiorstwa. Rozwdj moze byc reaktywny albo aktywny. Jesli nie bedzie-
my rozwijac sie z wtasnej woli, zmusi nas do tego konkurencja. Rozwoj reaktywny jest
wtedy, kiedy firma nie robi nic do momentu, az konkurencja sie pojawi, a aktywny wtedy,
gdy firma rozwija sie ptynnie, po to aby wartosc, ktérg dostarcza swoim klientom, byta

coraz lepsza.

Izabela Krzyszycha
wtascicielka mikroprzedsiebiorstwa Pralnia
Ekologiczna, konsultantka, trenerka

o zrobi¢, zeby dowiedzie¢ sie, czy stac¢ nas na inwe-
stowanie i rozwijanie si¢?

Przede wszystkim trzeba prowadzi¢ analizy fi-
nansowe. Ponizej chce przedstawi¢ Panstwu sposéb, ktéry
ja stosuje. Propozycja oparta jest na typowych narzedziach
do analizy finansowej, ale znacznie uproszczo-
nych. Uwazam, ze dla firmy niewielkich
rozmiaréw takie narzedzia sa wygod-
niejsze i latwiej je uzy¢ do pozyskania
potrzebnych nam informacji. Moim
zdaniem sa réwniez prostsze w sa-
modzielnym prowadzeniu.

Po co to robig i dlaczego w ten
sposéb? Moim celem jest doprowa-

Mnie samej excel
niejednokrotnie
pokazal, ze intuicja
(przynajmniej moja)

Po co to robie? Poniewaz — przede wszystkim — wiedza,
to wladza. A dzieki analizie WIEM, czyli MOGE sprawowa¢é
wladze nad kosztami, a wiec nimi zarzadzac.

Oczywista sprawa jest, ze firmy mikro nie sta¢ na zatrud-
nienie specjalisty, ktéry bedzie zbieral odpowiednie dane.
Doradca wynajety na godziny réwniez si¢ tym nie zajmie,
a poza tym byloby to zbyt kosztowne. W zwigzku z tym obo-
wiazek tworzenia odpowiednich analiz spada na wiasciciela
lub wtascicieli prowadzacych biznes. Jako doradca miatam
okazje prezentowac ponizsza metodologie na szkoleniach
prowadzonych dla wtascicieli mikro firm. Wiem stad, ze
prowadzenie tego typu analiz jest rzadkoscig. Uwa-
zam, ze to duzy blad. Mnie samej excel niejed-
nokrotnie pokazal, ze intuicja (przynajmniej
moja) podpowiada zbyt optymistyczne
rozwigzania. Tymczasem fakty i pro-

gnozy kreowane na podstawie analiz

niejednokrotnie uchronily mnie przed

przeinwestowaniem, a mojej firmie

zapewnily stabilny rozwéj.

dza¢ kazde prowadzone przedsie- pOdeWiada Zbyt Nie wiedzac, ile pieniedzy potrze-

wziecie w jak najkrétszym czasie optymistyc zne bujemy na pokrycie kosztéw naszej fir-

do samofinansowania, a potem do . . my w nastepnym miesigcu, pélroczu,
rozwigzania.

finansowania mnie i mojej rodziny.
Podstawowa zasada, ktorg sie kieruje:
kontroluje koszty!

Prowadzac szkolenia dla wiascicieli mi-
krofirm, bardzo rzadko udaje mi sie uzyskaé od-
powiedz na pytanie, jakie sa realne miesieczne koszty prowa-
dzenia ich dzialalnosci. A juz praktycznie nigdy wlasciciele
nie s3 w stanie odpowiedzie¢ na pytanie: ile wynosza koszty
stale, a ile koszty zmienne prowadzonego biznesu?

Ja wobec kosztéw jestem bezwzgledna. Kazda zlotéwke,
ktéra mam wydac, ogladam cztery razy. Moi wspdtpracowni-
cy wiedza, ze w mojej kieszeni waz nigdy nie zasypia i kasa
kazdego, kto chce nierozsadnie trwoni¢ firmowe pienigdze.

roku, nie bedziemy w stanie rozsadnie
zaplanowac cen naszych towaréw i ustug,
a takze inwestycji i rozwoju. Aby méc analizo-
wac oplacalnos¢ prowadzonego biznesu, musimy

wiedzie¢ ile wynosza w naszej dzialalnosci koszty state,
koszty zmienne i przychody.

Co to sg koszty stale i zmienne? Jak podzieli¢ koszty na
state i zmienne?

Koszty stale prowadzenia biznesu to te, ktére musimy
ponies¢ niezaleznie od generowanych obrotéw. Na przy-
klad: jesli zatrudniamy pracownikéw na umowe o prace,
musimy w okre§lonych datach odprowadzi¢ sktadki ZUS,
zaliczki na podatek itp. Jesli wynajmujemy lokale, co miesigc
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bedziemy placi¢ czynsz, jesli mamy telefony, zaplacimy abo-
namenty, jesli mamy auta, musimy oplaci¢ ubezpieczenie.
Koszty stale niekoniecznie oplacane sa miesiecznie, niekiedy
ponosimy je raz do roku lub w innych okresach. Ich najwaz-
niejsza cecha jest to, ze placimy je niezaleznie od poziomu
sprzedazy w danym momencie i kondycji finansowej firmy.
To one moga by¢ powodem, ze firma przynosi straty.

Koszty zmienne to te, ktére sa zwigzane z obrotami fir-
my, czyli te, ktére wzrastaja wraz ze wzrostem sprzedazy.
Ich rodzaj jest zwigzany z dzialalnoscia firmy. Podstawowa
kontrola kosztéw sprowadza sie do tego, ze koszty zmienne
nie moga przewyzsza¢ wartoSci sprzedazy. Jesli wystapilaby
taka sytuacja, oznaczaloby to, ze do firmy doktadamy. A co
za tym idzie, wraz z rozwojem sprzedazy i wzrostem firmy,
nasze straty na dziatalnosci bylyby coraz wieksze.

Gdy mamy juz ustabilizowanga relacje miedzy kosztami
zmiennymi a sprzedazg, woéwczas nalezy przyjrzec sie kosz-
tom stalym - im sa na wyzszym poziomie, tym trudniej wy-
pracowa¢ zysk. Z tego powodu warto negocjowa¢ co jakis
czas te umowy, ktére sg negocjowalne i ucieka¢ ile sie da
z kosztéw statych.

Koszty inwestycji
Jesli firma decyduje sie na rozwdj, w pozycji kosztéw powi-
nien pojawic sie jeszcze trzeci rodzaj, a mianowicie koszty
inwestycyjne. Co do zasady, koszt inwestycji jest kosztem
stalym, ale na potrzeby analiz finansowych wyodrebniam go
w osobng kategorie. Kazda inwestycja powinna by¢ zyskiem,
ale to w przysztosci. Na poczatku wiaze sie z kosztami.
Analizujac i zestawiajac koszty, trzeba by¢ niezwykle rze-
telnym i nie mozna zadnych kwot bagatelizowa¢. Nawet
oplaty za przelewy w wysokosci zlotéwki od przelewu moga
wydawaé nam sie ,groszami”, ale jesli pomnozymy je przez
liczbe przelew6éw w miesigcu i liczbe miesiecy w roku, okaze
sie, ze jest to catkiem pokazna kwota, na ktérg musimy zna-
lez¢ pokrycie. W dodatku jest to koszt staly.

Roczne zestawienie kosztéw i przychodow

To, o czym pisze nie ma nic wspélnego z raportowaniem
na potrzeby rozliczen z Urzedem Skarbowym. Prowadzenie
zestawien do zarzadczej analizy finansowej to nie jest zada-
nie ksiegowej. To zadanie osoby, ktéra biznesem zarzadza
lub przez zarzadzajaca jest do prowadzenia tych zestawien
oddelegowana. Jak to robie? Kazdy miesigc mam zestawio-
ny w arkuszu excel, ktéry skiada sie z tabelek: dotyczacych
wszystkich pozycji kosztowych (np. pracownicy, leasing,
licencje, auta) i przychodowych.

Nastepnie dane przenosze do tabeli rocznej, ktéra poka-
zuje mi progres miesigc do miesigca i miejsce, gdzie moja
firma znajduje sie aktualnie (jak to wyglada, pokazuje w ta-
beli). Juz po poét roku rzetelnie prowadzonych zestawien
bedziemy mie¢ ciekawy material do analizy.

Dzieki powyzszym danym, planujgc rozwdéj nie musimy
opierac sie na intuicji czy przyslowiowym nosie do intere-
s6w, ale kazdg inwestycje mozemy rozwazy¢ rowniez w ra-
cjonalny sposéb. Jak mawial Wiadystaw Bartoszewski: ,nie
wszystko co sie oplaca warto, a nie wszystko co warto to sie
oplaca”. Niestety, biznes ma swoje prawa. Tu ,oplaca sie”
jest na miejscu pierwszym. Ostateczng decyzje — czy warto,
mozemy podejmowac niezaleznie od tego, czy sie oplaca.
Ale przede wszystkim musimy wiedzie¢, czy sie oplaca.

Moim zdaniem aktywne podejécie do rozwoju jest zdecy-
dowanie lepsze. Niezaleznie od sytuacji rynkowej, dzialajac
aktywnie, zawsze mamy potencjal, aby obroni¢ sie przed
konkurencja. Orientujemy sie w tym co na rynku sie dzieje
ico moze nam zagrozi¢, a w czym nalezy upatrywac szansy.
Wazne, by rozw6j i zyski réwnomiernie szly ze sobga w pa-
rze. Ogromnym zagrozeniem dla kazdej firmy rodzinnej jest
jej niedoinwestowanie, czyli ,przejadanie” przez wlascicie-
li wypracowywanego zysku, jak i przeinwestowanie. Aby
zachowa¢ zdrowy balans musimy mie¢ twarde — skwanty-
fikowane — dane, ktére pomoga nam podja¢ decyzje, czy
i w jakim stopniu sie rozwijac.

Lp. | Tres¢ Styczen r:ic;lseij;:e Razem rok miserseizzizana
l. przychody -zt
Il koszty state -zt
. koszty zmienne -zt
IV. koszty razem I+l -zt
V. liczba transakcji: -zt
VI. Srednia wartos$¢ pojedynczej transakcji I/V: -zt
VII. | $redni koszt pojedynczej transakcji IV/V: -zt
VIII. | $redni koszt zmienny pojedynczej transakgji I11/V: -zt
IX. Sredni koszt staty pojedynczej transakgji I1/V: -zt
X. ilosciowy prog rentownosci II/(VI-VIIN): (liczba trans.)
XI. wartosciowy prog rentownosci X*VI -zt
X | zysk I-1IV -zt

Zrédto: opracowanie wtasne
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W poszukiwaniu zrodet rozwoju firm
rodzinnych — nowe spojrzenie na innowacje

Aby innowacje mogty stymulowac rozwdj przedsiebiorstwa, ich wdrozenie musi przy-
czyniac sie do tworzenia wartosci. Budowanie wartosci poprzez innowacje nie dotyczy
juz jednak tylko klientow, pracownikow czy wtascicieli firmy, ale obejmuje ono wszyst-

Kich interesariuszy przedsiebiorstwa.

dr Joanna Sadkowska
Adiunkt w Katedrze Ekonomiki Przedsiebiorstw

na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu

| ﬁ Gdanskiego

irmy rodzinne musza sprostac obecnie coraz wiekszym
i bardziej skomplikowanym wymaganiom, ktére sa
do nich kierowane z otoczenia. Wzrost wymagan jest
pochodna coraz wiekszej zmiennosci tegoz otoczenia, ale
takze faktu rozszerzenia zbioru oséb, podmiotéw, a czesto
i grup spotecznych zainteresowanych dziatalnoscia danego
przedsiebiorstwa. Dla wiekszosci firm grono interesariuszy
(Stakeholders) wykracza poza pracownikéw, klientéw oraz
udzialowcéw, obejmujac media, organizacje spoteczne, eko-
logiczne oraz spolecznosci lokalne. To wlasnie te grupy staja
si¢ coraz powazniejszym ,kontrahentem”, a spelnienie lub
nie ich oczekiwan moze stac si¢ jednym z czynnikéw sukcesu
lub porazki projektéw realizowanych przez firmy rodzinne.
Taka ,architektura biznesowa” zmusza przedsiebiorcow
do poszukiwania najbardziej skutecznych rozwigzan, wdro-
zenie ktérych zapewni nie tylko wypracowanie silnej pozycji
konkurencyjnej w danym sektorze, ale przede wszystkim
bedzie stymulowac rozwéj danego przedsiebiorstwa. Jed-
nym z potencjalnych rozwigzan sg innowacje.
Wysoka dynamika zmian zachodzaca zaréwno w otoczeniu
biznesowym, jak i w samych przedsiebiorstwach rodzinnych,

—> budowanie E—
| wartosci
dla interesariuszy
Innowacje ReRizEZ
zaufanie

nabywanie produktéw/ustug
akceptacje realizowanych projektow
.przycigganie” nowych klientow
zwiekszenie przychodow
dtugoterminowa wspotprace
przekazywanie informacji

Firma Rodzinna

(I

radykalnie zmienila sposéb postrzegania innowacji. Przedsie-
biorcy powszechnie zaakceptowali fakt, iz rozw6j przedsie-
biorstwa moze by¢ stymulowany nie tylko poprzez badania
i rozwoj, bedace czescia innowacyjnosci technologicznej, ale
réwniez poprzez wdrazanie innowagji, ktére takiej aktywnosci
nie wymagaja (innowacji organizacyjnych, marketingowych).
Jest to szczegoblnie istotne, albowiem istniejg liczne grupy pod-
miotéw, ktdre z racji charakteru prowadzonej dzialalnosci sg
wylaczone z wdrazania innowacji technologicznych. Sa to
przykladowo firmy z sektora ustug lub handlu badz te, ktére
na obecnym etapie rozwoju nie posiadajg wystarczajacych za-
soboéw, co eliminuje je z wdrazania rozwigzan technologicz-
nych, zwykle wysoce kapitatochlonnych.

Kluczowym czynnikiem determinujagcym dzialania
przedsiebiorcze w obszarze innowacji nie jest juz rodzaj
wprowadzanych innowacji, ale wartosci, jakie ich wdroze-
nie przyniesie wlascicielom firmy, klientom, pracownikom,
wykonawcom, dostawcom, organizacjom spotecznym i eko-
logicznym, mediom oraz spoleczno$ciom lokalnym.

»,Madre przedsiebiorstwo” wie, iz kluczowymi czynni-
kami sukcesu realizowanych przedsiewziec jest podejmo-
wanie dzialah zapewniajacych korzysci obu stronom, a tak-
ze budowanie i utrzymywanie diugoterminowych relacji
z interesariuszami. A zatem koniecznoscig staje sie¢ wpisanie
w kompetencje firmy zdolnosci do wyszukiwania szans na
innowacje, a nastepnie przeksztalcania je w rozwigzania
tworzace wartosc¢ dla przedsiebiorstwa oraz dla jak najszer-
szego grona jego partnerow.

najwyzsza jakos¢ rozwigzan

nowe produkty/ustugi/rozwigzania
optymalizacje ceny

jakosc¢ pracy

angazowanie interesariuszy
wiarygodng polityke informacyjna
dbanie o wzajemne relacje
podnoszenie wartosci firmy

w okresie dtugoterminowym
transparentnosc dziatan

Interesariusze

budowanie wartosci <
dla przedsiebiorstw
poprzez:

Tworzenie wartosci przez innowacje Zrédto: opracowanie wtasne
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Historia Browaru Okocim:
polski browar z niemieckiej
szkoty piwowarskiej

Okocim (woj. matopolskie), ze wzgledu na doskonatg infrastrukture oraz swietne warunki
panujgce w regionie, przyciggnat inwestorow — Jézefa Neumanna oraz Jana Ewangeli-
ste Goetza, ktorzy postanowili wybudowac w tej lokalizacji browar. Szczegdlnie istotne
w podjeciu decyzji byty dwa czynniki: niemal krystalicznie czysta woda oraz dostepnosc

doskonatego polskiego chmielu.

{. 9‘ 0
> N
= . tukasz Tylczynski

Ekspert ds. Badan i Rozwoju Instytut Biznesu
Rodzinnego

nwestycje w Okocimiu ukonczono w roku 1845, a juz

rok pézniej wyprodukowano tam pierwszy war piwa.

Po $mierci J. Neumanna drugi ze wspoélnikéw wykupit
jego udzialy i stal sie wiekszoSciowym wilascicielem spoét-
ki dokonujac dalszej modernizacji. Jan Ewangelista Goetz
zamilowanie do browarnictwa mial we krwi. Jego ojciec
prowadzil w Niemczech wlasny browar, w ktérym juz od
najmliodszych lat zglebial tajniki piwowarstwa. Nastepnie
mlody przedsiebiorca wedrowal po Europie zatrudniajac
sie w kolejnych browarach i udoskonalal swoje umiejetnosci
warzenia piwa. Przez pewien okres Jan Ewangelista Goetz
prowadzil réwniez browar swojego kuzyna, gdzie dzieki
innowacyjnej i rzadko spotykanej w tamtych czasach me-
todzie dolnej fermentacji dorobit sie niematej fortuny, ktéra
zainwestowal w Okocimiu. Nestor Goetz nie tylko rozwinat
metody produkcji piwa Okocim, ale réwniez rozbudowat
rozlewnie i warzelnie oraz wybudowal od podstaw nowo-
czesna stodownie. Jan Goetz uwazany jest rtéwniez za jedne-
g0 z 0jcow polskiego browarnictwa, a takze za absolutnego
pioniera tzw. piwa bawarskiego. Metoda zrewolucjonizo-
wala branze piwowarska, gdzie dominowata dotychczas
tradycyjna metoda warzenia piwa, praktycznie niezmien-
na od czaséw $redniowiecza. Wiedza o technologii pocho-
dzila z Bawarii — regionu, z ktérego wywodzit sie nestor,
a warunki panujace w Polsce, tj. czysta woda, doskonaty
chmiel i pracowitos¢ piwowaréw szybko doprowadzity
do wzrostu produkgji piwa z 12 tys. hektolitrow w 1856 .
do niemal 400 hektolitréw tuz przed wybuchem I Wojny
Swiatowej.!

U boku swojego ojca tajniki piwowarstwa i prowadzenia
biznesu zglebial sukcesor — Jan Albin Goetz, ktéry w 1893
roku przejat kontrole nad okocimskim browarem. Dziedzic
browaru bardzo szybko doprowadzil do znacznego wzrostu
rodzinnej firmy. Wprowadzil m.in. sie¢ baréw pod szyldem
marki Okocim oraz rozwinat linie produkcyjne piwa. Ro-
dzinne przedsiebiorstwo u schylku wiekéw XIX i XX stato sie
najwiekszym browarem na 6wczesnych ziemiach polskich
oraz piatym najwiekszym browarem w Austro-Wegrzech,
skutecznie konkurujgc z najwiekszymi tego typu zakladami
w calej Europie. Slynne bylo piwo typu lager, zwane po-
wszechnie okocimskim oraz takie piwa jak Marcowe i Bock
(z niem. koziol). Szczegodlnie ,kozlaki” nalezaty do sztan-
darowych w portfolio produkowanych piw. Dynamiczny
rozwoj biznesu rodzinnego skutecznie zahamowata I Wojna
Swiatowa oraz émier¢ Jana Goetza. Firma pozostala co praw-
da w rekach rodziny, ktéra prébowata przywroécié jej dawny
blask, jednakze w 1939 r. Antoni Jan Goetz (trzecie pokolenie
firmy) zostat zmuszony odda¢ browar w rece nazistowskiej
armii, ktéra produkowala zlocisty trunek na potrzeby wia-
snego wojska.

Po 1T Wojnie Swiatowej nacjonalizacja firm nie omineta
réwniez Okocimia, ktéry stal sie wlasnoscig panstwa pol-
skiego. Do 1990 roku Okocimskie Zaklady Piwowarskie
nadal stanowily jeden z lepiej prosperujacych browaréw
na ziemiach polskich, jednakze unikano w nim inwestycji,
czy prac modernizacyjnych. W 1996 roku Skarb Panstwa
sprywatyzowal Browar, ktéry zostal przejety przez firme
Carlsberg. Duniczycy bardzo zadowoleni z jakosci piwa oraz
wspolpracy z Polakami postanowili w 2001 roku wcieli¢ Bro-
war Okocim do Carlsberg Polska.

! Wiecej o Browarze Okocim na: http.//www.carlsbergpolska.pl
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Ekspansja firm rodzinnych
na rynki zagraniczne czes¢ 2

W ostatniej dekadzie polskie przedsiebiorstwa intensyfikujg ekspansje zagraniczng.
Wykorzystujg w tym celu rozne tryby wejscia na rynki zagraniczne. Pierwszg czesc¢ cyklu
(numer 4(12)/2015) poswiecono omowieniu najczesciej wykorzystywanej formie, jaka
jest eksport. Jednak od 2005 roku zauwazalny jest dynamiczny wzrost bezposrednich
inwestycji zagranicznych (BlZ), a ich skumulowana wartos¢ wyniosta juz prawie

60 miliardow dolarow.

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

ezposrednie Inwestycje Zagraniczne (BIZ) rozumiane
sa gléwnie jako przeptyw kapitalu obejmujacy:
nabycie (przejecie) na rynku zagranicznym juz ist-
niejacego przedsiebiorstwa (brownfield investment),
zbudowanie od podstaw wlasnego oddziatu (greenfield
investment), np. w postaci: zakladu handlowego (ustugo-
wego), montazowego czy produkcyjnego,
utworzenie joint venture — sp6lki z udzialem kapitatu
zagranicznego.
Niniejsza publikacja poswiecona zostanie
inwestycjom typu brownfiled oraz green-

field.

Brownfield investment
Zakup czy przejecie na rynku za-
granicznym juz istniejacej firmy to
forma stosowana wtedy, gdy firma
chce jak najszybciej wejs¢ na dany
rynek zagraniczny. Forma ta po-
zwala réwniez na ominiecie barier
dostepu do danego rynku, np. ad-
ministracyjnych. Dzieki nabyciu albo
przejeciu prosperujacego przedsiebior-
stwa, firma nabywa réwniez udziat w ryn-

ku, kontakty handlowe, a takze — jezeli istnieje
- rozpoznawalng marke produktu.

Inwestycja typu ,brownfield” wymaga zaangazowania
duzych nakladéw kapitalowych. Zakup lub przejecie po-
przedzajg zazwyczaj dlugie i bardzo skomplikowane ne-
gocjacje. Po zakupie lub przejeciu istniejacej firmy moze
réwniez dojs¢ do probleméw zwigzanych z réznicami kul-
turowymi.

Utworzenie
od podstaw
nowego, wlasnego
przedsiebiorstwa na
rynku zagranicznym
wiaze sie z niezwykle
duzym zaangazowaniem

zasobow, nie tylko
finansowych.

Greenfield investment
Utworzenie od podstaw nowego, wlasnego przedsiebior-
stwa na rynku zagranicznym wiaze sie z niezwykle duzym
zaangazowaniem zasob6w, nie tylko finansowych, przed-
siebiorstwa. Jest to réwniez forma obcigzona olbrzymim
ryzykiem. Podjecie decyzji o budowie przedsiebiorstwa za
granica od podstaw, najczesciej wynika z checi dostosowa-
nia calej infrastruktury oraz struktury organizacyjnej do
potrzeb nowego przedsiewziecia. Na przyklad w nowym
zakladzie mozna zastosowa¢ nowoczesng technologie, co
byloby znaczgco utrudnione w juz istniejacej firmie. Do two-
rzenia nowych przedsiebiorstw zachecajg takze korzystne
rozwigzania finansowe za granica, jak np. ulgi, zwolnienia
podatkowe czy brak ograniczen przy transferze zyskow.
Inwestycje typu ,greenfield” przybieraja czesto forme wia-
snych oddzialéw oraz biur sprzedazy. Ich zadaniem jest
zajmowanie sie sprzedazg eksportowanych produk-
tow powigzane z ich promocja oraz dystry-
bucja. Zadaniem oddzialéw powinno by¢
réwniez ciggle badanie rynku zagranicz-
nego tak, aby najlepiej dostosowa¢ do
niego produkt finalny. Dopiero w na-
stepnym etapie nastepuje lokowanie
na rynku zagranicznym zakladéw
produkcyjnych. Przedsiebiorstwo
za granica moze otworzy¢ nowg
jednostke w formie oddzialu lub
spolki. Oddzial nie posiada osobo-
wosci prawnej, jest w pelni wlasno-
Scig przedsiebiorstwa macierzystego
i to ono odpowiada za jego zobowiazania.
Spétka-cérka, pomimo ze jest réwniez wia-

snoscig przedsiebiorstwa macierzystego, jednak
sama jest odpowiedzialna za swoje zobowigzania. Spéika
posiada réwniez osobowos$¢ prawna.

Wiasne filie i oddzialy na rynkach zagranicznych cechuja
sie wiekszym, niz w przypadku innych form ekspansji za-
granicznej, zaangazowaniem kapitalu, a co sie z tym wiaze
- z podwyzszonym poziomem ryzyka. Jednoczeénie filia
czy oddzial zapewniaja wysoki stopieni kontroli oraz wywie-
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rania wiekszego wplywu na realizowane przedsiewziecie.
Utworzenie oddzialu czy filii pozwala na obnizenie pew-
nych kosztéw, np. kosztéw transakcyjnych.! Filia wymaga
najwiekszego zaangazowania kapitatu i kierownictwa w po-
réwnaniu z innymi formami podjecia wspoétpracy z rynkami
zagranicznymi. Dlatego tez nie wszystkie przedsiebiorstwa
rodzinne sa w stanie sfinansowac takie przedsiewziecie. Jed-
nak tylko ta forma ekspansji daje calkowita kontrole nad
prowadzong dzialalnoscig za granica.

Przedsiebiorstwa decyduja sie na bezposrednie inwe-
stycje zagraniczne z wielu powodéw. Firma Inter Groclin
Auto S.A. w 2003 roku zbudowata fabryke na Ukrainie moty-
wujac swoja decyzje nizszymi kosztami pracy. W warunkach
nasilajacej sie konkurencji utrzymywanie, a takze poprawa
wlasnej pozycji rynkowej, wymaga od przedsiebiorstw an-
gazowania sie na odleglych geograficznie rynkach. Inwesty-
cje bezposrednie na rynkach zagranicznych stuza réwniez
wzmocnieniu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Dla
przykladu spélka farmaceutyczna Bioton S.A. ma fabryki
w Rosji, na Ukrainie, we Wloszech i buduje zaklad w Chi-
nach. Obecnoé¢ w innych krajach w formie BIZ pozwala
firmie stworzyc¢ stabilniejsza pozycje na rynku i daje wiecej
szans na zdobycie wiekszego rynku. Dodatkowo, lokalna
produkcja oznacza pewne preferencje, takie jak latwiejsze
spelnienie krajowych wymogéw czy refundacje cen. Nie-
watpliwym atutem lokowania inwestycji za granicg jest
bliskos¢ klientéw. Dla wielu przedsiebiorstw decyzja o eks-
pansji determinowana byla checig poszerzenia bazy klien-
tow. Nalezy jednak pamieta¢, ze inwestycje bezposrednie,
czy to w formie ,greenfield” czy ,brownfield” sa jednymi
z najbardziej ryzykownych strategii ekspansji zagranicznej,
ktére jednak po uprzednim odpowiednim przygotowaniu
oraz w dluzszej perspektywie moga przynie$¢ wymierne
korzysci.

Trudna droga na rynek wschodni — studium
przypadku

Grupa X, wlasciciel jednej z lepiej rozpoznawalnych pol-
skich marek, lider na rynku chemii budowlanej, swojg przy-
gode z bezposérednimi inwestycjami na wschodzie zaczela
od wybudowania fabryki w Dubnej, nieopodal Moskwy.

Byla to inwestycja zrealizowana samodzielnie przez Grupe
Xbez udziatu partnera zagranicznego. Pomimo, ze produk-
cyjnie fabryka radzita sobie bardzo dobrze, napotykano na
wiele przeszkéd, ktére nie pozwalaly na rozwoéj inwestycji.
Do najwazniejszych wiceprezes Grupy X zalicza:
rozbudowana biurokracje — kazdy krok, np. przy bu-
dowie obiektu, ale tez przy jego modernizacji, wymagal
dziesiagtkéw uzgodnien. Wiadza lokalna byla silnie pod-
legta centralnej, wszystkie uzgodnienia podejmuje sie
centralnie. Wydluza to czas oczekiwania na jakgkolwiek
decyzje,
urzedy celne (tzw. szufladkowe zarzadzenia) — urzed-
nik w kazdej chwili moze zaskoczy¢ firme, wyjmujac
z szuflady najswiezsze zarzadzenie, zmieniajace taryfy,
kody celne lub nakladajace obowigzek zlozenia dodat-
kowych dokumentéw. Oczywiscie towar caly czas jest
nieodprawiany i naliczana jest oplata dobowa za miejsce
na skiadzie celnym,
banki - jesli w procesie inwestycyjnym zachodzi ko-
nieczno$¢ zakupu urzadzen za granica i przelania srod-
kow dewizowych, bank traktuje zagranicznego inwe-
stora podejrzliwie, jakby ten chcial nielegalnie odprawic¢
$rodki dewizowe z Rosji na zagraniczne konta. Zapomi-
na sie o tym, Ze sa to $rodki inwestowane w Rosji,
liczne kontrole m.in. urzedu skarbowego i urzedu pra-
cy — kazda z tych instytucji ma prawo opieczetowac i za-
mknaé przedsiebiorstwo, nie podajac przyczyn, az do
zakonczenia kontroli,
podrébki i naruszenia wlasnosci intelektualnej — na
dziesie¢ produktéw z logo firmy, trzy zostaly podrobio-
ne i sprzedawane po nizszej cenie,
pracownikéw — nie mozna liczy¢ na tania sile robocza,
przynajmniej w obrebie duzych miast oraz osrodkéw
przemystowych. Zadania ptacowe s3 na poziomie pol-
skim. Nie wystepuje zjawisko bezrobocia, w zwigzku
z czym nie ma kolejek chetnych do podjecia pracy.
Wszystkie te utrudnienia zdecydowaty o tym, ze po 3 la-
tach dzialalnoéci, spétka zaprzestala produkcji w Rosji i ogra-
niczyla sie do dziatalnosci handlowo-eksportowej. Wtadze
spolki nie zrezygnowaly jednak z planéw bezposrednich
inwestycji za wschodnig granica. Rynek wschodni jest bar-
dzo atrakcyjny - gléwnie ze wzgledu na jego stabe nasycenie
iumiarkowang konkurencje. Po wnikliwej analizie doswiad-
czen z Rosji spélka doszla do wniosku, ze krytycznym czyn-
nikiem, ktéry zadecydowal o niepowodzeniu wczeéniejszej
inwestycji, byt brak lokalnego partnera. Kierujac sie tym za-
lozeniem oraz wykorzystujac niskie wyceny firm wynikajace
z kryzysu finansowego, firma przejela spétke materiatow
budowlanych Tajfun w Grodnie na Bialorusi. Obecnie po-
siada w niej 51% udzialéw, pozostata cze$¢ pozostaje w re-
kach osoby prywatnej, zalozyciela zaktadu. Docelowo udziat
Grupy X ma zwiekszyc¢ sie do 81%. W 2010 roku Grupa X
zakonczyla budowe nowej fabryki we wschodniej czesci
Bialorusi, ktéra ma ulatwic ekspansje na rynek wschodniej
Bialorusi, rosyjski oraz ukraifiski.

! Np. kosztéw negocjowania kontraktéw czy ich warunkéw, ktore
wystepuja w innych formach wspélpracy zagranicznej.
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Od gasnicy

do systemow
gasnhiczych, czyli
cena rozwoju
firmy rodzinne;

Z Jakubem Pierégiem — Dyrektorem Ge-
neralnym firmy Supober rozmawia Urszula
Hoffmann.

Urszula Hoffmann: Firma Supober $wiadczy ustugi w sektorze
bezpieczenstwa pozarowego. Specjalizujecie sie w projekto-
waniu oraz instalacji systeméw detekcji i gaszenia pozaréow
w obiektach Data Center oraz prewencji pozarniczej wraz
z serwisem gasnic. Poczatki byty znacznie skromniejsze. Czy
mogtbys powiedzie¢ najpierw kilka zdan na ten temat?

Jakub Pierég: Firme zalozyt w 1991 r. m¢j tato, Bernard Pie-
r6g. Poczatkowo miescila sie w piwnicy, potem byl to garaz,
a nastepnie juz wiekszy lokal warsztatowy, znajdujacy sie
dokladnie naprzeciwko naszego domu. Dla nas, synéw, to
byt prawdziwy pech, bo odtad tata czesto ,wykorzystywal”
mnie i brata do pomocy w warsztacie czy magazynie: po-
sprzataé, poukladaé towar, oczysci¢ gasnice przed malowa-
niem czy pomalowac je. Moglismy w ten sposéb zarobi¢ na
swoje kieszonkowe, ale nie byliémy tym specjalnie zachwy-
ceni.

Czym zajmowata sie wtedy firma?

To byly przeglady gasnic, naprawy, regeneracja gasnic po
wyladowaniu czy napelnianie. Na wymagania ppoz., jakie
byly w tamtych czasach, to bylo wystarczajace. Tato kon-
sekwentnie dzialal i rozwijal sie w zakresie serwisu gasnic
oraz sprzedazy podstawowych artykuléw takich wlasnie
jak gasnice, znaczki ewakuacyjne, instrukcje, koce ppoz. itp.

Kiedy Ty dotaczytes do firmy?

Jak juz wspominalem, firma byla caly czas obecna w moim
zyciu z racji koniecznoéci pomagania tacie. Potem nastapit
w moim zyciu burzliwy okres dorastania, zrezygnowatem ze
szkoty i tata kazal mi przychodzi¢ do firmy pdki nie znajde
sobie jakiej§ innej pracy. Jezdzilem do klientéw jako pomoc-
nik konserwatora gasnic i powoli zaczalem wsigkac w ten te-
mat. Zaczatem tez robic rézne kursy i szkolenia. WygraliSmy
przetarg w zakladach tytoniowych Philip Morris. Potezny
zaklad, ponad 1000 gasnic, kilkaset hydrantéw. Musiatem
by¢ tam przynajmniej raz w tygodniu, zrobi¢ przeglad, co$
naprawic. Ja zajmowalem sie tylko gasnicami, ale widzia-
fem tam rézne instalacje gaszenia czy systemy wykrywa-

Jakub Pierég

jace zagrozenie pozarowe. W miedzyczasie pojechalem na
kilka dni do zaprzyjaznionej firmy o podobnej dzialalnosci,
w ktorej pracowato juz ok. 100 0séb i tam réwniez zobaczy-
tem, jakie sa mozliwosci w takiej firmie, co mozna w niej
jeszcze robi¢ poza gasnicami. Zdecydowalem sie na studia
w Szkole Gléwnej Stuzby Pozarniczej, kierunek Inzynieria
Bezpieczenistwa Pozarowego, ale nie jestem mundurowym
strazakiem, tylko specjalista cywilem. Najbardziej intereso-
waly mnie instalacje gasnicze i na ten temat pisalem prace
inzynierskg i w tym kierunku chcialem si¢ rozwijac.

| tak sie chyba stato?
Zdecydowanie tak. Studia skonczytem w 2008 r. i wtedy po-
jawila sie pierwsza serwerownia, ktérg zabezpieczylismy.
Z czasem zdobywalismy coraz wiekszych klientéw, jak np.
Mix Electronics, ktéry w tamtym okresie byl dla nas potez-
na firma, dla ktérej wykonaliémy zabezpieczenie centrum
logistycznego. W roku 2012 zaczeliémy wspotprace z firma
Polcom, jedna z najwiekszych serwerowni w Polsce. Udato
mi sie przekonac¢ ich do rozwiazania, ktére poznalem kil-
ka miesiecy wczesniej, na organizowanej przez Siemensa
konferencji w Szwajcarii. Byla to innowacja w skali §wiato-
wej, a zarazem pierwsza instalacja w Europie wlasnie dla
tego obiektu. W sieci dostepny jest nawet film referencyjny
Siemensa na temat inwestycji pt. Silent Extinguishing for
Polcom Data Center https://www.youtube.com/watch?v=-
G43A0D-kZnw

JesteSmy jedyna firma w Polsce, wspolpracujaca
z Siemensem majaca status tzw. solution partner. Potem bylo
kilka nastepnych duzych inwestycji, a obecnie podpisujemy
umowe na wykonanie kolejnej serwerowni dla Polcomu. Jest
to dla nas potwierdzenie, ze klient jest zadowolony ze wsp6l-
pracy, skoro do nas wraca i zleca kolejng prace. To, o czym
w roku 2001 czy 2002 moglem tylko pomarzy¢, to dzisiaj sie
po prostu dzieje: realizowanie duzych projektéw, zakladanie
duzych instalacji. Doceniam tez to, ze zaczynamy by¢ firma


https://www.youtube.com/watch?v=G43A0D-kZnw
https://www.youtube.com/watch?v=G43A0D-kZnw
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rozpoznawalng na rynku, co zauwazamy m.in. po wzroécie
liczby zapytan, ktére do nas przychodza. Dzisiaj moge juz
staranniej wybiera¢ klientéw. Zdobyte w ostatnich latach
doswiadczenie pozwala mi na dyktowanie twardszych wa-
runkéw. Wiem juz, ile pracy trzeba wlozy¢é w zabezpiecze-
nie serwerowni o danej powierzchni i do jakiego poziomu
moge zejé¢ z cena. Wezeéniej zdarzalo mi sie pracowac po
kosztach. Dzisiaj mamy juz swoje portfolio, doswiadczenie,
jesteSmy w stanie pokazac, ze robiliémy naprawde duze in-
stalacje i trzymac sie podanej ceny.

Na razie opowiadasz o samych sukcesach. Czy rozwdj firmy
niesie ze sobg tylko korzysci?

Niestety nie. Za ten rozwéj placimy wysoka cene. Firma zde-
cydowanie zdominowala nasze zycie rodzinne. Najwieksze
sa koszty osobiste: pogorszenie komunikacji rodzinnej, cia-
gly stres, poswiecenie firmie catego swojego czasu i uwagi.

Czy wiesz juz, gdzie popetniliscie btedy?

Popelnilismy ich kilka, ale najwazniejszy to brak wspélnej
wizji rozwoju. Zadna firma nie jest w stanie ruszy¢ z miej-
sca, jesli nie ma spojnej koncepcji rozwoju. Moje plany nie
zawsze pokrywaja sie z tym, co mysli tato, a to on jest wla-
Scicielem i jego slowo jest decydujace. Ja z pewnych rzeczy
sie wycofatem, zeby nie eskalowac konfliktu, ale to spowo-
dowalo brak mojej osobistej satysfakcji z tej pracy. Jestem
osoba, ktéra bardzo lubi pracowaé, kiedy widzi sens tego.
Nie pracuje tylko dla pieniedzy. Kiedy musze zrezygnowaé
z tego, co czuje, ze jest sluszne, to ucieka mi gdzie$ sens.

Potrzebowalem troche czasu, zeby dostrzec i zrozumiec,
ze to niekoniecznie brak specjalistycznej wiedzy ze strony
taty powoduje, ze on nie chce firmy rozwija¢ dalej, tylko ze
ma inne potrzeby, inne priorytety. Ja duzo podrézuje, jez-
dze na miedzynarodowe konferencje, na ktérych spotykam
przedsiebiorcéw z catego $wiata i widze, jakie sg mozliwosci
rozwojowe. Tata podchodzi do tego inaczej, zwlaszcza ze
nigdy nie ciggnelo go do wielkiego biznesu. I tu sie poja-
wila taka rozbieznos¢, ze ja bym chcial jeszcze wiecej, a on
chciatby poukladac sobie to, co jest i spokojnie prowadzié
to, co ma.

Caly czas towarzyszy nam stres. Musimy zwolni¢ tem-
po, zeby mocno stangé na nogi. Bo mozna wdraza¢ nowe
pomysly, a potem sie okaze, ze braknie pieniedzy na ich re-
alizacje i staniemy na skraju bankructwa firmy. A w naszym
przypadku oznaczaloby to nie tylko bankructwo firmy, ale
réwniez rodziny. Ja jestem jeszcze na tyle mlody i elastyczny,
ze gdyby cos sie nie powiodlo, to jestem w stanie zacza¢ robi¢
co$ innego, zatrudni¢ sie u kogos, a w przypadku rodzicow
byloby to znacznie trudniejsze.

Skad wziety sie te ktopoty?

W ostatnim czasie zdecydowaliSmy sie na sporg inwestycje,
wybudowaliSmy nowa siedzibe firmy i kilka bledéw popel-
nionych w trakcie realizacji spowodowalto pewne zachwia-
nie firmy. Nie do konica dogadalismy koncepcje, dla kogo to
budujemy. Teraz budynek spelnia moje oczekiwania, a taty
niekoniecznie. Pojawily sie tez bledy w finansowaniu tej
inwestycji.

Zanim zaczeliémy budowac firme, to sytuacja byta bar-
dzo stabilna. Mieliémy ptynnos¢ finansowa i wszystko byto
super. Inwestycja w budynek firmowy byla realizowana
z wlasnych $rodkéw, bo nie zdecydowalismy sie na kredyt.
To byl btad, trzeba go byto zaciggnaé przynajmniej na czesé
inwestycji. Braklo pieniedzy i niektére rzeczy trzeba bylo
odpusci¢. Takie zachwianie stabilizacji finansowej powoduje
napiecia. Na rozwdj potrzeba pieniedzy. Jezeli sa braki w bie-
zacym funkcjonowaniu, to musimy z czego$ zrezygnowac,

zeby zlapaé oddech.

Co robicie, zeby poprawi¢ sytuacje?

Rozwj firmy to dos¢ skomplikowany proces, wymagajacy
wiedzy i doswiadczenia, czego nam w pewnym momen-
cie zabraklo. Zrobilismy szybko duzy krok. Z matej firmy
przeszlismy do duzych realizacji, co wigzalo sie¢ z naglym
wzrostem zatrudnienia. To bylo dla nas duze przestawienie
wykanczajgce psychicznie. Musialem pouktadac prace tych
ludzi, delegowac¢ zadania, reszta w duzej mierze zalezata od
ich pracy. Moglem im powiedzie¢, czego oczekuje, przed-
stawié swoéj pomysl, a potem musialem juz zaufaé, ze go
dobrze zrealizuja i da¢ im szanse wykazania sie. W pewnym
momencie czlowiek orientuje sie, Ze nie jest w stanie wszyst-
kiego zrobi¢ sam. Porzgdkujemy stanowiska pracy w zakre-
sie obowigzkéw. Realizujemy duze inwestycje, a na koniec
sie okazuje, ze i tak za wszystko odpowiadam ja. Pracow-
nicy pracujg na réznych stanowiskach i mam $wiadomos¢,
ze w obecnym chaosie organizacyjnym nie moge od nich
oczekiwa¢ lepszej pracy. W projekcie FR2 skorzystalismy
z pomocy doradcy do spraw zarzadzania i teraz realizuje-
my te zmiany.

Co dalej?

Nie wiem. Mam teraz 33 lata i teraz najwiecej energii. Tata
moéwi: ,poczekaj, kiedy$ to wszystko bedzie twoje”, ale ja
nie wiem co bedzie za 10 czy 15 lat. Moze gdybym praco-
wat osobno, to relacje rodzinne bylyby lepsze, a kazdy z nas
realizowalby swoje plany i marzenia bez ci$nienia z drugiej
strony? Czasu sie juz nie cofnie, ale musimy w koncu podja¢
decyzje, czy idziemy w tym samym kierunku, albo kto$ z nas
bedzie sie dalej meczyt. I to tez jest cena rozwoju. Ja mam
teraz za soba 15 lat pracy w firmie Supober i rozwijania tego
wspdlnego biznesu, ale place teraz za to takg cene, ze mam
watpliwosci, czy chce tutaj dluzej by¢. Wiem, Zze nie moge
mie¢ pretensji do taty, ze ma inne pomysly, tak samo jak tato
nie moze mie¢ pretensji do mnie, ze chce sie dalej rozwijac.
Nie zaluje tych lat, mnéstwo sie nauczylem, zebratem duzy
bagaz doswiadczen i czuje sie silny. Moze tak to mialo by¢,
a poki co dzialamy i zobaczymy, co dalej.

Urszula Hoffmann

trenerka pracy z opowiescia, specjalistka
Counsellingu Gestalt, trener pracy
opowiescia
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Koszty sukcesji

W grudniu zesztego roku rozmawiatam z jednym z bydgoskich przedsiebiorcow rodzin-
nych. Zarowno on, jak i jego dorosta juz corka, ktorg wdrazat w dziatalnosc firmy, widzieli
koniecznosc¢ uregulowania sytuacji prawnej swojego biznesu na wypadek nagtej sukces;ji.
Byto to o tyle wazne, ze funkcjonowali na podstawie wpisu do CEIDG. Zaprositam ich
na wspotorganizowane przeze mnie w styczniu spotkanie dotyczgce sukcesji. Nieste-
ty zadne z nich nie zjawito sie. Dwa miesigce temu dowiedziatam sie, ze mdj znajomy
niespodziewanie umart, nie zdgzywszy przygotowac swojej firmy do przekazania kolej-
nemu pokoleniu. Pana Mariana dzis$ to juz nie interesuje, ale jego bliskim i pracownikom
przyszto zaptaci¢c wysokg cene — firma nie przetrwata, a zatrudnione w niej osoby oraz
rodzina w sposob nagty pozostaty bez zrodta utrzymania.

Aleksandra Jasiniska-Kloska
Prokurent sukcesorka Darpol Bydgoszcz;
Cztonek-zatozyciel Rady Firm Rodzinnych
przy KPP Lewiatan, Lider Instytutu Biznesu
Rodzinnego — Oddziat w Toruniu

odobnych historii mozna by powtarza¢ wiele. Cale
szczeScie w naszej firmie Darpol swiadomosé o ko-
niecznosci uregulowania sytuacji prawnej przed-
siebiorstwa i zabezpieczenia jej przed ewentualng nagla
sukcesja byto wieksze. Czasem $mieje sie, ze to dzieki ,do-
godnemu” polozeniu naszej firmy. Po obu stronach budynku
Darpolu znajduje sie duzy cmentarz miejski, a widok z okien
na ,spokojnych i cichych” sgsiadéw bardzo sprzyja mysle-
niu o przemijaniu. Dlatego tez, aby zabezpieczy¢ rodzine
i coraz wieksza liczbe pracownikéw przed kosztami i niebez-
pieczenstwami prowadzenia firmy w formie indywidualnej
dziatalnosci gospodarczej, 29 maja 2015 roku dokonalismy
przeksztalcenia Darpol Dariusz Jasifiski w Darpol sp. z o.0.
sp. komandytowa. Przeprowadziliémy te procedure na za-
sadzie aportu starej firmy do nowej spétki. Komandytariu-
szami w niej zostal méj tata, brat oraz ja, a komplementariu-
szem Darpol sp. z 0.0. — spélka, ktérg prowadzilismy dotad
w niewielkim zakresie obok gléwnej dziatalnosci.
Przeksztalcenie wymagato od nas kilku miesiecy przygo-
towan zwigzanych z koniecznoscig uzyskania uprzednich
zgdd od instytucji udzielajacych nam dotacji unijnych, klu-
czowych kontrahentéw, z ktérymi posiadalismy kontrakty
w toku i dopuszczenia. Kazdy z Was pewnie zetknal sie
z urzednicza opieszaloscig, a wiec mozecie sobie wyobrazic,
ze nie bylo lekko. (W tym miejscu przypomina mi sie za-
bawna scenka z balu firm rodzinnych w Ozarowie, w ktérej
moj tata gral role uciemiezonego przedsiebiorcy w poste-
powaniu przed wszechmocnym urzedem — kto byl, ten na
pewno pamieta). Etap przed aportem wymagal tez duzego

wysilku i dodatkowej pracy od sluzb ksiegowych (a od nas
tym samym nakladéw finansowych, bo korzystamy z ustug
biura rachunkowego). Nalezalo takze przygotowac liczne
pisma, dokumenty, uchwaty itd.

Na szczescie w calym procesie wspierala nas kancela-
ria specjalizujaca sie w sukcesji i przeksztalceniach. Przy-
znam szczerze, ze bez ich pomocy pewnie ,odpadlibysmy
w przedbiegach”. Nieocenione okazalo sie jej doswiadczenie
w prowadzeniu podobnych spraw oraz wiedza z zakresu
odpowiedniego ulozenia stosunkéw w nowej firmie. Usta-
lilismy m.in. spos6b dzialania podmiotu, podziat praw i obo-
wigzkéw miedzy wspdlnikami oraz zasady postepowania
na wypadek $mierci ktéregokolwiek z komandytariuszy.
Sporzadzone zostaly tez testamenty. Koszt wynagrodzenia
kancelarii byl rozsadny i w pelni uzasadniony. Sam proces
przeksztalcenia wymagal tez poniesienia oplat za akty no-
tarialne, rejestracje i zgloszenie zmian w KRS oraz (co naj-
gorsze) podatek PCC. Wynosi on 0,5% wartosci wszystkich
posiadanych aktywéw. Placimy wiec od wszystkiego co
mamy: od towaréw na magazynie, wartoéci niematerial-
nych i prawnych, naleznosci, sSrodkéw pienieznych, §rod-
koéw trwalych i wyposazenia (niestety nawet tych wezesniej
zamortyzowanych, ktérych wartoé¢ rynkowa nalezalo po-
nownie ustali¢) itd.

W naszym przypadku ten zakres sukcesji wraz z ustugami
dodatkowymi i praca wlasng wyniést w przyblizeniu 45.000
z}. To jednak nie koniec kosztéw, bo dziatanie w formie spotki
komandytowej (zwlaszcza gdzie komplementariuszem jest
sp. z 0.0.) jest po prostu drozsze, np. zmiany w KRS sa od-
platne (w przeciwienstwie do zgloszenia zmian w CEIDG),
prowadzimy dwie ksiggowosci (osobno dla spétki z 0.0.idla
spotki komandytowej). Czescig zysku (cho¢ malg) dzielimy
sie z komplementariuszem, czyli spétka z o.o0. Ponadto pro-
wadzenie spélki wymaga wiecej formalnosci i biurokracji.
Zaraz po dokonaniu przeksztalcenia nalezalo powiadomié
wszystkich kontrahentéw i urzedy o dokonanych przemia-
nach, udzieli¢ i oplaci¢ pelnomocnictwa, podpisaé nowe
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umowy i porozumienia lub dokona¢ cesji. Niemitym za-
skoczeniem okazala sie np. utrata znizek u ubezpieczycieli,
ktorzy traktujg nowy podmiot jako obca firme (bo ma nowy
NIP). Réwniez niektérzy bardziej nieufni kontrahenci prze-
stali udziela¢ kredytu kupieckiego, kazac sobie placi¢ przed-
platy (mimo ze dotad przez wiele lat robilismy tam zakupy na
przelew). Oczekuja, ze nowy podmiot udowodni najpierw
swoja wiarygodnosc i rzetelnos¢. Takie niespodzianki sie zda-
rzaja, ale cale szczescie wiekszoéc¢ partneréw biznesowych po
zapoznaniu sie z treécig aktu notarialnego potwierdzajacego
aport i przeksztalcenie kontynuuje wspélprace na dotychcza-
sowych warunkach. Zobaczymy co bedzie dale;j.

Wydawanie pieniedzy na co$, czego efektéw nie widaé
golym okiem moze by¢ dos¢ trudne, ale uwazam, ze spokéj
ibezpieczenstwo kosztuja. Dlatego ciesze sie, ze jeden z kro-
kow ku pelnej sukcesji mamy juz za soba i nie dosiegnie nas
widmo sytuacji, w ktérej znalezli sie pracownicy i rodzina
mojego znajomego, o ktérym pisalam we wstepie.

W niniejszym artykule podatam przyblizone finansowe
koszty sukcesji. Oprécz nich istnieja oczywiscie takze koszty
emocjonalne, koszty poczucia utraty wolnosci, koszty nie-
wykorzystanych szans, koszty niezaspokojonych aspiracji
i ambicji. Ale to juz zupelnie inna historia...

Z OSTATNIEJ CHWILI

Pierwsze regionalne sieciowanie
w Kujawsko-Pomorskim!

W czerwcu br. w Ozarowie Mazowieckim odbyta sie konferencja dla uczestnikow projektu
Firmy Rodzinne 2. Podczas jednego z warsztatow pracowaliSmy w ramach grup regional-
nych. W czasie tego modutu mielismy za zadanie zastanowic sie, jakie dziatania mogliby-
Smy podjgc¢ dla pobudzenia srodowiska firm rodzinnych w poszczegolnych regionach.

edna z koncepcji, o ktérej myslalam juz od dawna, a kt6-
ra spotkala sie z zainteresowaniem reszty grupy, byta
organizacja cyklicznych spotkafn w naszych firmach,
podczas ktérych moglibySmy poznawac lepiej siebie, nasze
biznesy oraz dzieli¢ sie¢ do§wiadczeniami. Poniewaz ma sie
to odbywac¢ regularnie, chodzilo nam wiec o prowadzenie
takich spotkan w mniejszej skali i na miejscu — nie kazdy
bowiem moze sobie pozwoli¢ (przede wszystkim czasowo)
na wyjazdy na drugi koniec Polski. Ponadto zalezato mi na
zaktywizowaniu réwniez mniejszych lokalnych firm, ktére
takze maja sie czym pochwali¢ i mogltyby podzieli¢ sie war-
tosciowq wiedza, a ktdre jednoczesnie nie bytyby gotowe na
zorganizowanie u siebie spotkania wiekszego formatu.
Poniewaz podjely$Smy sie z Anig Kalka-Grycza zadania
integracji sSrodowiska firm rodzinnych w naszym wojew6dz-
twie, nalezalo ku¢ zelazo poki gorace. Dlatego tez 10 lipca
2015 r. spotkali$émy sie w firmie rodzinnej PGN Rubicon pro-
wadzonej przez rodzine Baumgartéw. Przedsiebiorstwo spe-
cjalizuje sie w sprzedazy kaw i herbat, ekspreséw i artykutéw
gastronomicznych, prowadzi swoja kawiarnie w Bydgoszczy
oraz buduje siec¢ lokali partnerskich w catym kraju. Uslysze-
lisSmy o sposobie firmy na sukcesje, o rozwijaniu swojej sieci
dystrybucjii marki za pomocg franczyzy oraz na wlasne oczy
zobaczyliSmy profesjonalny proces palenia i przygotowania
kawy. Sposéb, w jaki gospodarze zorganizowali swéj biznes
oraz tempo jego rozwoju sg imponujace, godne podziwu i na-
§ladowania. Posréd pietnastu przedstawicieli firm, ktére braty
udzial w sieciowaniu, znalezli sie takze uczestnicy projektu

Fot. A. Katka-Grycza

Firmy Rodzinne2 z firm Misiolandia, Darpol i Greka. Spotka-
nie, jak to zawsze wsréd Rodzinnych, udato sie wspaniale, bo
uczestnicy stworzyli niezwykle przyjazna i ciepla atmosfere.
A kto poznal gospodarza — Wojtka Baumgarta —na pewno sie
nie zdziwi, ze opatrzyl je wieloma inspirujacymi i dowcipny-
mi historiami (nie tylko na temat kawy).
Dziekuje Wojtkowi, ze dal sie przekona¢ do przyjecia nas
u siebie, za goécinnos¢ oraz aromatyczne pamiatki. Mimo ze
bardzo wysoko postawil poprzeczke, mam nadzieje, ze juz
wkrétce znéw spotkamy sie na kolejnym regionalnym sie-
ciowaniu.
Opracowanie: Aleksandra Jasiriska-Kloska
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Cena sukcesu ceng sukcesji?

Jak zaplanowac¢ budowe majgtku rodzinnego, ktorego elementem jest firma? Kiedy
struktura majagtku rodzinnego wptywa na utatwienie sukcesji biznesu rodzinnego, a kie-
dy jg utrudnia? Czy sukces firmy zawsze przektada sie na komfort finansowy rodziny
biznesowej? Jakie niebezpieczenstwa kryjg sie za nieustannym dgzeniem do rozwoju
firmy i zaktdceniem rownowagi pomiedzy firmg, a rodzing? Przyjrzyjmy sie kilku historiom,
ktore napisato zycie i postarajmy sie wyciggngc z nich wnioski dla siebie...

tukasz Martyniec

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

planowaniespadkowe.pl

Trzecig czes$é¢ zyskéw przeznaczaj na

zycie, trzecig na inwestycje, trzecig na
oszczednosci...

To wiasnie ustyszalem od mojego pracodawcy, a pdézZniej dobre-
go przyjaciela, kiedy jeszcze pod koniec lat 70-tych pracowalem
w Stanach. Teraz nie muszg obawiac sig o siebie przekazujgc biz-
nes dzieciom. Przez prawie 30 lat prowadzenia firmy, z tego co
miatem do dyspozycji, czes¢ inwestowatem — oczywiscie we wia-
sng dziatalnosé, ale czgs¢ reqularnie trafiata na ,konto oszczed-
nosciowe”. Albo inaczej: ,fundusz bezpieczeristwa”. Nie raz
udzielatem , pozyczek” wlasnej firmie, ale potem staralem sig, aby
srodki wrdcity na osobny rachunek. Dzisiaj jestem bezpieczny, nie
muszg zostawiac sobie udzialow w firmie dzieci i obawiac sig, jak
im pdjdzie biznes. Oraz czy zysku wystarczy takze dla mnie —
jestem niezalezny.

Kiedy rozmawiajac na temat sukcesji widze, ze zatozyciel
firmy zadbat o siebie i ma odlozony kapitat oraz dysponuje
majatkiem, ktoéry jest dla niego zabezpieczeniem na okres
emerytalnego odpoczynku — oddycham z ulga. Nie zawsze
jednak tak to wyglada. Wielu przedsiebiorcéw przez cale
zycie wszystkie zarobione pienigdze (oraz §rodki uzyskane
z kredytéw i dotacji z UE) inwestowalo w biznes. Czesto
kosztem budzetu domowego, urlopéw i biezacej konsump-
cji. Wielokro¢ na pierwszy wymarzony dom czekalo sie 15
lat, wczeéniej inwestujac wylacznie w rozwéj rodzinnej fir-
my, a kazda ,zachcianka konsumpcyjna” byta traktowana
jako zbrodnia wymierzona w jej interes.

To prawda, ze bez tak rozumianej dyscypliny finansowej
firma nie rozwinelaby sie, nie zajela tego miejsca w rynku,
ktére ma dzisiaj, a czasem w ogole by nie przetrwala. To
prawda, ze czestokro¢ po prostu inaczej sie nie dalo. Ale
w wielu rodzinach obserwuje, ze polityka polegajaca na
pierwszenstwie potrzeb inwestycyjnych firmy przed pozo-
stalymi potrzebami (nie tylko finansowymi) spowodowala
zachwianie pewnej delikatnej réwnowagi, za ktéra dzi$

i w przyszlosci przyjdzie zaplaci¢ okreélong cene. I to na
kilku réznych plaszczyznach. Oczywiscie trudno generali-
zowacé — kazda historia jest inna, a motywy decyzji sprzed
10 czy 20 lat inaczej ocenia sie z dzisiejszej perspektywy.
Podpatrzmy jednak, jakie dylematy wywoluja efekty tak
konsekwentnie prowadzonej polityki.

Tato, ja nie chce tak zy¢, jak Ty!

Sukcesorzy, a raczej kandydaci na sukcesoréw, nierzadko
maja nieco inne podejécie do wydawania pieniedzy, niz ich
rodzice. Oczywiscie przesadna konsumpcja (szczegdlnie pie-
niedzy, ktérych samemu sie nie zarobilo) nie jest godna po-
chwatly, ale nie nalezy przesadza¢ tez w drugg strone. Che¢
sukcesoréw posiadania nieco lepszego samochodu albo
wyjazdu na egzotyczne wakacje nie zawsze powinna by¢
traktowana jako $miertelne wykroczenie przeciwko dobru
firmy. O ile faktycznie nas na to sta¢ i nie sg to zachcianki
finansowane z kredyt konsumpcyjnego (ale o tym powinien
przesadza¢ juz tylko rzetelny rachunek kosztéw). W wielu
rodzinach mozna zaobserwowacg, iz postawa rodzicéw pole-
gajaca na przedkladaniu dobra firmy nad pozostate wartosci
—zniecheca dzieci do przejmowania za nig odpowiedzialno-
§ci. Nie chca powiela¢ schematu, w ktérym przez cale zycie
odejmuje sie sobie od ust, byle firma mogla inwestowag,
anawet przetrwac. Boja sie, Ze inaczej sie nie da i od pracy po
12 godzin dziennie wolg ciepla posadke i pewna pensje poza
firma rodzinng. A przeciez po 20 czy 30 latach dziatalnosci
firma zarabia czesto zupelnie inne pienigdze, niz na poczat-
ku. Warto od nowa przyjrzeé si¢ schematom decyzyjnym
dotyczacym wyplacania pieniedzy z firmy i ujac je w szer-
sz strategie budowy majatku rodzinnego na pokolenia.
Firma rodzinna jest wszak tylko jednym z jego elementow.

Struktura majatku rodzinnego a sukcesja

i finanse

Jaki wplyw ma struktura majatku rodzinnego na zmiane
pokoleniowa w firmie rodzinnej? Przyjrzyjmy sie jednej
z typowych sytuacji. Wieloletnie inwestowanie niemal ca-
losci zysku w rozw6j firmy powoduje wprawdzie szybki
wzrost jej wartosci, ale odbywa sie to kosztem rozbudowy
majatku ulokowanego poza firma. W efekcie z roku na rok
rosng dysproporcje w wartosci sktadnikéw majatku rodzin-
nego — zdarza sie, ze firma stanowi 80-95% zasob6éw rodziny,
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a poza nig jest tylko kilka nieruchomosci i nieco gotowki
(czesto ponizej 5% calosci). Jesli przy tym caly majatek firmy
zamkniety jest w jednej spélce, albo uwarunkowania bran-
zowe lub podatkowe nie pozwalaja na wlascicielski podziat
poszczegélnych sktadnikéw majatku wykorzystywanego do
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, mozemy mie¢ do
czynienia z nastepujacymi dylematami:

Trudnosci z zapewnieniem Strefy Seniora
Strefe Seniora stanowig te skladniki majatku rodzinnego,
ktoére jako zabezpieczenie majatkowe senioréw powinny
pozosta¢ w ich wylacznej dyspozycji wlascicielskiej dozy-
wotnio, przy zalozeniu, Zze jedno z malzonkéw w dobrym
zdrowiu dozyje 100 lat. Pisalem o tym bardziej szczegétowo
w numerze 3(11) RELACJI Dlatego jesli na etapie zakoncze-
nia aktywnosci zawodowej seniorzy postanowia przekazaé
dzieciom nie tylko wladze, ale tez wlasnos¢ rodzinnego
biznesu, bedzie to skutkowa¢ utrata gléwnego skladnika
majatku oraz podstawowego zrédla przychodéw senioréw.
Jesli za$ czes¢ lub catos¢ udzialéw spotki pozostanie w re-
kach senior6w, moze to wplyna¢ na zmniejszenie motywacji
sukcesoréw do rozwijania firmy lub przelozy¢ sie na tarcia
przy podejmowaniu decyzji wlascicielskich. Seniorzy pozosta-
ja tez w dluzszej perspektywie zalezni od przychodoéw, jakie
przynosi firma. Zdarzalo sie, ze zmiany otoczenia rynkowego
lub btedy w zarzadzaniu powodowaly problemy z ptynnoscia,
likwidacje lub upadloé¢ firmy. Wowczas i mlodsze, i tym bar-
dziej starsze pokolenie moglo popas¢ w problemy finansowe.

Problem z podziatem majatku pomiedzy
gatezie rodowe

Podobne dylematy pojawia sie wtedy, kiedy tylko czes¢
z kilkorga junioréw staje sie sukcesorami i decyduje sie na
przejecie odpowiedzialnoéci za dalszy rozwéj firmy. Do wy-
boru mamy wtedy dwie opcje: podzieli¢ firme pomiedzy
aktywne i pasywne biznesowo rodzenistwo, albo przekazac
firme wylacznie aktywnym potomkom zalozycieli. Pierw-
sze rozwigzanie niesie ryzyko wystgpienia w przyszlosci
rozbieznosci zdan, probleméw z zarzadzaniem i podzialu
firmy. Drugie natomiast moze spowodowac klopoty finan-
sowe zwigzane z koniecznoscig splaty przez nowych wia-

Buduj majatek na pokolenia w oparciu o wartosci

Proces budowy majatku rodzinnego trwa czesto przez
wiele pokolen. Rozwazajac dziatania na przysztosc war-
to zaczac¢ od kluczowych pytan. Po co nam majatek?
Jakiego rodzaju sktadnikami majgtkowymi chcielibysmy
dysponowac (firma albo kilka firm réznych branzach,
nieruchomosci pod wynajem, gotowka, moze dom
nad oceanem)? lle potrzebujemy pieniedzy, kiedy i na
co? Jaki wktad pracy zamierzamy wtozy¢ w budowe
tego majatku oraz jakie kwalifikacje posiadamy? Czy
dojdziemy do porozumienia, jesli przyjdzie nam przez
dtuzszy czas wspolnie zarzgdza¢ danym sktadnikiem
majatku? Te oraz inne pytania powinni zada¢ sobie
wszyscy cztonkowie rodziny, uwzgledniajgc etap zycia
i dtugosc¢ przewidywanej aktywnosci zawodowej.

Scicieli na rzecz pozostalego rodzenstwa (réwny podzial
majatku nie wchodzi w rachube ze wzgledu na proporcje
w majatku rodzicéw). Minimalng wysoko$c splaty wyznacza
wysokos¢ zachowkoéw. Jedli pieniedzy na splate nie uda sie
wygenerowac z przyszlych zyskéw firmy, konieczne bedzie
zaciagniecie kredytu bankowego, co dodatkowo podniesie
koszty obstugi rozliczenia.

Jesli oba problemy sie naloza, tzn. sukcesorzy przejmujac
odpowiedzialno$¢ za firme beda musieli zobowigza¢ sie do
pomocy rodzicom oraz rozliczenia z rodzenstwem — firma
moze utraci¢ szanse na rozw6j. W obliczu takiej perspek-
tywy potencjalny sukcesor pewnie wolalby zrezygnowac
z przejecia rodzinnego biznesu.

Ryzyko uzaleznienia sytuacji finansowej

i majgtkowej rodziny od loséw jednej firmy
Nie wkladaj wszystkich jajek do jednego koszyka — to stare
porzekadlo sprawdza sie takze tutaj. Stabilny rozwéj ma-
jatku rodzinnego uzalezniony jest nie tylko od otoczenia
rynkowego prowadzonej przez rodzine firmy, lecz takze
od kompetengji i relacji wlascicielskich pomiedzy czlonka-
mi rodziny. W perspektywie kolejnych 20-40 lat wlascicieli
oraz réznic zdan bedzie przybywag, a globalna gospodarka
takze moze nas nie oszczedza¢. Dywersyfikacja wskazana
jest ponadto z tego wzgledu, ze nie wszystkie dzieci i wnuki
zechcg stac sie przedsiebiorcami, a majatkiem bedzie trzeba
sie podzieli¢ zawsze woéwczas, gdy wspoiwlasnosc okaze sie
niepozadana. Pamietajmy takze, ze zycie sklada sie z etapow
- seniorzy w kazdym pokoleniu beda mieli swoje potrze-
by. Im bardziej podzielny i wieloskladnikowy majatek, tym
wiecej bedziemy mie¢ mozliwosci przy dysponowaniu nim.

Zgoda buduje, niezgoda rujnuje

To przyslowie odnosi sie czesto do owocéw pracy calego
naszego calego zycia. Nie tylko w sensie majgtkowym. Nikt
przeciez nie chcialby, aby sktécone dzieci spotykaly sie w sa-
dzie. Im wiecej bedziemy rozmawia¢, z im wiekszego dystan-
su popatrzymy na uzasadnione potrzeby i cele poszczegol-
nych czlonkéw rodziny, tym wieksza jest szansa, ze naturalna
skadinad rozbiezno$¢ zdan i intereséw nie porézni nas na
trwale. Najwazniejsze jest przeciez to, ze jesteSmy Rodzina!

Poszukujgc odpowiedzi oraz otwarcie rozmawiajgc
zmierzamy do odkodowania wartosci, ktérymi w ro-
dzinie sie kierujemy. Jesli rzeczywiscie podstawowa
wartoscig catej rodziny jest firma — by¢ moze w dal-
szym ciggu bedziemy inwestowali wytgcznie w nig.
Lecz kiedy chcemy zaopatrzy¢ seniorow na czas od-
poczynku emerytalnego lub w taki sposob podzieli¢
majatek pomiedzy rodzenstwem (gateziami rodowy-
mi), aby kazdy moagt sie realizowac na wtasny sposob
— poszukajmy sposobu nha wypracowanie majgtku
ulokowanego poza firma. | to niekoniecznie takiego,
ktory wymaga od swojego wtasciciela wszechstron-
nych kompetencji i pracy po 12 godzin na dobe...
Opracowanie: tukasz Martyniec
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Rodzinny start-up

nowym wymiarem innowacyjnosci
firm rodzinnych w lzraelu

Mimo latami istniejgcych na swoim terytorium kryzysow: ekonomicznego i politycz-
nego, lzrael ciggle udowadniat, ze jako jedyny kraj na Bliskim Wschodzie pozbawiony
jakichkolwiek surowcow naturalnych, w skrajnie ekstremalnych warunkach, byt w stanie
zbudowac jedng z najnowoczesniejszych gospodarek na Swiecie. Nawet w latach sza-
lejgcego kryzysu gospodarczego w badania i rozwoj inwestowano ponad 5 procent do-

chodu narodowego. To Swiatowy rekord.

Gniewomir Piernkowski
Locuples International Business
Development, Kancelaria Rozwoju Biznesu

Miedzynarodowego

procz tego wladze izraelskie od lat osiemdziesigtych
inwestujg w rozw6j nowych technologii. W tym tez
celu zmieniono system edukacji, ktéry dostosowano
do wymagan rynku — znaczna cze$¢ absolwentéw studiéw
stanowig specjalisci nauk technicznych i Scistych. Aby
uzupelnic¢ luke technologiczna (zbyt mata ilos¢
inzynieréw w stosunku do zapotrzebowa-
nia przemyslu), od lat dziewieédziesia-

tych prowadzone sg dzialania maja-
ce na celu przyciagniecie mlodych,
zdolnych inzynieré6w pochodze-
nia zydowskiego z terenéw
bytego Zwiazku Radzieckiego
oraz Standéw Zjednoczonych
i Europy.
Obecnie nowe techno-
logie sa gléwnym motorem
rozwoju izraelskiej gospodarki
i magnesem przyciggajacym
pienigdze inwestoréw, ktérych
funkcjonowanie przewaznie opiera sie

o niewielkie, lecz dobrze zorganizowane
przedsiebiorstwa rodzinne. Izrael zajmuje
drugie miejsce, zaraz po kalifornijskiej Krzemo-

wej Dolinie, pod wzgledem liczby tzw. start-up’éw high—
tech, czyli nowych firm zaawansowanych technologii, za$
pierwsze pod wzgledem iloéci firm rodzinnych dziatajacych
w tym sektorze. W ostatnich latach Izraelczykom udalo sie
w tym zakresie wyprzedzi¢ m.in. Japonie, USA, Koree Po-
tudniowa i Chiny.

Izrael zajmuje
drugie miejsce, zaraz po
kalifornijskiej Krzemowej
Dolinie, pod wzgledem
liczby tzw. start-up’éw
high—tech, czyli nowych firm
zaawansowanych technologii,
za$ pierwsze pod wzgledem
ilosci firm rodzinnych
dziatajacych w tym
sektorze.

Typowe izraelskie przedsiebiorstwo rodzinne dzialajgce

w sektorze nowoczesnych technologii odbiega od znanego
wzorca nowopowstalej firmy rodzinnej. Jego struktura or-
ganizacyjna jest bardziej skomplikowana. Zaawansowanie
projektéw (zwlaszcza w branzy IT) wymaga duzej ilosci spe-
cjalistéw, czesto w bardzo unikalnych specjalizacjach. Kilka
0s6b z jednej rodziny, nawet jesli posiada wymagane wy-
ksztalcenie to najczesciej za mato, aby méc konkurowac z juz
istniejagcymi na rynku przedsiebiorstwami i opracowywaé
samodzielnie rozlegle, innowacyjne projekty. Z kolei pozy-
skanie pracownikéw dla dopiero co powstalego podmiotu
jest bardzo czesto niemozliwe, ze wzgledu na zarob-

ki doswiadczonych Informatykéw w Izraelu
(Srednio 15-25 tysiecy zlotych). W zwiazku
z tym, wiele przedsiebiorstw rodzin-

nych w sektorze nowych technolo-
gii w Izraelu powstaje w oparciu
o wspolprace kilku rodzin, kté-
rych przedstawiciele sa odpowie-
dzialni za realizacje swojej czesci

projektu, w zamian za okreslo-
ny procentowo udzial w firmie.

Czesto sg to organizacje tworzo-
ne w oparciu o wspdlprace ro-
dzin zydowskich i arabskich.

O izraelskich osiagnieciach
w sektorze nowych technologii nie
styszy sie w §wiecie Zachodu zbyt cze-
sto. Izrael jest malym panstwem, z ryn-
kiem, ktéry nie jest w stanie wypromowacé
globalnych produktéw o charakterze konsump-
cyjnym. ,Rodzinni Pionierzy” koncentruja sie na opanowa-
niu wyspecjalizowanej, niespotykanej nigdzie niszy z mysla
o tym, ze ich rozwigzania spotkaja sie z zainteresowaniem
wielkich korporacji miedzynarodowych.
Pod koniec lat dziewieé¢dziesigtych XX wieku spotykamy
wiele takich dzialan ze strony czlonkéw izraelskich firm ro-
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dzinnych dzialajacych w sektorze nowych technologii. Pierw-
szg firma, ktéra zdecydowala sie na rozwéj w oparciu o taki
model biznesowy byla firma Mirabilis, zalozona w 1996 roku
przez rodziny Goldfingeréw, Vardinéw, Amiréw i Vigiseréw.
Jej najwiekszym sukcesem bylo stworzenie komunikatora in-
ternetowego ICQ, ktéry jako pierwszy na Swiecie umozliwiat
tekstowa komunikacje pomiedzy posiadaczami komputeré6w
z dostepem do Internetu. W blyskawicznym tempie to roz-
wigzanie zrewolucjonizowalo $§wiat Internetu.

Wprowadzenie nowych form komunikowania w Inter-
necie w postaci wysylania krétkich wiadomosci tekstowych
SMS, czatu, mozliwo$¢é swobodnego otrzymywania infor-
macji w postaci telewizji online, doprowadzilo do szybkiego
rozwoju malej firmy. W 1998 roku czlonkowie rodzin podjeli
decyzje o nawigzaniu wspoélpracy z amerykanskim interne-
towym gigantem American Online (AOL), ktéry mial jedynie
wspomagac dalszy proces rozwoju i doskonalenia technologii
powstawania ICQ. Dzieki wspoétpracy osiggnieto duzy sukces,
ktéry nie bylby mozliwy, gdyby firma zdecydowala sie dziata¢
bez wsparcia z zewnatrz. W 1998 roku, w poczatkowym okre-
sie wspolpracy liczba zarejestrowanych internautéw, ktérzy
korzystali z komunikatora ICQ wynosita ponad dwanascie
milionéw. W wyniku wspélpracy z AOL liczba ta zwiekszy-
la si¢ do ponad trzydziestu milionéw w 2007 roku. Wediug
danych AOL prawie polowa uzytkownikéw komunikatora
pochodzi z terenéw Europy i Stanéw Zjednoczonych. Gléw-
na korzyscig dla America Online, zwigzang z zakupem Mira-
bilis bylo jej wejscie na rynek europejski, z kolei dla rodzin
Goldfingeréw, Vardinéw, Amiréw i Vigiseréw wspotpraca ta
zaowocowala mozliwoscig pozyskania nowych technologii
oraz dalszego rozwoju.

Dla gospodarki izraelskiej ta transakcja byla pierwsza,
w ktérej korporacja miedzynarodowa podjeta wspotprace
z rozwijajacym sie¢ przedsiebiorstwem rodzinnym za tak
duzg kwote — byla poczatkiem ,lawiny” podobnych trans-
akcji w innych sektorach gospodarki izraelskiej. W 2006 roku
firma z sektora IT Mercury Interactive, ktéra zajmowala sie
tworzeniem oprogramowania do zarzadzania infrastruktura
i ustugami IT (zalozona w 1989 roku przez rodziny Landa-
néw i Finegoldéw jako jedna z pierwszych z sektora high-tech
w Izraelu), podjeta bliska wspétprace z koncernem Hewlett
Packard. Przedstawiciele obu firm zgodnie uwazali, ze dzieki
wspolpracy mogg osiagnad status najwazniejszego gracza na
rynku oprogramowania do optymalizacji proceséw bizneso-
wych. Rodziny produktéw obu firm idealnie uzupelniaty sie
i praktycznie nie konkurowaty ze sobg. Hewlett Packard byt
w stanie zaoferowaé oprogramowanie do zarzadzania siecig
iuslugami IT w ramach pakietu HP Open View, podczas gdy
Mercury specjalizowal sie w zarzadzaniu aplikacjami, dystry-
bucja, ich zgodnoscia rozwigzan IT z wymogami ustawowymi
i architekturg zorientowana na ustugi.

Wiekszoé¢ firm rodzinnych w Izraelu, dziatajacych w sek-
torze nowoczesnych technologii, nie rozwinelaby sie bez
wspolpracy z izraelska armia, ktéra potrzebuje najnowo-
cze$niejszych technologii, aby zapewnic bezpieczenistwo na
terytorium panstwa oraz ograniczy¢ mozliwos¢ wybuchu
kolejnej wojny. Dla armii izraelskiej pierwsze firmy rodzinne
sektora nowych technologii opracowaly m.in.: technologie

bezprzewodowego dostepu do Internetu na duzych obsza-
rach (WiMAX), pagery, technologie szyfrowania i podstuchu.

Wojsko w zamian za opracowywanie nowych technologii
inwestuje w rozw6j niewielkich firmy rodzinnych setki milio-
néw dolaréw. Oprocz tego jest dostarczycielem ,know—how”
- udostepniajac czesto tajne technologie (najczesciej jedna,
dwie generacje wstecz w stosunku do obecnie uzywanych)
w celu przyspieszenia prac nad ich komercjalizacja.

Dzieki specyficznemu rodzajowi partnerstwa publiczno—
prywatnego, ktére wystepuje pomiedzy izraelskim wojskiem
i rodzinnymi firmami z sektora nowoczesnych technologii,
izraelska gospodarka rozwija sie coraz prezniej, a wiele inno-
wagji technologicznych, ktére do tej pory obserwowalismy
wylacznie w filmach popularnonaukowych, trafia ,pod strze-
chy” przecietnych gospodarstw domowych na calym swiecie.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze najmlodsze izraelskie
firmy rodzinne, ktére w odréznieniu od powstatych w XIX
i na poczatku XX wieku, swoéj sukces opierajg na inwesto-
waniu w rozwdéj nowoczesnych technologii, a nie na rolnic-
twie czy tez turystyce. Wiekszoé¢ z nich to mlode przedsie-
biorstwa w pierwszym pokoleniu — do tej pory najczesciej
wlascicielem przedsiebiorstwa jest jego zatozyciel, ktéry jest
zarazem w wieku niezmuszajacym go do zadania pytania:
»Komu przekazac rodzinny biznes?!” Zaczely one powstawac
na duza skale wraz z ,boomem” komputerowym pierwszej
polowy lat osiemdziesigtych oraz internetowym pierwszej
polowy lat dziewiecdziesigtych XX wieku.

Obecnie, dzieki wspélpracy z wielkimi korporacjamii pan-
stwem, innowacyjne firmy rodzinne w Izraelu sa w stanie
opracowywac nowoczesne w skali $wiata produkty, zacho-
wujac jednoczesnie swoj rodzinny charakter. W najblizszej
przysziosci w Izraelu powinny powstawac kolejne, unikalne
w skali $wiata tego typu przedsiewziecia. Pasja, kreatywnos¢
i przedsigbiorczoéc lezy przeciez w naturze wszystkich twor-
c6w rodzinnych przedsiewziec!
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Przedsiebiorczos¢ rodzinna
na polskiej wsi.
Z dziatalnosci Gminy towicz

Doswiadczenia rozwoju gospodarczego na swiecie jednoznacznie wskazujg na malejg-
ce znaczenie rolnictwa, mierzone odsetkiem wartosci dodanej tego sektora w PKB czy
odsetkiem zatrudnionych. Na skutek postepu technologicznego zwieksza sie wydajnosc
produkcji rolnej, nastepuje jej koncentracja i przestawienie na masowgq skale. W krajach
rozwinietych udziat produkcji i zatrudnienia w rolnictwie oscyluje wokot 2%, wprowa-
dzono takze instrumenty ograniczajgce rozmiary produkcji.

dr Alicja Winnicka-Popczyk

Katedra Finansoéw i Strategii Przedsiebiorstwa,

Uniwersytet todzki

A

Sytuacja w rolnictwie a rozwdj
przedsiebiorczosci na obszarach wiejskich

W Polsce niska wydajnos¢ rolnictwa ma swoje zrédlo w hi-
storycznie uksztaltowanej, rozdrobnionej strukturze go-
spodarstw rolnych oraz w ciggle nadmiernej liczbie zatrud-
nionych (13%). Po wstgpieniu do Unii Europejskiej polskie
rolnictwo wykazuje malejacy udzial w PKB, w liczbie pra-
cujacych, szybko zwiekszajac wydajnosé pracy (o okolo 50%
w latach 2004-2013). Nadal jednak istnieje ogromny dystans
dzielacy nas od krajéw rozwinietej gospodarczo Europy Za-
chodniej oraz Stanéw Zjednoczonych.

Konsekwencja przemian zachodzacych w obrebie pro-
dukcji rolnej na polskiej wsi jest rozw6j na coraz wieksza
skale dzialalnosci pozarolniczej, prowadzonej w gléwnej
mierze na bazie gospodarstw domowych w formie przed-
siebiorstw rodzinnych. Wedtug danych GUS w 2009 r. do
rejestru REGON bylo wpisanych 3,7 mln podmiotéw gospo-
darczych, z czego 935,3 tys. (25%) zarejestrowalo dzialalnos¢
na obszarach wiejskich. Jednoczesnie odnotowano tylko
dwukrotnie nizszy wskaznik przedsiebiorczosci wyrazony
liczbg podmiotéw gospodarczych na 1000 mieszkancow,
tj. 63 na wsi i 121 w miastach.?

towicz — taka to przedsiebiorcza gmina

Polozona na skraju Mazowsza w dolinie Bzury, miedzy t.o-
dzig a Warszawg, wiejska gmina Lowicz otacza pierécieniem
miasto Lowicz. Slynie nieprzecietna historig, pieknem przy-
rody i krajobrazu, znang w kraju i za granica kultura i sztuka
ludowa. Jest typowa gming rolniczo-przemystowa. Wéréd

gospodarstw rolnych dominuja gospodarstwa male o po-
wierzchni 2-6 ha, stanowigce ponad polowe ogdlnej liczby
gospodarstw.? Taka sytuacja w sektorze rolnym gminy otwie-
ra szeroko drzwi aktywnosci pozarolniczej jej mieszkancow.

Od polowy lat dziewiecdziesigtych rzeczywiscie obser-
wowany jest staly wzrost przedsiebiorczosci. Na koniec
2014 r. w gminie funkcjonowalo ogélem 535 podmiotéw
gospodarczych, w tym 485 jednostek prywatnych. Struktura
branzowa aktywnoéci gospodarczej nie odbiega w zasadzie
od wzorca krajowego. Wéréd oséb fizycznych prowadzacych
dzialalno$¢ gospodarcza najwiecej odnotowano jednostek
handlu hurtowego i detalicznego oraz naprawy pojaz-
déw samochodowych (34,3%), a kolejno firmy: budowlane
(14,3%), z zakresu rolnictwa, lesnictwa, lowiectwa i rybactwa
(10,5%), transportowe i gospodarki magazynowej (10,3%),
przetwoérstwa przemystowego (9,4%).*

Przeksztatcenie gospodarstwa rolnego

w firme produkcyjng

Wzorcowym przykladem wiejskiej firmy rodzinnej w gmi-
nie Lowicz jest Uprawa Pieczarek — Gospodarstwo Rodzinne
— Anna i Jacek Walczakowie w Dabkowicach Dolnych.> Go-
spodarstwo o powierzchni 9,22 ha specjalizuje sie w uprawie
»drobnych” pieczarek na potrzeby przetwoérstwa. Poczatki
dzialalnoéci byly skromne. Jacek Walczak, jeden z najwiek-
szych obecnie producentéw w Polsce, zaczynat w 1989 r.
przeznaczajac pod pieczarki ok. 80 m* w budynku gospodar-
czym. Wczesniej, w 1985 1. zaraz po maturze w technikum
rolniczym przejal gospodarstwo rolnicze od rodzicéw, typo-
we dla centralnej Polski (10 ha ziemi pocietej na waskie paski,
kilka kréw i $win oraz uprawa warzyw). Takie gospodarstwo
nie rokowalo dobrze na przysztos¢, a o dokupienie ziemi
bylo trudno. Pomyst na produkcje pieczarek podpowie-
dziata siostra. Pierwszy okres dzialalnosci cechowaty jednak
liczne niepowodzenia. Po kilku latach zaczely sie dochody,
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a rozw6j firmy wspomagal solidny, staly odbiorca — Firma
Bracia Urbanek, skupujaca od rolnikéw pieczarki, stawiajaca
jednoczesnie wysokie wymagania jakosciowe. To mobilizo-
watlo do inwestowania w produkcje i podnoszenie jakosci.

W 2000 r. podjeto ,zyciowa decyzje” o zaciggnieciu kre-
dytu na ponad 2 mln zl. Decyzja okazala si¢ bardzo madra,
umozliwila wybudowanie duzego, nowoczesnego obiek-
tu, wyposazonego w klimatyzacje i ogrzewanie, w ktérym
wszystko (oprécz zbioru grzybéw) jest zautomatyzowa-
ne.® Dzi§ pieczarki uprawiane sa w 16 halach o Iacznej po-
wierzchni 5000 m2. Cykl produkcyjny od momentu rozloze-
nia podloza trwa 8 tygodni, a przecietny plon wynosi 22-25
kg z m% Roczna produkcja wynosi okoto 700 t. Przedsie-
biorczos¢, profesjonalizm i ciezka prace panstwa Walczakéw
docenito srodowisko branzowe, czynigc ich laureatami XIV
edycji Konkursu Rolnik — Farmer Roku 2007 w kategorii go-
spodarstw rodzinnych do 50 ha. Otrzymali réwniez tytul
Mistrza Wojewddztwa bédzkiego Konkursu Agroliga 2007
w kategorii ,Rolnicy”. Jacek Walczak zasiada we wladzach
Stowarzyszenia Branzy Grzybéw Uprawnych, jest konsul-
tantem i recenzentem projektéw fachowych i naukowych
z dziedziny produkgji pieczarek.” W firmie znajduje na stale
zatrudnienie ok. 10 0s6b, co zalicza jg do najwiekszych pra-
codawcéw w gminie.?

Podjecie dziatalnosci handlowej

Trzeba zy¢ na wsi, aby w pelni doceni¢ dobrodziejstwo pobli-
skiego sklepu. Panstwo Lucyna i Marian Bejdowie prowadza
pod wlasnym szyldem sklep spozywczo-przemyslowy we
wsi Ostréw od blisko dwudziestu pieciu lat. Wezeéniej praco-
wali w tym sklepie dla gminnej sp6idzielni, ale gdy w 1991 .
pojawila sie mozliwoé¢ odkupienia biznesu, nie zastanawiali
sie dtugo. Nie moglam dluzej scierpie¢ braku wplywu na asorty-
ment, jakosc i termin dostawy zamawianego towaru, chciatam byc
samodzielna, dobrze znatam potrzeby moich klientow — wspomina
dzi$ pani Lucyna. Do $wietnie zaopatrzonego sklepu z prze-
mila obstugg ciagna mieszkancy wszystkich okolicznych wrsi,
po niektére towary przyjezdzaja klienci nawet z Lowicza.
Panstwo Bejdowie prowadza réwniez agencje Poczty Pol-
skiej S.A., co jest ogromna wygoda dla mieszkaficow. Pani
Lucyna, jako osoba wyjatkowa, powszechnie znana i sza-
nowana, obdarzana zaufaniem, aktywnie dziala w Radzie
Soleckiej, Kole Gospodyn Wiejskich, jest réwniez wspéliza-
tozycielkg Stowarzyszenia Dolina Bobréwki, zajmujacego sie
dziatalnoscig edukacyjna, kulturalng, sportowg i rekreacyjna
skierowana gtéwnie do dzieci i mlodziezy z obszaré6w wiej-
skich w ramach wyréwnywania szans rozwojowych. Dzia-
lania Stowarzyszenia aktywizujg mieszkaficow az szesciu
sasiadujacych wsi.

Uruchomienie firmy ustugowej

Daniel Satuda od urodzenia mieszka na wsi, nie wigze
jednak swojej przyszlosci z rolnictwem. Mieszkancy Oto-
lic i okolicznych miejscowosci znajg go jako zaradnego,
przedsiebiorczego mlodego czlowieka, otwartego na nowe
przedsiewziecia, od dziecka pasjonujacego sie motoryza-
¢ja. Daniel mial mozliwoé¢ poznania, jak funkcjonuje maty
biznes w krajach Unii Europejskiej. Decyzja o otwarciu wla-

Panstwo Lucyna i Marian Bejdowie prowadza pod wtasnym szyldem
sklep spozywczo-przemystowy we wsi Ostrow od blisko dwudziestu
pieciu lat.

snego biznesu, firmy Dar-Auto, zajmujacej sie konserwacja
inaprawa samochodéw, zostala bardzo pozytywnie przyjeta
w §rodowisku. Ten przedsiebiorca ,z sasiedztwa” ma wielu
statych klientéw, ktérzy szybko przekonali sie o solidnosci
i jakosci $wiadczonych uslug. Dzialalnoé¢ jedynego syna
zdecydowanie wspierajg rodzice, co réwniez stanowi wazny
czynnik rozwoju nowo powstalej firmy.

Kilka wnioskow

Intensywny rozwdj przedsiebiorczosci rodzinnej na obsza-
rach wiejskich stal sie¢ w Polsce faktem. Gléwne przyczyny
tego zjawiska obejmuja: globalne tendencje w rolnictwie,
zmiany spoleczno-gospodarcze w Polsce po 1989 r. oraz kon-
sekwencje przystapienia naszego kraju do Unii Europejskiej.
W ostatnich kilku latach dodatkowe Zrédlo przedsiebiorczosci
rodzinnej stanowi migracja ludzi z miast, ktérzy przenosza na
obszary wiejskie swoje biznesy. Przedsiebiorczos¢ daje mozli-
wos¢ osiggania dochodéw przez mieszkancéw, tworzy nowe
miejsca pracy, pochlaniajac nadwyzki sity roboczej, przyczy-
nia sie do postepu cywilizacyjnego obszaréw wiejskich.

! B. Wyznikiewicz, Kiepski stan polskiego rolnictwa, Biznes.pl,
24.02.2015.

2 Obszary wiejskie w Polsce. Rural areas in Poland. Studia i anali-
zy statystyczne, Gléwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny
w Olsztynie, Warszawa, Olsztyn 2011, s. 171-173.

3 Plan rozwoju lokalnego Gminy Lowicz na lata 2007-2013, Lowicz
2006, s. 36.

* Dane GUS na 31.12.2014 1.

®> Plan rozwoju lokalnego Gminy f.owicz na lata 2008-2015, Za-
Iacznik do Uchwaly Nr XXXII/161/09 Rady Gminy Lowicz z dnia
28.08.2009, s. 56.

¢ K. Naszkowska, Polskie pieczarki podbija Europe, http:/wiado-
mosci.gazeta.pl/wiadomosci/1,53600,2613135.html, 21.03.2005.

7 http://www.ppr.pl/artykul-rolnik-farmer-roku-2007-145899-
dzial-22.php; http://www.lodr-bratoszewice.pl/AGROLIGA/agroli-
ga2007.htm

8 Plan rozwoju lokalnego Gminy Lowicz na lata 2008-2015, Za-
Iacznik do Uchwaly Nr XXXII/161/09 Rady Gminy Lowicz z dnia
28.08.2009, s. 56.
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Od producenta do... eksperta.
Modele biznesowe firm

rodzinnych

Jutro do nich jade, po raz ostatni na warsztaty strategiczne. Strategia gotowa, zdefinio-
wane konkretne cele, dziatania, no i mierniki mobilizujgce do konsekwencji. Firma zmie-
nia sie na moich oczach. Cudowne, inspirujgce, bezcenne!

dr Adrianna Lewandowska
Doradca ds. strategii i sukcesji w firmach

rodzinnych, Prezes Instytutu Biznesu
Rodzinnego

Tata Ryszard — rzqdzi... A przynajmniej ma takie przekonanie. ..
Sporo do powiedzenia ma Mama Halinka — nie tylko czuwa nad
rodzing, ale i zna wszystkie firmowe troski meza... Rynkowo co-
raz trudniej, jednak wcigz trzymajg najwyzsze standardy. Dostali
ostatnio wyrdznienie za wysokq jakos¢. Zatrudnili kilka dodatko-
wych 0s6b — majgq juz ponad 100 pracownikow! Za wszystkie te
etaty, jak sami mowig — czujq si¢ odpowiedzialni.

To poczucie odpowiedzialnosci pcha ich wcigz do nowych
rozwigzari. Do tego by wcigz kwestionowac status quo i jednak
weigz szukac nowych mozliwosci. Konkurencja weigz podnosi po-
przeczke, rynek robi sig coraz trudniejszy, marze nizsze. Czuli, Ze
zeby byc jeszcze bardziej konkurencyjni muszq zrobic cos innego
niz robili do tej pory. Ze trzeba powaznie pomyslec o przysztosci,
kiedy sq na to sity i srodki finansowe. Zyski z ostatniego przed-
sigwzigcia pozwolity pomyslec o inwestycjach...

W biznesie sq tez ich dzieci! Majg coraz wigcej pomystéw,
niektore sq zgodne z wyobrazeniami rodzicow, inne zupelnie nie.
Jest Karolina — najstarsza. Potem Kuba, i najmtodszy Kamil —
to jego poznatam najpierw, mialam z nim zajecia z zarzqdzania
strategicznego. I kiedy na uczelni omawialismy po kolei 10 kro-
kéw strategicznych, widziatam, jak ma... coraz wigcej pytan. Po
ktéryms z zajec podszedt do mnie i poprosil o rozmowg. Przedsta-
wit sytuacje, umdwilismy sig na spotkanie w firmie. Nie wiem,
jakich uzyt argumentéw w domu by przekonac rodzicow, ale...
tak zaczela sig nasza wspdlna przygoda.

Po pierwsze: poznanie firmy rodzinnej
Drukarnia. Istnieje od 26 lat. Powstala zaraz po zmianach
gospodarczych w Polsce, kiedy wlasciciel, widzac moz-
liwosci na nowy biznes, zebral oszczednosci i po prostu
wykorzystal te szanse! Drukarnia drukuje materiaty pro-
mocyjne: ulotki, kalendarze, foldery, a od czasu do czasu
ksigzki.

Siedzimy na pierwszym spotkaniu: najpierw wspélna
dyskusja ze wszystkimi czlonkami rodziny i pracownika-
mi, pézniej rozmowy z kazdym osobno. Poznajemy firme...
z kazdego punktu widzenia... Od spojrzenia wlascicieli: Ry-
szarda i Halinki, poprzez ich dzieci (Kasia i Kamil zatrud-
nieni w firmie oraz Kuba, pracujacy w miedzynarodowej
korporagcji), kierownikéw dzialéw, az wreszcie pracownikéw
produkgji — to oni czasami widza najwiecej... Te spojrze-
nia... nie zawsze sa spéjne! Rodzice widza sprawy zupelnie
inaczej niz dzieci, ktére kiedys przejma firme. Konieczne sa
kompromisy.

Czesto tez, zwlaszcza pokolenie nestorow, przyzwycza-
jone jest do intuicyjnego podejmowania poszczegolnych,
nierzadko kluczowych dla rozwoju calego biznesu decy-
zji. Wlasciciele firm nie formalizuja niektérych proceséw,
pozwalajac jednoczesnie, aby nie wszyscy w przedsiebior-
stwie byli §wiadomi, jakie motywy stoja za fundamental-
nymi zmianami w firmie. Takie zachowanie moze sta¢ sie
przyczyna konfliktéw znowu: zaréwno w obszarze rodzi-
ny, jak i calego przedsiebiorstwa rodzinnego, powodujac
spadek motywacji, zaangazowania oraz identyfikacji z naj-
wazniejszymi aspektami dziatalnosci biznesu rodzinnego.
Niebezpieczne. Dlatego — pracujemy warsztatowo z rodzing
i wszystkimi kluczowymi pracownikami.

Ponownie widzimy sie trzy tygodnie pézniej. Wspoélnie
omawiamy makrootoczenie, analizujemy trendy wplywa-
jace na branze i okreslamy stabe i mocne strony przedsie-
biorstwa oraz szanse i zagrozenia. Klasyczna analiza SWOT
z innowacyjnymi podsumowaniami stanowi Zrédlo wiedzy
na temat wyboru optymalnej strategii. Elementem, na ktéry
zwracamy uwagge, jest polaczenie silnych stron z wylaniaja-
cymi sie szansami. Po doktadnej analizie wlasciciel znajdzie
w nich cenne wskazéwki do dalszej drogi.

Wreszcie przechodzimy do modelu biznesowego.

Po drugie: model biznesowy

Podczas kolejnych spotkan, na warsztatach z rodzing
wlascicielska i kluczowymi pracownikami firmy, czas na
opracowanie modelu biznesowego. W tym miejscu nalezy
okredli¢, co stanowi¢ bedzie zrédlo wzrostu wartosci firmy.
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Czy bedzie to specjalizacja niszowa? Czy moze firma ma
aspiracje, aby zostac liderem kosztowym i dazy¢ do maksy-
malizacji efektywnosci? Kolejna grupa pytan dotyczy klien-
ta firmy. Do jakiej grupy docelowej przedsiebiorca kieruje
oferte? Jak moze sprostac¢ oczekiwaniom klientéw? I w kon-
cu: czym sie wyrdznia — dlaczego klient powinien wybraé
wilasnie jego?

Szybko dochodzimy do wniosku, ze sam druk to za malo!
Dzisiejsze przedsiebiorstwa rodzinne, chcac zapewnic so-
bie efektywnos$¢ ekonomiczng, a czasem wrecz przetrwanie,
musza szukaé nowych metod i sposobéw zwiekszania swojej
konkurencyjnosci. Konieczne staje sie nabycie umiejetnosci
i kompetencji podnoszacych jakos¢ zarzadzania strategicz-
nego na poziom umozliwiajacy ciagle wprowadzanie zmian.
Myélimy nad rozszerzeniem oferty, nad nowa unique selling
proposition — elementem, ktéry wyrézni drukarnie wsréd
produktéw i uslug konkurencyjnych.

Coraz czesciej firmy produkcyjne wchodza na rynek
ustug: tylko w ciggu kilkunastu ostatnich miesiecy w ramach
projektu Firmy Rodzinne 2 pracowalismy dla kilku takich
firm. Przykladem moze by¢ firma TEST Systemy Uszczel-
niajace. Czynnikiem sprzyjajacym utworzeniu firmy byl
panujacy w latach dziewiecdziesigtych boom na artykuty
techniczne. Kiedy$ producent uszczelek, dzi§ rozwija sie
w diagnostyce maszyn. To ekspert, ktérego wiedza wykracza
daleko poza produkcje! Wiascicielka sieci piekarni i cukierni
stworzyla niedawno Akademie Dekoracji Tortéw ,Slodka
Kreacja” i prowadzi szkolenia i warsztaty dla cukiernikéw,
oferujac zajecia ze strojenia tortow. Jest fantastyczna, a jej
kompetencje doceniajg cukiernicy z kraju i zagranicy, przy-
jezdzajac na spotkania do zachodniej czesci Polski. Skalmex
spod Ostrowa Wielkopolskiego jeszcze niedawno programo-
wal kody dostepu, teraz projektuje rozwigzania na miare.
Wysoko zaawansowane technologie elektroniczne.

Od roli producentéw przechodza do roli ekspertéw
w swoich branzach, autorytetéw oferujacych klientom
nie tylko produkty, ale i wsparcie oraz doradztwo. Firmy
przestaja by¢ postrzegane tylko jako dostawcy czesci i p6l-
produktéw, a staja sie partnerem Scisle wspolpracujacym
z odbiorca, proponujac fachowa i specjalistyczng wiedze.

I w drukarni skupiamy sie na kompleksowej obstudze
klienta. Oprécz wydrukéw bedziemy oferowac réwniez
projekty graficzne, korekte redaktorska, famanie i sktad.
Dodatkowo szukamy innowacji, o ktérych — péki nie wpro-
wadzimy ich na rynek — nie napisze ani stowa! Jestem jed-
nak pewna, ze po tych zmianach firma bedzie na ,wlasciwej
drodze rozwoju”.

Po trzecie: Strategiczna Karta Wynikéw
Zalozenia nowego modelu biznesowego wpisujemy w do-
kument strategiczny. Wyzwaniem dla przedsiebiorstwa jest
najczesciej nie tyle sformulowanie samej strategii, ale jej
wdrozenie. Dlatego opracowujac strategie rozwoju dla firm
rodzinnych wykorzystujemy metode Strategicznej Karty
Wynikéw (ang. Balanced Scorecard).

Metoda ta jest efektywnym i sprawdzonym sposobem
realizacji strategii. Polega ona na zdefiniowaniu celéw stra-
tegicznych bedacych pochodnymi wczesniej okreslonych

misji, wizji i kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa, wyzna-

czeniu dla nich wartosci optymalnych, ustaleniu sposobéw
realizacji tych zalozen, powigzaniu z budzetem i systemem
motywacyjnym oraz raportowaniu wynikéw we wszystkich
obszarach strategicznych danej jednostki organizacyjnej lub
nawet dla poszczegélnych jej komorek czy pracownikéw.
Wydawac by sie moglo, ze proces jest bardzo skompliko-
wany. W rzeczywistosci tak nie jest — caly proces polega na
uporzadkowaniu wszystkich dzialait w jednym miejscu.

Dzi$ czas na refleksje. Wszystkie cele pogrupowalismy
juz w projekty. Jakie obszary wymagaja najwiekszej uwagi,
a z czego mozna zrezygnowac? Dzi§ o tym porozmawia-
my i wybierzemy te najwazniejsze, kluczowe dla rozwoju
przedsiebiorstwa.

Gdy mysle o poznanych firmach wiem, ze za chwilg bedg rozwi-
jac sig coraz lepiej i kolejnym krokiem w rozwoju tych firm bedzie
uregulowaniu kwestii sukcesji! Doroste juz dzieci cheq rozwijac
przedsigbiorstwo, majg coraz wigcej do powiedzenia, chcq wigkszej
autonomii. Projekty strategiczne, ktére nadzorujg samodzielnie
stang sig¢ przyczotkiem do zarzqdzania w danych obszarach. A ro-
dzice? Cheq przekazac firme dzieciom. Jednak juz teraz bedg mu-
sieli pomyslec o zaplanowaniu nie tylko zmian na poziomie wiedzy
i zarzqdzania, ale tez docelowo o przekazaniu wtasnosci. Wszystko
w oparciu o wspdlnie przedyskutowane wartosci.

To obok projektéw strategicznych réwnolegte wyzwanie. Kiedy
firma sig rozwija, ma nowe modele biznesowe, staje si¢ coraz bar-
dziej konkurencyjna, to najlepszy moment na rozpoczecie przeka-
zania odpowiedzialnosci kolejnej generacji! Proces jest wieloletni,
najwazniejsze by zrobic pierwszy krok w kierunku dlugowiecznosci.
Budujgc strategie firmy rodzinnej zawsze mysle o tym, by opierac
ja na tym, co jest wazne dla zatozycieli, ale rownoczesnie inspi-
ruje miodsze pokolenie. Polgczenie obu tych perspektyw moze byc
bezcenne.

Na pewno nie widzimy sig po raz ostatni!
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Wyciskanie brukselki czy
odpowiedzialne dziatania
polskich przedsiebiorcow.
Jak siegac po fundusze UE

Zdania na temat korzystania ze srodkow unijnych sg podzielone. Wielu przedsiebiorcow
stusznie uwaza, ze warto sie o nie stara¢ wowczas, gdy sie wie, co sie chce osiggnac.
Czeste sg tez jednak inne opinie, na przyktad ta, ze nalezy maksymalnie ,wyciskac¢ bruk-
selke”, czyli wymyslac cokolwiek — nie zawsze sensownie, ale zgodnie z zasadg: ,jak dajg,
to brac¢”. Nierzadkie jest tez przekonanie, ze od funduszy unijnych lepiej trzymac sie z da-
leka, bo te procedury, dokumenty... szkoda czasu, nic z tego nie bedzie, bo pienigdze i tak

dostang ci, co majg znajomosci.

Matgorzata Maczynska

koordynator Projektu Firmy Rodzinne, gtowny
specjalista w Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci

rodki unijne trzeba odczarowac. Szczegélnie teraz, gdy

w latach 2014-2020 na Polske spadnie deszcz pienie-

dzy — 82,5 mld zI! W interesie nas wszystkich — pra-
codawcéw, pracownikéw, spolecznosci lokalnych — jest jak
najlepsze ich wykorzystanie. Jest o co powalczy¢, bo dobrze
wydatkowane fundusze to rozwéj gospodarczy, nowe miej-
sca pracy, wzrost poziomu zycia, a takze szansa na budowe
kapitaltu spolecznego, bez ktérego, jak od lat ostrzega pro-
fesor Janusz Czapinski, nie uda nam sie wyjs¢ ze statusu
zaplecza produkcyjnego Europy.

Wielu przedsiebiorcéw nie wie jednak, od czego zacza¢.
Jak sie potapa¢ w tych wszystkich programach operacyj-
nych, dzialaniach, poddzialaniach, wytycznych, regulami-
nach, procedurach? I czy warto podejmowac ten wysitek?

Najwazniejszy jest pomyst

Podczas zorganizowanej w ramach projektu Firmy Rodzin-
ne 2 konferencji szkoleniowej Razem mozemy wigcej. Firmy
rodzinne tworzq nowg jakos¢ jeden z paneli edukacyjnych
poswiecony byl wlasnie korzystaniu ze srodkéw unijnych.
Panelisci — Agnieszka Wo$, pozyskujaca dla firm srodki
unijne, Olaf Makiewicz, wlasciciel centrum turystycznego
Olandia, ktére rozwinagl wlasnie dzieki wsparciu UE oraz
ja, czyli pracownik PARP jednego z dysponentéw $rodkéow
UE - nie pozostawiamy ztudzen: latwo nie bedzie. Ale prze-

ciez do tego, ze nic latwo nie przychodzi, przedsiebiorcy
sa przyzwyczajeni — inaczej nie prowadziliby z sukcesem
swoich firm. Dlaczego wiec rezygnowac z szansy, jaka daje
Unia Europejska?

A wiec: od czego zaczaé? Trzeba pamieta¢, ze z fundu-
szy europejskich nie wspiera sie biezacej dziatalnosci, ale
konkretne projekty. Czyli, jak podkresla Agnieszka Wos,
najwazniejsze jest wiedzieé, co chcemy osiagnag, zidenty-
fikowaé potrzeby, mie¢ pomyst na rozwéj. I dopiero, gdy
ten pomyst juz sie dobrze wykrystalizuje mozna zastanawia¢
sie, co dalej. Gdzie szuka¢ programu, w ktéry wpisywaloby
sie to, co chcemy zrobi¢, jak napisa¢ wniosek, okresli¢ cele,
wskazniki, ulozy¢ harmonogram. Wlasciwe przygotowa-
nie wniosku jest bardzo wazne, bo pozyskanie srodkéw to
dopiero czeé¢ sukcesu — trzeba je potem rozliczy¢ zgodnie
z tym, co zadeklarujemy we wniosku. ,Wyciskanie bruksel-
ki”, czyli aplikowanie o $rodki na projekty, ktére nie wyni-
kaja z rzeczywistych potrzeb, jest ryzykowne. Konsekwencja
nieprzemyslanych dzialain moze by¢ niezrealizowanie cel6w
projektu i nieosiggniecie wskaznikéw — a z tym wigze sie
najczesciej konieczno$¢ zwrotu calosci lub czesci dofinan-
sowania. Nie warto ryzykowag, jesli celem nie jest dorazny
zysk, ale dlugofalowy rozwdj firmy.

Samodzielnie czy z doradcg?

Gdy wiemy juz, co chcemy osiagnaé, czas na decyzje: czy
samemu szuka¢ potrzebnych $rodki, napisa¢ wniosek i go
rozliczy¢, czy skorzysta¢ z pomocy doradcy?

Niezaleznie od tego, ktéra opcje wybierzemy, warto mie¢
ogoblne rozeznanie, o co w tym wszystkim chodzi. Wéwczas,
nawet jesli poprosimy o pomoc doradce, latwiej nam bedzie
z nim wspoélpracowaé. Pierwszym krokiem powinna by¢
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uwazna lektura strony www.funduszeeuropejskie.org.pl,
prowadzonej przez Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju
(MIiR), czyli instytucje odpowiedzialng za wdrazanie $rod-
kow, ktére otrzymala Polska. Znajdziemy tam informacje,
konieczne do aplikowania o dofinansowanie oraz terminy
skladania wnioskéw na rozpisywane konkursy. Warto tez
udac sie do Punktu Informacyjnego Funduszy Europejskich
— zatrudnieni w nim doradcy pomoga znalez¢é odpowiedni
program, przygotowaé wniosek, zrozumie¢ zawi-

te procedury. Giéwne Punkty Informacyjne
znajduja sie w kazdym wojewddztwie

a w calym kraju funkcjonujg 52 Punkty

Lokalne. Pelna lista znajduje sie na
stronie, prowadzonej przez MIiR,
tak wiec ze znalezieniem dogod-
nej dla nas lokalizacji nie powin-
no by¢ problemu.

Jedli, po przeanalizowaniu
dostepnych informacji, zorien-
tujemy sie z jakiego dzialania
chcemy skorzystac i gdy uzna-
my, ze zasady w nim obowiazu-
jace sa stosunkowo proste, mozna
pokusi¢ sie o samodzielno$¢ — przy-
puszczalnie wiekszos$¢ przedsiebior-
céw poradzi sobie sama. Bedzie trzeba
przebrnaé przez wiele dokumentdw, ale prze-
ciez nie §wieci garnki lepia!

Inaczej jest w sytuacji, gdy nie uda nam sie znalez¢ pro-
gramu, z ktérego moglibysmy sfinansowac nasz projekt.
Woéweczas nieoceniona bedzie pomoc doradcy, ktéry specja-
lizuje sie w pozyskiwaniu funduszy. Dobry ,pozyskiwacz
srodkéw” ma szerokg wiedze, na biezaco §ledzi pojawia-
jace sie mozliwosci, zar6wno w programach zarzadzanych
centralnie, jak i w 16 programach regionalnych czy nawet
zarzadzanych bezposrednio z Brukseli. Potrafi dostrzec moz-
liwosci tam, gdzie kto$ mniej doswiadczony w ogole by ich
nie szukal. Panelisci — Agnieszka Wo$ i Olaf Makiewicz —
przytaczali przyklady pozyskania srodkéw z programoéw,
ktére na pierwszy rzut oka skierowane byly do zupelnie
innej grupy odbiorcéw, cho¢, jak przyznaja, wymagalo to
niekiedy lekkiej modyfikacji projektu, a czasem po prostu
uwypuklenia niektérych jego zalozen tak, by wpisywatl sie
w dany program.

Dobry doradca — jak go znalez¢?

Znalezienie dobrego, czyli kompetentnego i rzetelnego do-
radcy to sprawa kluczowa. Na co wiec zwraca¢ uwage przy
jego wyborze?

Najlepiej by doradca, z ktérym zdecydujemy sie nawia-
za¢ wspolprace, byl juz osoba sprawdzona, polecang przez
innych przedsiebiorcéw. Dlatego tez nie krepujmy sie prosi¢
go o podanie kontaktéw do swoich klientéw, bo przeciez
zadowolony klient to najlepsza rekomendacja. Warto dzieli¢
sie informacjami — moze warto pomysle¢ o stworzeniu fo-
rum, na przyklad na Portalu Firm Rodzinnych, na ktérym
polecaliby$my sobie wiarygodnych doradcéw, a ostrzegali
przed nieprofesjonalnymi, a czasem wrecz nieuczciwymi?

Powszechne
jest przekonanie,

ze urzednicy nie rozumiejq
wnioskéw, ktdre oceniaja, bo

nie majq wystarczajacej wiedzy.
Z pewnoScia takie sytuacje tez sie

zdarzaja, czesto jednak przyczyna
jest inna — wnioski sa napisane mato
zrozumiale, nielogicznie, jakby
autor sam nie do konica
wiedzial, co chce
powiedzied.

Wiarygodny doradca nigdy nie bierze wynagrodzenia
z gory — nawet niewielkich kwot — i nie sprzedaje zadnych
materialéw informacyjnych. Jego wynagrodzenie to ,suc-
cess fee”, czyli procent (ustalany indywidualnie, w zalezno-
§ci od projektu) od pozyskanego dofinansowania. Pozyska-
nego, a nie wnioskowanego, czesto bowiem zdarza sie, ze
uzyskujemy kwote dofinansowania mniejszg, niz ta, o ktéra
sie starali§my.
Czerwona lampka powinna sie nam zapali¢
w sytuacji, gdy doradca powoluje sie na in-
stytucje pafistwowe, ktérych rzekomo jest
pracownikiem, np. na Polska Agencje

Rozwoju Przedsiebiorczosci, i suge-
ruje, ze ,ma tam dojscia” i moze
co$ zatatwié. Od takich doradcow
lepiej trzymac sie z daleka.

Urzednik tez cztowiek
Dos¢ powszechne jest przeko-
nanie, ze urzednicy nie rozu-
mieja wnioskéw, ktére ocenia-
ja, bo nie maja wystarczajacej
wiedzy. Z pewnoscia takie sytu-
acje tez sie zdarzaja, czesto jednak
przyczyna jest inna — wnioski sa na-

pisane malo zrozumiale, nielogicznie,

jakby autor sam nie do konca wiedzial, co
chce powiedzie¢. Wiem o czym moéwie, bo sama
wiele takich wnioskéw oceniatlam. Jednak autor odrzu-
canego wniosku na ogot twierdzi, ze przepad! on z po-
wodu niekompetencji urzednika, a nie dlatego, ze byl
nieprzemyslany albo Zle opisany. Moze, przed zlozeniem
whniosku, warto da¢ go do przeczytania komus z zewnatrz,
nieznajgcemu projektu, i wystuchac jego uwag? Sami wie-
lu niejasnosci nie bedziemy w stanie wytapaé — ,siedzac
we wniosku”, czesto tracimy umiejetnos¢ krytycznego
spojrzenia, bo dla nas — autoréw — zawsze wszystko jest
jasne i zrozumiale.

Mysle, ze nadszedt czas, by przesta¢ traktowaé urzed-
nikéw jak przeszkode do pokonania, ale spojrze¢ na nich
jak na sprzymierzencéw — przeciez rola urzednika jest zre-
alizowac¢ i rozliczy¢ projekt. Jesli w trakcie zajdzie koniecz-
no$¢ modyfikacji zalozen — zglaszajmy to. Wprowadzenie
zmian, wynikajacych z uwarunkowan, ktérych nie mozna
bylo wczeéniej przewidzie¢, najczeéciej jest mozliwe.

Realizujmy projekty rzetelnie i uczciwie. Najczestsza
przyczyna konfliktéw na linii wnioskodawca — Instytucja
Wdrazajaca (czyli urzednik, czyli miedzy innymi ja) jest za-
wyzanie kosztéw i che¢ maksymalnego ,wyci$niecia bruk-
selki”. Tu pozwole sobie na swéj prywatny apel — nie ,wyci-
skajmy brukselki” - to przeciez nasze, publiczne, pienigdze.
Myciskanie” to dzialanie krétkowzroczne, przynoszace
straty, demoralizacje i niesmak tam, gdzie powinno nam
towarzyszy¢ poczucie sensu, sukcesu i dobrze wykonanej
pracy. Wykorzystujmy $rodki efektywnie, dbajac o jakosé
wypracowywanych rezultatéw. Bo, jak powiedziala jedna
z uczestniczek projektu, ,dobre wykorzystanie funduszy
unijnych to nasz patriotyczny obowiazek”.
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Rodzinna mafia opanowata Ozarow

Oj, dziato sie, dziato! Za nami konferencja szkoleniowa konczgca pierwszych szesc edycji
projektu. Mimo upalnego weekendu, sprzyjajgcemu bardziej wypoczynkowi nad wodg
niz szkoleniu, uczestnicy stawili sie ttumnie — i chyba nie zatowali!

rzed rozpoczeciem konferencji mozna bylo zapoznaé

sie z oferta niektérych firm — zorganizowane minitar-

gi cieszyly sie wielkim powodzeniem. No, a potem
byta praca w grupach, pomysly na budowanie srodowiska
i wspélprace po projekcie, szkolenia prowadzone przez
treneréw IFR i Pro Design oraz prawdziwy hit — warsztaty
kreatywne. Ze rodzinni chetnie podejmuja wyzwania nie
mialam nigdy watpliwosci, ale to co zobaczylam, przeszio
moje naj$mielsze oczekiwania. Na wieczorng impreze, ktorej
hastem byto ,Firma rodzinna to mafia”, uczestnicy przygo-
towali improwizacje, inspirowane projektem. Kazda z nich
byta prawdziwa perelka, jak na przyklad historia o odzyski-
waniu przez mafie dlugéw — wersja przed projektem i po.
W pierwszym przypadku trup Sciele sie gesto, a pieniedzy
nie ma (nieboszczycy sa stabo wyplacalni). W drugim, dzieki
zastosowaniu przez egzekutora dlugéw komunikatu ,Ja”,
parafrazy, empatycznego podejscia i zasady ,wygrany-wy-
grany” — diuznik i wierzyciel dochodza do porozumienia.

Moze nasze szkolenia powinny sta¢ sie towarem eksporto-
wym? Na przyklad dla mafii sycylijskiej?

Po prezentacjach przewidziany byt uroczysty bankiet —
tu uczestnicy pokazali, ze firmy rodzinne potrafig nie tylko
ciezko pracowag, ale tez znakomicie sie bawi¢. Nie bylo moz-
liwosci, zeby wieczoru nie zakoficzy¢ taficami. Brak profesjo-
nalnego parkietu nikomu nie przeszkadzal - kto powiedziat,
ze na dywanie nie mozna tanczy¢?! Okazalo sie, ze mozna,
i to jak! Szczegodlnie trenerki z Pro Design udowodnity, ze
w zdrowym ciele zdrowy duch — i nie schodzily z parkietu
(tzn. z dywanu) przez wiele godzin. A nastepnego dnia...
ciut $witkiem, jeszcze przed rozpoczeciem zaje¢, calkiem

spora grupa rodzinnych stawila sie na zajecia jogi, prowa-
dzonych przez jednego z uczestnikéw projektu, Wiktora
Morgulca, nauczyciela jogi.
I jak tu nie kochaé rodzinnych?!
Opracowanie: Matgorzata Mgczyriska,
Koordynator projektu FR2 z ramienia PARP

Nasze wspaniale dziewczyny, Karina Knyz-Grzywa i Agnieszka
Wos. To na nich spoczywat gtéwny ciezar organizacji
konferencji

Zespot Concordii rozkrecit impreze taneczng. Stojg od lewej: Daria
Jezierska, Agata Polak, Agnieszka Wos, Sylwia Hull-Wosiek, Monika
Gorska, Daria Kleina-Schmidt, Paula Kowalczyk. W srodku Elvis Presley,
w pierwszym rzedzie wspaniate uczestniczki projektu: Marzanna
Skotniczna, Aleksandra Pachole i Marzena Szczotkowska

Te miny méwig same za siebie. Zrelaksowane i zadowolone
Agnieszka Szwejkowska, Magda Darowska i Matgorzata
Maczynska
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Przepis na sukces — konferencja
SUKCESJA W BIZNESIE w Krakowie

Jesienig br. zostanie zakonczony 3-letni projekt ,Przewodnik po sukcesji w Firmach Ro-
dzinnych’, bedacy kompleksowym przedsiewzieciem, wspotfinansowanym ze srodkow

Europejskiego Funduszu Spotecznego.

ramach inicjatywy stworzono pierwsze w Polsce
aplikacje sukcesyjne, a takze kompendium wie-
dzy sukcesyjnej w trzech postaciach: w formie
ksigzkowej, multimedialnej i audiobookowej. Materialy te
trafily juz do ponad 640 przedsiebiorstw rodzinnych. W cia-
gu ostatnich 6 miesiecy w 6 wojewédztwach odbyto sie 12
warsztatéw, 8 seminariéw oraz 1 konferencja ,Skuteczno$é
w biznesie”. W tym czasie udalo nam sie spotkac z 350 przed-
siebiorcami z calego kraju. W trakcie spotkan przekazalismy
najistotniejsze wskazéwki dotyczace przygotowania przed-
siebiorstwa do sukcesji. Dzieki naszym gosciom natomiast
mieliémy okazje poznac ciekawe i inspirujace historie oraz
wyzwania sukcesyjne przed jakimi stoja firmy rodzinne
w Polsce.
Zwienhczeniem projektu bedzie konferencja ,Sukcesja
w biznesie”, ktéra odbedzie sie 25 wrze$nia 2015 r. w Krako-
wie. Jedli chcg sie Paiistwo przekonaé, na czym polega wyjat-
kowa rola firm rodzinnych w polskiej przedsiebiorczosci, co
byto kluczem do sukcesu biznesowego wielopokoleniowych
firm rodzinnych, a takze jak tego rodzaju firmy moga sobie
radzi¢ z aktualnymi wyzwaniami — serdecznie zachecamy
do udzialu w tym wydarzeniu. Ogélnopolska konferencja
»Sukcesja w biznesie” jest odpowiedzig na potrzeby przed-
siebiorcéw, ktérych poznaliSmy w toku realizacji projektu
,Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych” oraz tych,
ktoérzy nie zdazyli zaangazowac si¢. Wydarzenie to bedzie
uzupelnieniem wiedzy w bardzo rozleglej tematyce sukce-
syjnej oraz skutecznych praktyk w prowadzeniu biznesu.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zapraszamy nie tylko przed-
stawicieli firm rodzinnych, ale tez innych przedsiebiorcéw,
ktérzy na pewno odnajda sie w poruszanej problematyce.
Konferencje podzieliliémy na dwie czesci: ,Sukcesja w fir-
mie rodzinnej” oraz ,Sukces w biznesie”, w ramach ktérych
zaplanowali§my ciekawe wystapienia praktykéw biznesu,
panele naukowe i dyskusyjne. Dodatkowo stworzylismy
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mozliwo$¢é nawigzania kuluarowych kontaktéw bizneso-
wych i wiemy juz, Zze powstanie doskonala platforma do
nawiazania relacji, wymiany pogladéw i doswiadczen wsréd
uczestnikow.

Konferencje rozpocznie prof. Andrzej Jacek Blikle, kto6-
rego ksigzka ,Doktryna jakosci” w tegorocznej edycji kon-
kursu Dziennika Gazeta Prawna Economicus zostala uznana
za najlepszy poradnik ekonomiczny. Prelegent przedstawi
zasady kompleksowego zarzadzania jakosciag (TQM), ktére
sam jako nestor wdrozyl w swoim przedsiebiorstwie, a na-
stepnie zachecil do ich stosowania inne firmy i instytucje.

Gosciem specjalnym drugiej czesci konferencji, zatytu-
towanej ,Sukces w biznesie”, bedzie ekspert w dziedzinie
podatkéw — prof. dr hab. Robert Gwiazdowski, reprezen-
tujacy Centrum im. A. Smitha. Podczas prelekcji uczestnicy
zapoznaja sie z krytycznym spojrzeniem na system podatko-
wy w Polsce, ktéry wedlug niego jest przyczyna wiekszosci
probleméw w przedsiebiorstwie. Jednoczesnie poznamy
interesujace rekomendacje dla zmian w polskim systemie
podatkowym.

Wyznacznikiem odniesienia sukcesu jest umiejetnosé
polaczenia wielu skladnikéw, m.in. teorii, do§wiadczenia
oraz motywacji. Prelegenci, ktérzy wystapig na nadchodza-
cej konferencji, podziela sie z Wami swojg specjalistyczng
wiedza biznesowa na ten temat, co pozwoli Wam stworzy¢
wlasny przepis na sukces.

Szczegbélowy harmonogram konferencji oraz zapisy sie
na wydarzenie: www.sukcesja.org. Ze strony mozna tez
bezplatnie pobra¢ ,Przewodnik po sukcesji w firmach ro-
dzinnych” — kompendium wiedzy i dwie aplikacje.

Organizatorem jest PM Doradztwo Gospodarcze sp.
z 0.0. (PMDG) wraz z Partnerami: Stowarzyszeniem Inicja-
tywa Firm Rodzinnych, Regionalng Izba Gospodarcza w Ka-
towicach oraz OSI CompuTrain.

Spotkajmy sie razem w gronie przedsiebiorcéw ukierun-
kowanych na sukces.

Opracowanie: Anna Misigg, specjalista ds. funduszy
europejskich, PM Doradztwo Gospodarcze
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Przezorny zawsze ubezpieczony

Bernard Rozek — zatozyciel kancelarii brokerskiej Rozek Brokers Group opowiada o dzia-
talnosci firmy i dlaczego warto posiadac polise ubezpieczeniowsq.

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

irma Rozek Brokers Group powstata w 1993 r. Dzialal-

no$¢ prowadzimy na bazie dwoéch biur: w Sandomie-

rzu, ktérym kieruje osobiscie oraz w Tychach, na czele
ktérego stoi moja synowa Barbara. Dyrektorem zarzadza-
jacym w firmie jest mé6j syn Michal (maz Basi). W 2012 r.
utworzyliémy Rozek Brokers Group Sp. z 0.0. W tej nowej
rodzinnej Spélce, ktéra ma zapewnic ciggloé¢ rozpoczetej
przeze mnie dzialalnosci, prezesem jest Michal, a ja i Basia
uzupelniamy sklad zarzadu.

Firma rozwijala si¢ systematycznie od samego poczatku,
ale od kiedy dolaczyt do nas Michal, daje sie¢ zauwazy¢ bar-
dziej dynamiczne zmiany. W ubieglym roku odnotowalismy
wzrost na poziomie 24%, poczyniliSmy nowe inwestycje.
Naszymi klientami jest w tej chwili okoto 400 podmiotéw i ta
liczba ciagle rosnie. Te nasze mate i duze sukcesy pozwalaja
z optymizmem patrze¢ w przyszlosc...

O ile poczatki firmy to wylacznie moja praca, to w tej
chwili — czego jestem zupelnie §wiadomy i za co jestem
bardzo wdzieczny — dalszy rozwdéj firmy jest juz w rekach
moich dzieci, mam nadzieje, ze réwniez wnuczat i oczywi-
Scie moich pracownikéw. Kazdy nowy czlonek zespolu to
dodatkowa wartos¢, nowe podejscie do pomocy ludziom
i od kazdego oczekuje, ze da z siebie jak najwiece;j.

A czym zajmuje sie Kancelaria? Najkrocej: ubezpiecze-
niami.

W tej materii — jak to w zyciu i w jednym z dowcipéw
— jest tak, ze ,zawsze s3 dwa wyjscia”: mozna sie ubezpie-
cza¢ albo nie. Jedli decydujemy sie na to pierwsze, to warto
skorzysta¢ z pomocy brokera, ktéry aranzuje i potem poma-
ga w obstudze polis, zawsze reprezentujac interes swojego
mocodawcy. Powierzajac opracowanie programu ubezpie-
czeniowego i zawarcie polis brokerowi, decydujemy sie na
kupno ,produktu haute couture” najczesciej z ta réznica, ze
on nie musi by¢ drogi, ale na pewno bedzie dopasowany: do
indywidualnych potrzeb i specyfiki konkretnej firmy, ocze-
kiwan wlascicieli, czy mozliwosci finansowych.

Nie ukrywam, ze zawarcie skutecznej polisy przy dobrej
woli tylko jednej strony jest niemozliwe. W tym, prosze mi
wierzy¢, skomplikowanym procesie, broker i mocodawca
muszg by¢ partnerami, bo tylko taki uklad gwarantuje, ze
zawarta polisa spelni swoja funkcje.

Praca naszej Kancelarii nie ogranicza sie tylko do zawie-
rania polis. Sprawdzamy od strony ubezpieczeniowej za-
wierane kontrakty, opiniujemy polisy podwykonawcéw, na
biezaco modyfikujemy zapisy polisowe, czy — co moze jest
najbardziej wymierne dla naszych Partneréw — aktywnie
uczestniczymy w procesie likwidacji szkéd. A tych od kilku

Rodzina Rozkéw w komplecie

lat przybywa — niestety ale i ,stety”, bo to pokazuje, ze je-
steSmy potrzebni... Obserwowany przez nas wzrost szk6d
i roszczen, to pewnie z jednej strony konsekwencja zmian
w przyrodzie, czyli miejsce dla polis ubezpieczenia mienia.
Jako przyktad moge poda¢ pow6dz w Sandomierzu z roku
2010 — dobrze skonstruowane polisy naszych klientéw po-
zwolily na odbudowanie zniszczonego mienia i utrzymanie
ciaglosci dzialalnosci. Z drugiej strony, rosnagca szkodowos¢
to wynik coraz wiekszej swiadomosci ubezpieczeniowej
spoleczenstwa. Rosng wymagania partneréw biznesowych,
rosng oczekiwania poszkodowanych co do wysokosci od-
szkodowan —i tu jest miejsce przede wszystkim dla polis OC,
z ktérych odzyskamy $rodki na pokrycie, czesto olbrzymich,
kosztéw wycofania z rynku wadliwych produktéw, kosz-
ty przebudowy wadliwie zaprojektowanego budynku, czy
chociazby uzyskamy wsparcie prawne.

Wszystko to sprawia, ze wlasciciele firm, w tym réw-
niez, a moze przede wszystkim, firm rodzinnych, dla kto-
rych firma to dorobek i sens zycia, coraz bardziej doceniaja
znaczenie ubezpieczen. Moze to brzmi troche patetycznie,
ale z wlasnego doswiadczenia wiem, ze zycie pisze rézne
scenariusze, wiec jezeli mozemy chociaz w pewnym stop-
niu uchronic sie przed ich negatywnymi skutkami, to moze
jednak... warto sie ubezpieczy¢?

I jeszcze na zakonczenie — chcialbym krétko skomento-
waé pomyst utworzenia Towarzystwa Ubezpieczen Wza-
jemnych dla firm rodzinnych: jako wlasciciel firmy i broker,
uwazam ze jest to pomyst nie do konica wlasciwy i raczej
przestrzegam przed angazowaniem sie w ten projekt.

Urszula Hoffmann

trenerka pracy z opowiescia, specjalistka
Counsellingu Gestalt, wspotautorka ksigzki
.Moja historia, moja firma — portrety polskich
przedsiebiorcow rodzinnych”
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Rodzaje ryzyka zwigzanego
Z rozwojem firmy rodzinnej

Stowo ,rozwdj” wigze sie najczesciej z pozytywnymi skojarzeniami. Stownik jezyka
polskiego PWN juz w pierwszym zdaniu mowi tak: ,proces przechodzenia do sta-
now lub form bardziej ztozonych lub pod pewnym wzgledem doskonalszych”.

Urszula Morawska-Zawada
Wspotwtascicielka studia Piruet

Film, uczestniczka pierwszej edycji
ProjektuFR1

ie myslimy o tym, ze rozwoj firmy moze tez nies¢

ze soba pewne trudnosci, zwigzane np. z organi-

zacjg, plynnoscia finansowa czy nienadazaniem
z obsluga klientéw. Wymienione powyzej problemy
moga dotyczy¢ kazdej firmy, nie tylko rodzinnej. Fir-
ma rodzinna ma jeszcze jeden obszar, w ktérym rozwoj
moze oznaczac ryzyko. Jest to ryzyko utraty rodzinnego
charakteru firmy.

Odkad jestem czlonkiem spolecznosci firm rodzin-
nych, zastanawiam sie nad definicja firmy rodzinne;j.
Mam w glowie dwa watki, ktére wydaja mi sie najwaz-
niejsze. Jest to kwestia wlasnosci firmy. Firma jest rodzin-
na, jezeli jej zalozycielami i wladcicielami s czlonkowie
rodziny. Drugim watkiem jest kwestia wartosci, ktére sa
w firmie pielegnowane.

Znam wielu wlascicieli duzych firm rodzinnych,
dla ktérych wartosci zwigzane z prowadzeniem firmy
rodzinnej sa bardzo istotne. Podkreslam tutaj wielkos§¢
firmy, bo moim zdaniem, im wieksza firma, tym trudniej
tymi warto$ciami ,nasaczy¢” swoich pracownikéw.

Nie bede odkrywcg, jezeli powiem, ze firma rodzin-
na to marka. Wszyscy znamy hasto przewodnie nasze-
go projektu Firmy Rodzinne 2, tylko czy rzeczywiscie
zastanawiamy sie, jak gleboki to ma sens? Oznacza to ni
mniej ni wigcej tylko to, ze my sami jesteSmy ta marka:
nasze nazwisko, nasz produkt, nasza rodzina. Jezeli fir-
ma rodzinna rozwija sie, rosnie do ogromnych czasem
rozmiaréw, to czy uda sie utrzymac ten klimat? Czy nasi
Klienci bedg mieli poczucie, ze kupuja nadal od Florka,
Bliklego czy u Jabtkowszczakéw, jak to sie mawialo przed
wojna? To jest wlasnie to ryzyko, ktére trudniej jest prze-
widzie¢, oszacowac niz ryzyko finansowe czy zwigzane

z zarzadzaniem. To jest walka o to, czy firma utrzyma
swoja dusze.

Na naszej konferencji projektowej w Ozarowie bylo
spotkanie z Ewa Voelkel, cérka zalozyciela grupy VOX.
Firma jest po sukcesji i szefem grupy jest teraz Piotr Wit
Voelkel. Pani Ewa podkreslala, jak wielka wage Jej Ojciec
przywiazywal do tego, zeby przejsc sie po hali produk-
cyjnej, pogadac z pracownikami, postucha¢ co majg do
powiedzenia i pokazaé im jacy sg dla niego wazni. Robil
to nawet wtedy, gdy firma urosta do ogromnych rozmia-
réw inie byto to tatwe. W firmie rodzinnej najwazniejsi
sa ludzie iich poczucie, Ze uczestnicza w sprawie waznej
dla zalozyciela, wlasciciela, szefa.

Niedawno przeczytalam wywiad z brytyjskim tre-
nerem menedzeréw i przedsiebiorcéw, Kevinem Mur-
ray’em. Twierdzi on, ze prawdziwie charyzmatyczni
liderzy to ci, ktérzy sa zainteresowani innymi ludZmi;
empatia, zaufanie i bycie sobg to cechy wspélczesnego
lidera. Czy na pewno wspoélczesnego? Chyba kazdego
prawdziwego. To sg rzeczy znane od dawna w §rodowi-
sku firm rodzinnych.

Kevin Murray uczy swoich seminarzystéw tego, co
w firmach rodzinnych — tych, ktére mimo wzrostu, roz-
woju, zachowaly swéj rodzinny charakter — jest wazne
i pielegnowane: szacunku dla pracownikéw, osobistego
kontaktu i wiezi emocjonalnej, zaufania. Podkreslana
jest tez innowacyjnosc¢ tej metody. Mozna sobie zar-
towac gorzko, ze korporacje ucza sie czegos, co wielu
przedsiebiorcéw rodzinnych wyuczylo sie obserwujac
swoich rodzicéw przy pracy, ze placa stono trenerom,
ktérzy ucza po prostu jak byé przyzwoitym czlowie-
kiem, zamiast tym przyzwoitym czlowiekiem po pro-
stu by¢.

Ostrzegam Kolezanki i Kolegéw, ze skoro korpora-
cyjni trenerzy dostrzegli juz warto$¢ w byciu autentycz-
nym, to warto utrzymac te wartosci mimo rozwoju, bo
jak juz sie tak rozwiniemy bardzo i zostaniemy korpo-
racja, to bedziemy musieli od nowa uczy¢ tego siebie
i naszych menedzeréw i placi¢ za to gruby grosz.



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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