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Coroczne zjazdy firm rodzinnych to wielkie i naj-
wazniejsze wydarzenie w zyciu stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych. Juz dziesiagte, a wiec
jubileuszowe u-Rodziny odbyty sie w todzi,
w wielkim hotelu Ambasador. Nasz 27. numer za-
czyna sie ciekawa relacjg z ,u-Rodzin 2017" autor-
stwa Andriya Tsyaputy.

Dla bywalcow zjazdow to kolejne udane spotkanie
ze starymi przyjaciotmi, dla nowicjuszy — to pew-
nie poczatek przygody i odkrywania urokow bycia
razem. Dla mnie osobiscie zjazd, oprocz zrodta
duzej porcji wiedzy, wielu wrazen, inspiracjii przy-
jemnosci, byt momentem pewnego odkrycia. Niby
o tym juz od dawna wiedziatam, ale to wtasnie
podczas tego zjazdu poczutam site srodowiska
polskich przedsiebiorstw rodzinnych. Umiemy to
okazac¢. Manifest Przedsiebiorcow Rodzinnych,
pieknie przedstawiony przez trzy pokolenia firmy
Rozek Brokers Group, to naprawde cos!

Zjazdy tak sie podobajg, ze juz mamy zapowiedz
kolejnego — tym razem w Katowicach. Piszemy
o tym wydarzeniu, ktorego organizacji podjat sie
tukasz Rotarski. Trzymajmy kciuki, by wszystkie
ambitne plany sie udaty i do zobaczenia za 10
miesiecy!

Zapowiedz tematu kolejnych ,u-Rodzin", zwigza-
nego z wyzwaniami miedzynarodowych rynkow
stojgcymi przed firmami rodzinnymi, z pewnoscia
z wiekszg niz dotychczas uwagg sktoni drogich
Czytelnikdw do zapoznania sie z artykutem Gnie-
womira Pienkowskiego na temat firm izraelskich.
Zainteresowanym podpowiadam, by przejrzeli
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

archiwalne numery RELACJI, w ktérych w dziale
.Inne kultury” znajdziemy liczne publikacje tego
Autora poswiecone firmom rodzinnych na swiecie.

Psychologia na dobre wkroczyta do biznesu. Dzis
przedsiebiorcy szukajgcy czynnikdw rozwoju swo-
jej firmy coraz czesciej dostrzegajg je w kompeten-
cjach miegkkich, czasem trudnych do zobaczenia,
zdefiniowania czy wzmocnienia. Na dobrg atmos-
fere w pracy sktada sie wiele czynnikow, jednak
gtownym sg relacje miedzyludzkie — zauwaza Ja-
nusz Dziewit z firmy rodzinnej Experum HR. Jesz-
cze bardziej niezwykte, przynajmniej dla mnie,
sg przemyslenia Konrada Olesiewicza, sukcesora
w firmie Volta, na temat wykorzystania medytacji
w poprawianiu funkcjonowania wtasnej firmy.

O waznych dla firm rodzinnych zagadnieniach
prawnych piszg: Agnieszka Krysik — o bezpie-
czenstwie prawnym sukces;ji i Maciej Zborowski —
o szerzej nieznanych aspektach prawnych kontroli
podatkowe].

Korzystajgc z okazji, zycze wszystkim naszym
Czytelnikom, ich dzieciom, krewnym, przyjacio-
tom i znajomym bardzo udanych, cieptych Swiat
Bozego Narodzenia oraz pomyslnych wiatrow
w Nowym — 2018 roku.

Maria Adamska

redaktor naczelna
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl

i portal www.portalfirmyrodzinne.eu
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Andriy Tsyaputa

X Ogoélnopolski
Zjazd Firm Rodzinnych
w Lodzi ,u-Rodziny 2017"

W dniach 10-12 listopada 2017 r. w Lodzi

odbyt sie najwiekszy w Polsce Zjazd Firm Rodzinnych
,~u-Rodziny 2017", organizowany przez Stowarzyszenie
Inicjatywa Firm Rodzinnych.



Tegoroczna edycja byta jubileuszowym, dziesig-
tym ogolnopolskim spotkaniem przedsiebiorcow
rodzinnych z administracjg rzgdowa, przedstawi-
cielami samorzgdow lokalnych oraz srodowiskiem
naukowym i eksperckim. Zjazd zebrat ponad 250
uczestnikow i prelegentow z catego kraju, a wsrod
gosci specjalnych mozna byto spotka¢ m.in.:
prof. dr. hab. Jerzego Hausnera — bytego Wice-
premiera i Ministra Finansow, Mariusza Hatadyja
— Podsekretarza Stanu w Ministerstwie Rozwoju,
prof. dr hab. Elzbiete Mgczyriskg — prezes Polskie-
go Towarzystwa Ekonomicznego, dr Irene Ozdg —
bytg Wiceminister Finansow, prof. Roberta Gwiaz-
dowskiego — Przewodniczgcego Rady Centrum
im. Adama Smitha, Zuzanne Skalskg — znang ba-
daczke trendow w biznesie czy dziennikarza i pu-
blicyste ekonomicznego Rafata Wosia. Mocnym
akcentem otwierajgcym zjazd byt wygtoszony
przez trzy pokolenia rodziny Rozkéw MANIFEST
PRZEDSIEBIORCOW RODZINNYCH, prezentuja-
cy stanowisko i oczekiwania srodowiska biznesu
rodzinnego w obliczu gtownych wyzwan i proble-
mow, ktore je spotykaja.

Goscinna Lodz
Zebranych w hotelu Ambasador Premium gosci
przywitata Prezes IFR — Ewa Sobkiewicz:

.Ciesze sie, ze jestesmy razem! Tak wiele wyda-
rzyto sie od pierwszego Zjazdu Firm Rodzinnych
w 2008 roku. Spotkato sie wtedy okoto 30 osob,
ktore dostrzegty, jakim cennym skarbem jest pol-
ska przedsiebiorczosc rodzinna. A przede wszyst-
kim dostrzegty, ze razem mogg zrobic wiecej. Dzis
spotykamy sie po raz dziesigty! Witamy w todzi!”.

Podczas oficjalnego otwarcia Zjazdu, Adam Pu-

stelnik (Urzad Miasta todzi) odczytat list Prezydent
miasta todzi, Hanny Zdanowskiegj, ktora z powodu
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es Otwarcie Zjazdu przez Prezes Ewe Sobkiewicz

zabiegania o pozyskanie kolejnej edycji wystawy
EXPO dla todzi nie mogta wzig¢ osobiscie udziatu
w wydarzeniu:

,Zapoznajgc sie z ideg wydarzenia, jak i gronem
prelegentow, jestem pod ogromnym wrazeniem
profesjonalizmu oraz ogromnej pracy wtozonej
w przygotowanie spotkania. To niezwykle waz-
ne, ze uczestnikami Zjazdu sg nie tylko przed-
siebiorcy rodzinni, ale rowniez przedstawiciele
administracji rzgdowej i samorzgdow lokalnych,
a takze naukowcy i eksperci. Paristwa spotkanie to



55 Organizatorzy u-Rodzin k__k__ A —

doskonata okazja do dialogu, wymiany doswiad-

czen oraz poszerzenia zakresu kompetencji.”

W ciggu dwoch dni Zjazdu todz stata sie ogol-
nopolskim sercem przedsiebiorczosci rodzinnej
oraz platforma dialogu i wspotpracy przedstawi-
cieli biznesu, panstwa i nauki. Program dziesiagtej
edycji ,u-Rodzin” byt niezwykle bogaty, a lista pre-
legentéw i dyskutantéw obfita w znane postaci.
Jak co roku, to wyjatkowe wydarzenie postuzyto
integracji, wymianie doswiadczen i planowaniu
wspolnych przedsiewzie¢ przez firmy rodzinne,
a takze byto okazjg do podsumowan i otwarcia
nowych perspektyw. 26 paneli i wyktadow, in-
tensywne debaty i dyskusje, przyjemna rodzinna
atmosfera i fantastyczne emocje — wszystko to
sprawito, iz jubileuszowy Zjazd Firm Rodzinnych
zajat wyjatkowe miejsce w historii IFR i na zawsze
pozostanie w pamieci wszystkich obecnych.

Patronat honorowy nad Zjazdem objeli Prezydent
Miasta todzi Hanna Zdanowska oraz Marszatek

Wojewodztwa todzkiego Witold Stepien. Wsrod
patronow merytorycznych znalezli sie: Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Zwigzek
Miast Polskich, Centrum im. Adama Smitha oraz
Stowarzyszenie Interim Managers. Patronami me-
dialnymi wydarzenia byli m.in. dziennik ,Rzeczpo-
spolita”, stacja telewizyjna TVP3 t6dz oraz Radio
TOK FM. Nie mozna takze zapomniec¢ o partne-
rach strategicznych: Kancelarii Ozég Tomczykow-
ski oraz Union Investment TFI, ktorzy wniesli swaj
bezcenny wktad w organizacje tegorocznej edycji
.U-Rodzin". Osobne podziekowania nalezg sie tak-
ze pozostatym partnerom i wystawcom, ktorzy
przyczynili sie do sukcesu jubileuszowego Zjazdu
Firm Rodzinnych.

Ciekawe dyskusje

Sesjg otwierajagca Zjazdu byta debata pt. ,Przed-
siebiorczosc rodzinna. Dryfujemy czy ptyniemy na
petnych zaglach? Rola i miejsce firm rodzinnych
w rozwoju gospodarczym Polski”, w ktorej wzieli
udziat prof. Andrzej Blikle (Prezes Honorowy IFR),



prof. dr hab. tukasz Sutkowski (SAN), Marcin Pluta
(Wiceprezes Zwigzku Miast Polskich) oraz wspo-
mniani juz prof. dr hab. Jerzy Hausner, dr Irena
0Ozog, Adam Pustelnik, a takze Ewa Sobkiewicz.
Grono dyskutantow reprezentujgcy rozmaite sro-
dowiska i gtoszgcy rozne opinie zagwarantowato
zajmujgcg debate i konfrontacje pogladow.

Szczegdlnie emocjonujgcym momentem Zjaz-
du, a zarazem jego programowym przestaniem,
byto ogtoszenie Manifestu Przedsiebiorcéw Ro-
dzinnych, ktory prezentuje najwazniejsze dla sro-
dowiska firm rodzinnych problemy i oczekiwania
dotyczgce ich rozwigzania. Jak skomentowat wi-
ceprezes IFR Tomasz Budziak:

.Firmy rodzinne majg zdolnosc przetrwania dtuz-
szg niz aktualne koniunktury polityczne. Stow
podziwu i pochlebstw ze strony politykow mamy
wystarczajgco duzo, choc rzadko idg za tym spoj-
ne i konsekwentne dziatania. Czujemy sie czesto
traktowani przez nich protekcjonalnie i okazjonal-
nie. Dlatego sami musimy dbac o jakosc¢ nasze-
go otoczenia, miedzy innymi o: sprawiedliwosc,
finanse publiczne, edukacje.”

Jednym z gtéwnych tematow, ktory przewijat sie
w trakcie Zjazdu, byta sukcesja w firmach rodzin-
nych. Przedsiebiorcy i ich rodziny wspdlnie ze
znanymi ekspertami rozmawiali o wyzwaniach,
ktore stojg przed firmami rodzinnymi w obliczu
przekazania wtadzy i zarzgdzania przedsiebior-
stwem w rece mtodego pokolenia, zarowno
z perspektywy nestorow, jak i sukcesorow. Wsrod
kilku paneli na ten temat nalezy wyrdznic spo-
tkanie z Podsekretarzem Stanu Mariuszem Ha-
tadyjem i Dyrektor Luizg Modzelewskg z Mini-
sterstwa Rozwoju, poswiecone przygotowaniom
ustawy o zarzadzie sukcesyjnym, ktore wzbudzito

Magazyn Firm Rodzinnych | nr 6(27) grudzier 201

28 Manifest Przedsiebiorcéw Rodzinnych
wygtaszajg przedstawiciele trzech pokolen
z firmy rodzinnej Rozek Brokers Group

szczegolne zainteresowanie i aktywng dyskusje
wsrod przedsiebiorcow. Dopiero wieczor teatralny
zmusit uczestnikow do zakonczenia serii pytan,
wyjasnien i pomystéw na kolejne kroki w utatwia-
niu zachowania trwatosci firm rodzinnych. Sukce-
sorzy natomiast podzielili sie swoimi doswiadcze-
niami, jak zainspirowac dzieci oraz jakich btedoéw
nie popetniac, aby nastepcy chcieli zosta¢ suk-
cesorem w firmie rodzinnej. Dzis$ tylko 8% dzieci
chce przejgc firme od rodzicow. Wielu uczest-
nikow angazowato sie w dyskusje, ktora bedzie
kontynuowana w maju 2018 roku podczas Zlotu
Sukcesorow w Zawierciu (www.sukcesorzy.pl).

Podczas Zjazdu rozmawialismy rowniez o tym, co
wyroznia firmy rodzinne na tle innych, o czynni-
kach, ktore przyczyniajg sie do ich trwatego sukce-
su oraz o dobrym i skutecznym zarzgdzaniu spra-
wami rodziny i biznesu. Tutaj warto wspomniec
panel pt. ,Interim menedzer w firmie rodzinnej —
czyste wdrozenie i odpowiedzialnosc”, prowadzo-
ny przez doswiadczonych praktykdw zarzgdza-
nia czasowego z partnerskiego Stowarzyszenia
Interim Managers. Wyrdzni¢ nalezy takze panel
O zarzgdzaniu projektami w firmach rodzinnych,
podczas ktorego przedstawiono rozmaite aspekty



efektywnego prowadzenia firmy oraz dgzenia do
rozwoju i innowacyjnosci.

Istotnym dla srodowiska przedsiebiorstw rodzin-
nych byt temat zarzgdzania zgodnosciag (com-
pliance) w firmie. Przy wsparciu partnera strate-
gicznego IFR — Kancelarii Ozog Tomczykowski
— staraliSmy sie znalez¢ odpowiedzi na pytania:
jak zarzadzac ryzykami prawnymi i podatkowymi
w firmie? Jak przekazac¢ dzieciom zdrowg firme?
Rozmawialismy takze o nadchodzgcych zmianach
regulacji prawnych wprost dotyczacych bizne-
su rodzinnego. W tym kontekscie nalezy wspo-
mnie¢ rozmowe nt. rozporzgdzenia UE o ochro-
nie danych osobowych (RODO) z dr Maciejem
Kaweckim z Ministerstwa Cyfryzacji. Osobny
panel byt poswiecony takze zmianom w prawie
podatkowym.

Podczas ,u-Rodzin 2017" odbyta sie rowniez inau-
guracja prac nad utworzeniem funduszu inwe-
stycyjnego firm rodzinnych, wspolnie z kolejnym
partnerem strategicznym — Union Investment
TFI. Specjalnie dla uczestnikow Zjazdu przepro-
wadzono takze panel poswiecony funduszom
inwestycyjnym private equity, w celu zapoznania
sie z innymi mozliwosciami inwestowania kapita-
tu oraz wspotczesnymi rozwigzaniami i trendami
inwestycyjnymi.

Na dodatek podczas tegorocznego Zjazdu byty
poruszane kluczowe dla firm rodzinnych kwestie
finansowania rozwoju poprzez wspieranie inno-
wacji i inwestycji, dotacji panstwowych i unijnych
na ich rozwaj, a takze wspotpracy ze start-upa-
mi. W tym kontekscie nalezy wyroznic inspirujgcy
wyktad Zuzanny Skalskiej poswiecony innowacyj-
nosci jako kulturze i strukturze firmy, ktora wspie-
ra rozwoj i kreacje. Wsrod ciekawostek nalezy

25 ,Czy Polska to nie jest kraj dla pracownikow?”,
od lewej: Rafat Wos$, Robert Gwiazdowski
i Andrzej Blikle

L
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Laczymy by budowad

s Konferencja prasowa: Adam Pustelnik (Urzad
Miasta todzi), Marcin Pluta (burmistrz Brzezin,
wiceprezes Zwigzek Miast Polskich) Ewa
Sobkiewicz (prezes IFR), Anna Mikotajczyk
(wtascicielka firmy rodzinnej MIKOMAX), Jakub
Mielczarek (Sekretarz Wojewddztwa tédzkiego)

wspomniec panel poswiecony produkcji filmowej,
na ktorym gosciem specjalnym byt Piotr Dzieciot
— producent filmu ,lda", polskiego laureata Oscara
w 2015 roku.

Nie zabrakto rowniez dyskusji na temat wspot-
czesnego rynku pracy, zatrudnienia w firmach
rodzinnych oraz systemow motywacji dla utrzy-
mania najlepszych pracownikow. Istotng kwestig
dla firm rodzinnych, poruszong podczas ,u-Ro-
dzin 20177 jest znalezienie rownowagi miedzy



kapitatem, wtasng pracg a rynkiem pracy. Poku-
tuje stereotyp .prywaciarza“. Dla przedsiebior-
cow niezbedng jest umiejetnosc wstuchiwania
sie w trendy nie tylko biznesowe, ale i spotecz-
ne. Nalezy umiec wejs¢ w dialog, nawet z tymi,
ktorzy reprezentujg skrajnie rozne poglady. Stad
ogromne zainteresowanie wzbudzita debata na
temat ksigzki Rafata Wosia ,To nie jest kraj dla
pracownikow”. Gorgca i miejscami emocjonalna
dyskusja z autorem zburzyta spokdj i samoza-
dowolenie wielu uczestnikéw. | wtasnie w tym
rzecz, zeby moc nie bac sie rzeczowej krytyki.
W dtuzszej perspektywie natomiast wazniejsze
sg ostrzezenia o ryzykach.

Dobra zabawa

Poza czescig merytoryczng, program Zjazdu byt
rowniez wzbogacony o elementy rozrywkowe
i kulturalne zaréwno dla duzych, jak i matych, a go-
scinne miasto todz dopetnito liste atrakcji. Teatr,
spacery po todzi, escape room'y, warsztaty deko-
rowania ciast i ciasteczek oraz wiele innych atrakgji
przygotowano dla uczestnikéw i gosci wydarzenia,
w tym tych najwazniejszych, czyli dzieci, ktérych
w tym roku byto ponad 30. Oficjalnym zamknie-
ciem ,u-Rodzin 2017" byta uroczysta Gala Wie-
czorna, podczas ktorej wystgpita popularna polska
piosenkarka — Margaret. O dobry nastroj i atmos-
fere zadbali takze zespot coverowy Drugi Tydzien
oraz agencja barmanska Flair Factory. Uroczysty
wieczor poprowadzit znany konferansjer Robert
Jarek.

Podczas Gali Wieczornej cztonek zarzgdu central-
nego IFR oraz Prezes oddziatu slaskiego tukasz
Rotarski uroczyscie zapowiedziat przysztoroczng
edycje Zjazdu Firm Rodzinnych ,u-Rodziny 2018"
(www.u-rodziny.pl), ktory odbedzie sie w dniach
11-14 pazdziernika 2018 r. w Katowicach. Tematem
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28 Uczestnicy panelu zywo reagowali na tezy
Rafata Wosia

28 Uczestnicy Zjazdu podczas wyktadu
Zuzanny Skalskiej

przewodnim kolejnego Zjazdu bedzie wychodze-
nie firm rodzinnych w swiat! Poza granice powiatu,
branzy, kraju, dotychczasowego standardu! @

Autor zdjec: Artur Kraszewski
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Kontrola rozliczen podatkowych coraz
czesciej dokonuje sie w oparciu o zeznania
swiadkow — pracownikow firm, ktérzy jednak
przewaznie nie wiedzga, jakie sa ich prawa

1 obowigzki w toku przestuchania. A to moze
firme drogo kosztowac.

Kontrola podatkowa koncentrujgca sie wytgcz-
nie na dokumentacji podatkowej podatnika po-
matu odchodzi do przesztosci. Choc¢ skarbowka
w dalszym ciggu zgda faktur, rejestrow VAT, ksigg
rachunkowych, umow czy pisemnych wyjasnien,
a od 1 stycznia 2018 r. nawet mikroprzedsiebiorcy
beda raportowali Szefowi Krajowej Administracji
Skarbowej swoje rejestry VAT w formacie JPK, to

Maciej Zborowski

adwokat i doradca
podatkowy w Kancelaria
0z6g Tomczykowski

Sp. z 0.0., specjalizuje

sie w reprezentowaniu
przedsiebiorcéw w kontrolach
i postepowaniach
podatkowych, autor licznych
publikacji w prasie fachowej

jednak mylg sie ci, ktorzy sgdzg, ze w toku kontroli
nie dojdzie do bezposrednigj interakcji urzednikow
z podatnikiem i z jego pracownikami.

Faktura sama przez sie nie dowodzi, ze przed-
siebiorca kupit towar lub ustuge, a nawet ze sam
dokonat sprzedazy — twierdzi fiskus i temu tokowi

Fot. Fotolia



rozumowania trudno odmowic logiki. W ten spo-
s6b mozna jednak podwazyc rzetelnos$c kazdego
dokumentu, rejestru, ksiegi lub umowy, na pod-
stawie ktorych firma dokonata swoich rozliczen
podatkowych. Sprawa jest powazna, bo stawka s3
przewaznie koszty uzyskania przychodow i prawo
do odliczenia podatku naliczonego VAT. Jaki za-
tem dowdd pozwoli przedsiebiorcy obronic rze-
telnosc rozliczen?

Jako dowdd nalezy dopusci¢ wszystko, co moze
przyczyni¢ sie do wyjasnienia sprawy, a nie jest
sprzeczne z prawem. Tak brzmi podstawowa za-
sada kontroli podatkowej. Stgd obok dokumentow
zrodtowych gromadzonych w firmie, dowodami
mogga byc rowniez tzw. osobowe zrodta dowo-
dowe, a wiec przede wszystkim swiadkowie, czyli
pracownicy i wspotpracownicy firm. Atrakcyjnosc
pracownikow podatnika jako osobowych zrodet
dowodowych jest oczywista. To przeciez oni wraz
Z przedsiebiorcg codziennie dokonujg czynnosci
mogacych by¢ potencjalnym zagadnieniem spor-
nym w toku kontroli.

Wstepem do przestuchania swiadkow jest zwy-
kle wezwanie kontrolujgcych do wskazania przez
firme osob, ktore w okresie kontrolowanym pra-
cowaty w przedsiebiorstwie. Tego rodzaju we-
zwanie jest czesto potgczone z prosbg o prze-
kazanie zakresow obowigzkow pracownikow.
W ten sposob fiskus selekcjonuje osoby pod kg-
tem posiadania przez nie wiedzy na temat zagad-
nien pozostajgcych w obszarze zainteresowania
urzednikow.
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Jednak nie tylko fiskus moze wyjsc z inicjatywg
przestuchania pracownikow w charakterze swiad-
kow. Rowniez sam przedsiebiorca, dgzgc do wy-
kazania rzetelnosci wtasnych rozliczern, moze
whnioskowac o przestuchanie osdb dysponujgcych
odpowiednig wiedza.

Zeznania pracownikow firmy bedg przydatne dla
organu kontrolujgcego oraz dla samego przedsie-
biorcy dgzgcego do wykazania rzetelnosci swoich
rozliczen, jezeli pracownicy bedg znali swoje pra-

wa i obowigzki w toku przestuchania, jak rowniez
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wage wypowiadanych stéw. | nie chodzi tylko
0 grozgcy swiadkowi odpowiedzialnos¢ karng za
fatszywe zeznania.

Czesto tres¢ udzielanych odpowiedzi jest wyni-
kiem nieznajomosci przepisow rzgdzacych prze-
stuchaniem, a stgd prowadzi prosta droga do
znieksztatcenia zeznan. Uczestniczac w przestu-
chaniach czesto obserwowatem, jak swiadkowie
nie wiedzieli, ze mozna ,po prostu” czegos nie
pamietac lub nie wiedziec¢. Zamiast tego czuli sie
zmuszeni domyslac sie odpowiedzi, ktorych nie
znali. Byli i tacy, ktorzy mysleli, ze mozna udzielac
,gtupich odpowiedzi” na — w ich ocenie — ,gtu-
pie pytania“, nie wiedzac, ze w toku przestuchania
swiadka nie ma ,gtupich pytan” i ,gtupich odpo-
wiedzi”. Wreszcie byli i tacy, ktorzy nie wiedzieli,
Ze majg prawo poprosic¢ przestuchujgcego o po-
wtdrzenie lub sprecyzowanie pytania. Zamiast

tego starali sie odpowiadac na pytania, ktorych W ramach zarzgdzania ryzykiem kontroli podat-

nie dostyszeli lub nie zrozumieli. kowej, ktora jest w dtuzszej perspektywie trudnym

_ do unikniecia ryzykiem systemowym, przedsie-

biorca powinien wiec nie tylko dbac o rzetelnosc

. dowodow zrodtowych w postaci dokumentow,

/ lecz rowniez o rzetelnosc¢ potencjalnych osobo-

wych zrédet dowodowych — tak w interesie wta-

/ snym, jak i fiskusa. Kluczem do tego jest natomiast

. $wiadomosc¢ prawna pracownikéw. Na jej podno-

\ ' - szenie przedsiebiorca ma wptyw, w przeciwien-

stwie do okreslenia momentu, w ktérym zacznie

sie kontrola. @
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Sukcesja to przekazanie
dziedzictwa. Jedno z aktualnych
zagadnien przekrojowych,
dotykajace wielu dziedzin — m.in.
finansow, marketingu, organizacji,
psychologii i oczywiscie prawa.

Czy wiemy jaka bedzie sytuacja
prawna sukcesora w razie nagtej
sukces;ji?

Nasi dziadkowie, rodzice zatozyli firme. Skupie-
ni na dziatalnosci operacyjnej osiggneli sukces
sprzedazowy. Pozwolito im to rozwingc pion
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Agnieszka Krysik

radca prawny w kancelarii radcéw prawnych
Grabowski i Wspolnicy, specjalizujagca sie

w problematyce prawnej sukcesji w firmach
rodzinnych, wspétautorka komentarza do
Kodeksu Spotek Handlowych Wydawnictwa
C.H. Beck oraz innych publikacji ksigzkowych

produkcyjny, sprzedazowy, ksiegowy, HR, marke-
tingowy. Majg olbrzymi dorobek, doswiadczenie
zdobyte samodzielnie, czasami gorzkie.

W tym czasie dorastalismy, zdobywalismy wy-
ksztatcenie — czesto kierunkowane przez naszych
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rodzicow. Podejmowalismy pierwsze kroki zawo-
dowe. Poktadano w nas nadzieje na przejecie biz-
nesu.

Czym rozni sie otoczenie prawne, w ktorym za-
czynali nasi dziadkowie, rodzice od tego, w ktorym
od nas oczekuje sie, ze zaczniemy dowodzic¢? Jak
bardzo rozni sie nasze postrzeganie prowadze-
nia firmy? Jak postrzegamy jej bezpieczenstwo,
w tym bezpieczenstwo prawne?

Proces sukcesji — przez aspekty
prawne oczami sukcesora

Kiedy jestesmy gotowi? Wtedy, gdy nasze argu-
menty zmian docierajg do swiadomosci zatozy-
ciela? Kiedy stajemy sie partnerem w rozmowie?
To daleka droga i w obecnym czasie wymaga od
nas olbrzymiej wiedzy, doswiadczenia. Zarowno
takiego, ktore pozwala nam miec intuicje w roz-
nych dziedzinach prowadzenia firmy, jak i tego,
ktore pozwala nam dobiera¢ kompetentne wspar-
cie: wewnatrz firmy (pracownicy, kadra mene-
dzerska), jak i na zewnatrz (doradcy). Zdarza sie,
ze sukcesja nastepuje nagle — zanim gotowosc¢ po
obu stronach nadejdzie.

Jakie ryzyka wynikajg z nagtego procesu sukces;ji?
Jak wyglada struktura praw do majatku dziatajg-
cego przedsiebiorstwa? Zatrudnionych pracow-
nikow, ktorym nalezy wyptaci¢ wynagrodzenie?
Czy kontrakty biznesowe i aktywa zostaty praw-
nie zabezpieczone? Jak wygladajg uprawnienia
do realizacji roszczen zwigzanych z przedsiebior-
stwem? Co sie dzieje, gdy sukcesorow jest kilku?
Jak wygladajg ich prawa? Co w przypadku, gdy
firma korzysta z kredytu zabezpieczonego oso-
biscie przez wtascicieli? Co z wizjg zatozyciela?
Co, gdy firma staje sie przedmiotem ,wrogiego
przejecia”?

Fot. Fotolia

By sie dowiedziec, jak wyglada zabezpieczenie
ryzyka, musimy odpowiedzie¢ na pytania:

¢« Czy udzielone petnomocnictwa pozostajg
W mocy?

» Kto wykonuje uprawnienia wtascicielskie? Kto
ma prawo reprezentacji?

» Kto decyduje o realizacji zawartego kontraktu?

* Komu przystugujag prawa do marki (znaku)? Czy
zostaty przeniesione prawidtowo majgtkowe
prawa autorskie?

» Czy zostata zapewniona prawna kontynuacja
dziatalnosci operacyjnej?

» Jak prawnie przejac stery? lle czasu zajmie to
sukcesorowi?

« Jak wyglada ryzyko naruszenia postanowien
umowy kredytu?

Nagte zdarzenia zyciowe mogg skutkowac wie-
loma konsekwencjami w sferze prawnej pro-
wadzonego biznesu. Poczawszy od kluczo-
wych obszaroéw funkcjonowania — dziatalnosc
know-how,

operacyjna, zasady wspotpracy

z kluczowymi wspotpracownikami oraz relacje



prawno-biznesowe z kontrahentami, przez obszar
korporacyjnych praw i relacji wtascicielskich, po-
miedzy organami korporacyjnymi, po obszar re-
lacji cywilnoprawnych — rodzinnych, najblizszych.

Bezpieczenstwo prawne w powyzszym przykta-
dzie to przygotowanie do planowanej bgdz nagtej
sukcesji. Poziom bezpieczeristwa moze zaleze¢ od
konstrukcji prawnych, jakie zostang wprowadzone.

Etapy przygotowania sukcesji

Jednym z pierwszych krokow to utozenie struk-
tury wtasnosciowej. Kierunek ten bedzie determi-
nowany przez rodzaje prowadzonej dziatalnosci.
Od tego bowiem bedzie zaleze¢ mozliwosc pro-
wadzenia biznesu w jednym podmiocie czy tez
roztozenie go w grupie kapitatowej. Wptyw na to
bedzie tez miata wizja wtascicieli co do podziatu
majgtku, aktywow, uczestnictwa roztozonego po-
miedzy cztonkow rodziny. Wptyw bedg tez miaty
konsekwencje podatkowe przyjetych rozwigzan
prawnych i biznesowych. W zaleznosci od stopnia
zaangazowania poszczegolnych osob, struktura
wtasnosciowa moze przybrac forme bardziej lub
mniej ztozong. Czesto niezbedne bedg do prze-
prowadzenia reorganizacje prawne (przeksztatce-
nia, powotanie nowych podmiotow, transfer akty-
wow). Niekiedy moze to wymagac uproszczenia
struktury, likwidacji nieefektywnych podmiotéw,
przeniesienia aktywow do innej spotki. Takie dzia-
tania nie zostajg obojetne dla ekonomicznego wy-
niku catego biznesowego przedsiewziecia. Niekie-
dy dziatania reorganizacyjne sprzyjajg powstaniu
korzysci zarowno prawnych, jak i podatkowych.

Kolejnym krokiem to bezpieczenstwo wewnetrz-
ne. Temu bezpieczenstwu sprzyja identyfikacja
wrazliwych obszarow prawnych. Odbywa sie to
poprzez cykliczne bgdz celowe audyty prawne lub
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W zaleznosci od

stopnia zaangazowania
poszczegodlnych osdb,
struktura wtasnosciowa
moze przybrac forme
bardziej lub mniej ztozona.
Czesto niezbedne beda

do przeprowadzenia
reorganizacje prawne
(przeksztatcenia, powotanie
nowych podmiotow, transfer
aktywow). Niekiedy moze

to wymagac’: uproszczenia
struktury, likwidacji
nieefektywnych podmiotow,
przeniesienia aktywow do
innej spotki.

I
prawno-podatkowe. Umozliwiajg one okreslenie
wystepujgcych rodzajow ryzyka prawnego i praw-
no-podatkowego. Takie swoiste due diligence
sukcesyjne przygotowuje firme do przekazania
sukcesorowi. Pozwala mu dowiedziec¢ sie, jakie
obszary niosg ze sobg najwieksze ryzyko i jak nim
zarzadzac. Bezpieczenstwo prawne wewnatrz fir-
my ma te zalete, ze pozwala sukcesorowi skupic
sie na pracy operacyjnej i niezaleznie zarzgdzac
ryzykiem prawno-podatkowym. Uregulowanie
relacji z kontrahentami w zakresie praw autorskich
oraz wtasnosci przemystowej, mozliwosci sku-
tecznego reprezentowania przedsiebiorcy w ob-
rocie, pozwala na realng kontynuacje dziatalnosci
operacyjnej zamiast koncentrowania sit sukcesora
na prace zwigzang z budowg na prawnym pozio-
mie relacji wtascicielskich oraz zarzadzajacych.

15



16

Bezpieczenstwo wewnetrzne to tez utozenie re-
lacji rodzinno-korporacyjnych. To jasno okreslony
sukcesor — lider. Ale nie wytgcznie w sferze rela-
cyjnej. Zaistnienie wyraznego lidera — sukcesora
— wymaga prawnego zaprojektowania narzedzi do
realnego zarzadzania firma. Stuzg temu mechani-
zmy korporacyjne. Regulacje statutowe pozwalajg
okresli¢ prawa wtascicieli oraz innych uprawnio-
nych osob. Spisanie mechanizmow w organie
zarzgdzajgcym, organie nadzoru oraz w organie
wtascicielskim powinno w sposob indywidualny
pozwala¢ na bezpieczne kontynuowanie dzia-
talnosci, stwarza¢ mozliwosci reakcji na ryzyko
wrogiego przejecia oraz umozliwia¢ okreslone

Produkcyjna firma rodzinna. Czes$c¢ dziatalno-
sci prowadzona w formie spoétki kapitatowej.
Pozostata w ramach jednoosobowej dziatal-
nosci gospodarczej. R6zne gatezie produk-
cyjne. Kazda prowadzona pod jedng marka.
Zatrudnienie przekraczajgce 700 oséb. Jeden
z najlepszych pracodawcow w regionie. Pet-
noletnie dzieci, jedno z nich aktywne w firmie
rodzinnej, pozostate realizujg sie poza rodzin-
nym biznesem.

Oto jak dla opisanej firmy wyglada
bezpieczenstwo:

Zatozyciele rozpoczeli proces reorganizacji.
Biznes rodzinny przybrat formute grupy kapi-
tatowej. Wtasnosc skupiona zostata w spotce
holdingowej. Kazda ze spotek operacyjnych
zostata wyposazona w wykwalifikowang kadre
zarzadzajgcg. Powotano organ nadzoru, w kto-
rym miejsce zajeli przyszli sukcesorzy. Ich za-
angazowanie bedzie decydowato w przysztosci

zastepstwo dla sukcesora. Relacje korporacyjne
w firmie rodzinnej spinane sg dokumentami to-
warzyszgacymi, ktorym moze by¢ konstytucja ro-
dzinna.

Dodatkowo na bezpieczenstwo to sktada sie row-
niez cywilnoprawne zabezpieczenie i potwierdze-
nie sukcesji w dokumentach testatora (testament,
zapisy i inne rozporzadzenia na wypadek sSmierci
sukcesora). ®

o tym, w jakim zakresie przejmg zarzgdzanie
w firmie rodzinnej. Jedno z dzieci poznaje
dziatalnos¢ operacyjng wspotpracujac kolejno
z kazdym z dziatow. Celem ograniczenia ryzy-
ka wrogiego przejecia, dzis przyszli sukcesorzy
uczestniczg w posiedzeniach rad nadzorczych,
zapoznajgc sie z aspektami dziatalnosci ope-
racyjnej. Majg dostep do wynikow audytow
cyklicznie przeprowadzanych w firmach. Znaja
obszary wrazliwe.

Zatozyciele zaprojektowali sposob przejecia
biznesu. Zostat sporzgdzony testament oraz
dokumenty towarzyszgce procesowi sukces;ji.

Bezpieczenstwo w sukcesji przybrato charakter
swobodnej sukcesji — wiemy, co przekazujemy
oraz co przejmujemy(!), czyli istnieje Swiado-
mos¢ po obydwu stronach. Samo spisanie te-
stamentu moze byc¢ niewystarczajace, by osig-
gnac¢ zaktadany cel.
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§ Innowacyjnosé
f'w 1zraelskich

Gniewomir Pienkowski
Locuples International
Gospodarka Izraela od ponad szesc¢dziesieciu lat Business Development,

nalezy do jednych z najbardziej innowacyjnych Kancelaria

na $wiecie. Od lat funkcjonujace w warunkach ;?:g;;:j:g;‘;go
permanentnego kryzysu panstwo potrafito w ciaggu

kilku dekad istnienia stac sie jednym z najbogatszych

i najbardziej wptywowych panstw, zarowno w skali

regionalnej, jak i Swiatowej, stajac sie jednym

z najwazniejszych partnerow handlowych Stanéw

Zjednoczonych i Unii Europejskie;.

Firmy rodzinne w Izraelu znanych nam definicji przedsiebiorstwa rodzin-
Od poczatku istnienia niepodlegtego lzraela nego — w tym przypadku firme rodzinng zdefinio-
(1948 r.) w obrebie izraelskiej gospodarki sprawnie  wa¢ mozemy jako wielorodzinny, wielowymiaro-
funkcjonuja przedsiebiorstwa rodzinne. Izraelska wy podmiot, egzystujgcy w wielu roznych sferach:
definicja firmy rodzinnej znaczaco odbiega od spoteczno-kulturowych, polityczno-prawnych
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i ekonomicznych, posiadajgcy swoje dziedzictwo
zarowno w przesztosci historycznej panstwa, jak
i w przesztosci danej spotecznosci czy tez rodzi-
ny. Podmiot, ktory determinowany jest nie tylko
wspolnymi wiezami krwi i celami ekonomiczny-
mi, ale takze swiadomoscig narodowg, rygory-
stycznymi przepisami religijnymi, dgzeniami do
zapewnienia bezpieczenstwa narodowego oraz
mozliwoscig rozwoju zardowno swoich sukceso-
row, jak i catego potencjatu gospodarczego kraju
w warunkach permanentnego kryzysu.

Wiele izraelskich miejscowosci rozwineto sie
przy najwiekszych firmach rodzinnych. Spe-
cyficzng cechga takich izraelskich firm rodzin-
nych jest takze to, ze sg czesto zarzgdzane przy
wspotudziale bezposrednio powigzanych ze
sobg wiezami krwi przedstawicieli kilku/kilku-
nastu lokalnych rodzin.

|zraelskie firmy rodzinne zostaty zbudowane
w oparciu o wartosci, ktore mogty zagwaranto-
wac realizacje wspolnych plandw rodziny przez
dziesigtki lat. ,Rodzinni”, zanim zostali sukceso-
rami, od dziecka byli przygotowywani tak, aby
byli w stanie efektywnie pracowac¢ zarowno na
stanowisku menedzerskim, specjalistycznym, jak
i robotniczym. Dzieki temu poznawali specyfike
branzy, w ktorej przyszto im funkcjonowac.

Nietypowg cechg firm rodzinnych w Izraelu jest to,
ze cztonkowie rodziny nie tylko zajmujg sie pro-
wadzeniem firmy, ale biorg takze aktywny udziat
w zapewnieniu bezpieczenstwa panstwa. Wiek-
szos¢ firm rodzinnych znajduje sie blisko granicy
|zraela z panstwami arabskimi. Nestorzy zobowig-
zujg potencjalnych sukcesorow i innych czton-
kéw rodziny do aktywnego patrolowania okolic
miejscowosci, w ktorych znajdujg sie siedziby firm

,Rodzinni”, zanim zostali
sukcesorami, od dziecka
byli przygotowywani tak,
aby byli w stanie efektywnie
pracowac zaroéwno na
stanowisku menedzerskim,
specjalistycznym, jak

i robotniczym. Dzieki

temu poznawali specyfike
branzy, w ktorej przyszto im
funkcjonowac.

w celu ochrony granic przed przemytnikami czy
tez nielegalnym przechodzeniem przez granice
cztonkdw grup terrorystycznych. W ten sposob
nie tylko zwiekszajg bezpieczenstwo okolicy,
w ktorej prowadzg dziatalnos¢, ale takze hartuja
ducha pracowitosci, wspotpracy zespotowej i od-
powiedzialnosci potencjalnych sukcesorow.

Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna typowej firmy rodzinnej
w Izraelu nie jest skomplikowana. Do minimum
ograniczono liczbe osob na stanowiskach kierow-
niczych, zwiekszajgc jednoczesnie uprawnienia
decyzyjne wszystkich cztonkéw rodziny — nie-
wazne, jakie stanowisko ,rodzina” przydzielita im
do pracy. Najwazniejsze decyzje sg podejmowa-
ne przez Walne Zgromadzenie, ktore sktada sie
z reprezentantow wszystkich cztonkéw rodziny.
Decyduje ono o prowadzonej polityce w sto-
sunku do innych firm, relacjach z organami ad-
ministracji panstwowej, o wydatkach na rozwoj
oraz o zatrudnianiu na najwyzszych stanowiskach
kierowniczych wysoko wykwalifikowanej, dobrze



optacanej kadry menedzerskiej z zewnatrz (co na
poczatku wprowadzania tego typu dziatan spo-
tykato sie z niechecig innych cztonkdow rodziny).

Innym zadaniem Walnego Zgromadzenia jest
okreslenie predyspozycji zawodowych poszcze-
golnych cztonkow rodziny i przydzielanie ich do
odpowiadajacej ich kwalifikacjom pracy. Zgroma-
dzenie podejmuje czesto bardzo trudne decyzje
O rozwoju i 0 przeznaczaniu pieniedzy na ksztat-
cenie sukcesorow. Cztonkowie Zgromadzenia
muszg wybrac osoby, w ktorych ksztatcenie bedg
nadal inwestowane pienigdze oraz te, ktére z po-
wodu braku dalszych mozliwosci ksztatcenia bedg
musiaty zadowoli¢ sie nizszej rangi stanowiskami
specjalistycznymi.

Mimo ze kazdy cztonek
rodziny jest traktowany

w ten sam sposob -
Wszyscy maja ten sam
poziom wynagrodzenia —
to dla tych, ktorzy pracuja
naprawde bardzo wydajnie
i na wysokim poziomie,
czesto sa przydzielane
specjalne dodatki i premie
do wynagrodzenia
zasadniczego.

W przypadku okreslania zasady wyptacania wyna-
grodzenia za wykonang prace mozna zauwazyc
niewielkie roznice w poziomie wynagrodzenia po-
miedzy poszczegolnymi stanowiskami. Mimo ze
kazdy cztonek rodziny jest traktowany w ten sam
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sposob — wszyscy majg ten sam poziom wyna-
grodzenia — to dla tych, ktérzy pracujg naprawde
bardzo wydajnie i na wysokim poziomie, czesto sg
przydzielane specjalne dodatki i premie do wyna-
grodzenia zasadniczego (mimo wszystko najcze-
sciej ta opcja wynagradzania pracownikow prze-
widziana jest jednak dla menedzerow z zewnatrz,
zatrudnianych na specjalnych kontraktach).

Przemiany i innowacyjnosc¢

Wiekszosc izraelskich firm rodzinnych specjalizuje
sie w produkgcji i przetworstwie rolnym, wytwa-
rzajgc blisko potowe produkgcji rolnej Izraela. Od
potowy lat osiemdziesigtych XX wieku rozpoczeta
sie ich gwattowna restrukturyzacja. Rodzinni me-
nedzerowie postawili na rozwoj przemystu: meta-
lowego, tworzyw sztucznych, przetworstwa zyw-
nosci, elektronicznego, optycznego, tekstylnego,
skorzanego, farmaceutycznego i chemicznego.
Wiekszos$c¢ rodzinnych firm zatrudnia ponizej stu
pracownikow. Sg tez jednak wielkie przedsie-
wziecia, ktore sg obstugiwane przez kilka firm ro-
dzinnych z catego regionu (na przyktad w branzy
bawetnianegj). Firmy sg spotkami joint ventures,
w ktorych poszczegodlne przedsiebiorstwa majg
swoje udziaty. | na odwrdt — duze firmy sg akcjo-
nariuszami mniejszych firm rodzinnych.

Jednym z przyktadow takiej wspotpracy iinnowa-
cyjnego wprowadzania nowosci technologicznych
jest holding Milouot w zachodniej Galilei. Zrzesza
kilkanascie firm rodzinnych: Miloubar produkuje
pasze, Milouof zajmuje sie przetworstwem dro-
biu, Milouseev — przetwdrstwem bawetny, Milo-
upri — pakowaniem owocow, Miloumos — selekcjg
i pakowaniem bananow, Milouad — informatyczng
obstugg procesow produkcyjnych, Milouda — ba-
daniami i rozwojem. W sktad holdingu wchodzg
tez zaktady utylizacji odpadow i odzyskiwania
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wody uzywanej do produkgji. Te ostatnie sg o tyle
wazne, ze w Izraelu woda jest surowcem strate-
gicznym, a jej wtascicielem jest panstwo.

Zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorstw wyko-
rzystuje zamkniety obieg wody. Dzieki racjonal-
nemu wykorzystaniu wody przez firmy rodzinne,
izraelski krajobraz radykalnie rézni sie od tego, jaki
mozna zobaczy¢ zaledwie kilkaset metrow dalej
— w Libanie. W Izraelu widac bujng zielen, liczne
uprawy banandw, avocado, oliwek, jabtek, pod-
czas gdy w Libanie — troche trawy i kartowatych

Okazato sie, ze rodzinni
potrafig wykrywac nisze
rynkowe i skutecznie
wykorzystywac swoj
potencjat — pojawit sie pomyst
wykorzystania lokalizacji
firm na odludziu i w trudnych
warunkach terenowych.

krzewow. Ustawiczne ktopoty z wodg sprawity,
ze wiele izraelskich firm rodzinnych zajeto sie
produkcjg urzadzen i systemow nawadniajgcych,
wykorzystujgc najnowsze technologie. Wiekszosc¢
firm rodzinnych zajmujgcych sie systemami iry-
gacyjnymi eksportuje swoje produkty i posiada
liczne miedzynarodowe patenty. Przyktadem jest
Bermad, spotka zatozona przez dwie niewielkie
firmy rodzinne (Evron — 75 proc. udziatow i Saar
— 25 proc. udziatow), wysyta za granice 80 proc.
swojej produkcji. Wartosc¢ sprzedazy w pierwszych
latach dziatalnosci firmy przekroczyta 40 mln USD
(firma zatrudnia 300 osob).

Nie wszystkie pomysty byty ,strzatem w dziesiat-
ke". Przyktadem moga by¢ wspolne dziatania firm
rodzinnych z okolic miasta Karmiel w Galilei. Uru-
chomienie zaktadu produkcji opakowan dopro-
wadzito firmy do upadku. Wowczas okazato sig, ze
rodzinni potrafig wykrywac nisze rynkowe i sku-
tecznie wykorzystywac swoj potencjat — pojawit
sie pomyst wykorzystania lokalizacji firm na od-
ludziu i w trudnych warunkach terenowych. Firmy
wystgpity z ofertg kursow wytrzymatosciowych
dla menedzerdw. lzraelscy biznesmeni — po to,
aby sie sprawdzi¢ w konkurencji rynkowej — ¢wi-
€zg wspolne marsze po bagnistych terenach lub
wspinaczke gorska. W pierwszym roku z oferty
skorzystato blisko czterdziesci grup, obecnie co
miesigc uczy sie tu ducha walki zespotowej ponad
dwadziescia grup za dzienng cene ponad 1500
dolarow.

Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze w warunkach
gospodarki XXI wieku sukcesorzy pierwszych za-
tozycieli izraelskich firm rodzinnych, ktérzy mimo
zachet duzych przedsiebiorstw postanowili pozo-
stac¢ przy pracy w rodzinnym biznesie, odnajduja
sie bardzo dobrze. Inwestujg w nowe, innowa-
cyjne gatezie gospodarki, pozyskujg klientéw we
wszystkich panstwach $wiata i skutecznie odpie-
rajg konkurencjg duzych zachodnich i izraelskich

korporacji. ®
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Medytacje z przedsiebiorczoscia
taczy co najmniej jedna cecha:
w obydwu przypadkach moze
powstac cos z niczego.

Ale tutaj podobienstwa sie konncza. W biznesie za-
zwyczaj cenimy dynamizm i dziatanie, za to pod-
czas medytacji wyciszamy sie i trenujemy bycie
i obserwacje. Jednakze coraz wiecej praktykow
biznesu oraz naukowcow sugeruje, ze te dwa
Swiaty przenikajg sie z wiekszg Smiatoscig, i to nie
bez powodu.
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Konrad Olesiewicz, MBA

sukcesor i przewodniczgcy Rady
Nadzorczej Volta Sp. z 0.0., coach

i konsultant organizacyjny. Trener
medytacji: www.medytacjadlabiznesu.pl

W popularnej dolinie krzemowej mato ktory pre-
zes i menedzer nie zetknat sie z praktykg medy-
tacji. Duzo moéwi sie o tzw. ,mindfulness” i ,byciu
obecnym®. Czy to kolejna moda i wymyst ,ame-
rykanskich naukowcow™? Jakie korzysci moze
przynies¢ sukcesorom lub nestorom? Kto moze
jg praktykowac i po co?
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Wyzwania w sukcesji — historia
osobista

W swojej najprostszej postaci medytacja jest tre-
ningiem umystu majgcym na celu zapanowanie
nad jego ruchliwg naturg. Bez koncentracji trudno
jest sfinalizowac jakiekolwiek dziatanie oraz uzy-
skac efekt. Im bardziej subtelna jest natura naszej
pracy, tym lepszej umiejetnosci koncentracji po-
trzebujemy, aby odniesc¢ sukces. Sam bolesnie
odczutem to na wtasnej skorze, kiedy rozpoczy-
natem wtasny projekt sukcesyjny.

Uwaznosc¢ i przestrzen, ktora
mozemy rozwijac dzieki
medytacji to fundament, na
ktérym mozemy budowac
nasz dobrobyt.

Z poczatkiem 2017 nasza firma rodzinna jest
prowadzona juz przez zarzad profesjonalny bez
udziatu wtascicieli, ktorzy przeniesli sie do rady
nadzorczej. Aby moc do tego etapu dojsc, kilka lat
wczesniej zaangazowatem sie w firme operacyjnie
jako cztonek zarzadu. Byto to dla mnie ogromne
wyzwanie. Mimo ze prowadzitem wczesniej wta-
sny biznes, byt on w zupetnie innej branzy i kul-
turze. Nie ma co ukrywac, przez jakis okres bytem
kompletnie przyttoczony nowg rzeczywistoscig,
w ktorej sie znalaztem.

Zdarzaty sie dni, kiedy wychodzitem z biura wie-
dzac, ze bytem bardzo zajety, ale trudno mi byto
przypomniec sobie, co faktycznie zrobitem i czy
posuneto to firme do przodu. Czesto miatem go-
nitwe mysli, ktére utrudniata sen, a nawet cza-
sem, w rozproszeniu, tapatem sie na tym, ze nie

pamietatem, czy na pewno zamkngtem drzwi
na klucz — choc robitem to zaledwie pare minut
temu. Oprocz braku satysfakcji z osobistej jako-
$ci zycia cierpiaty takze moje relacje. Trudno jest
wczuc sie w drugg osobe, kiedy samemu jest sie
w ciggtym ,maglu” myslowym.

Z medytacjg miatem doswiadczenia juz duzo
wczesniej, jednakze moja praktyka byta nakiero-
wana na sprawy osobiste i nie byta systematycz-
na. Pewnego dnia postanowitem pocwiczyc¢ rano
przed pracg i ze zdziwieniem zaobserwowatem,
ze moj dzien uktadat sie zupetnie inaczej. Miedzy
innymi: lepiej radzitem sobie z nattokiem zadan
i mniej meczyta mnie praca analityczna. Wie-
dziony tym doswiadczeniem zintensyfikowatem
i pogtebiatem swojg praktyke i z czasem zaobser-
wowatem jak pojawiajg sie inne korzysci takie, jak:
lepsze pomysty, poprawiajgce sie relacje z ludzmi,
a ponadto duzo lepiej wypoczywatem. Dlaczego?

Medytacja — budowa zasobéw
wewnetrznych

Podczas medytacji skupiamy naszg uwage do
wewnatrz i rozwijamy $wiadomos¢ siebie. Swia-
domosc tego, jakie mamy mysli, jakie mamy emo-
cje oraz tego, jakie mamy odczucia w ciele. Ta
Swiadomosc¢ to wiedza, a jak sie mawia, informa-
cja to potowa sukcesu. Do czego wiec mozemy
wykorzystac takg wiedze, aby nam procentowata
i dziatata na naszg korzysc¢?

Przestrzen wewnetrzna jako
mozliwos¢ wyboru

Podejmowane przez nas dziatania mogg ham przy-
nosic korzysc albo strate. Zazwyczaj staramy sie
wybierac to pierwsze, a czesto najwiecej korzysci
mozemy osiggnac¢ wtedy, kiedy mamy mozliwosc
kreowania sytuacji, a nie tylko reagowania na nia.



Tutaj duzg role gra pierwszy pozytek, jaki moze-
my zaobserwowac z reqularnej praktyki medytacji.
Jest to wieksza wewnetrzna przestrzen. W prak-
tyce oznacza to, ze poprzez poznawanie tego, jak
funkcjonuje nasze wnetrze — podobnie jak atleta,
ktory miarowo polepsza swoje ,0siggi” — wypra-
cowujemy coraz lepszy ,wewnetrzny refleks”. ,Re-
fleks” ten mozemy uzy¢ do wyboru sposobu reakcji
na zdarzenia w odroznieniu od automatycznego
dziatania nawykowego. W ten sposob uzyskujemy
wiekszy wptyw na to, jakie otoczenie kreujemy.

Przestrzen a mysli

Wytworzenie wiekszej przestrzeni wewnetrznej,
pozwalajgcej na obserwacje swoich mysli, jest ko-
rzystne ze wzgledu na co najmniegj kilka kwestii.
Miedzy innymi utatwia to komunikowanie naszych
pomystow innym. Wyzsza swiadomosc ciggow
przyczynowo-skutkowych wtasnych pomystow
skraca drogi potrzebnej komunikacji i podnosi jej
jakosc¢. Utatwia nam to takze wychwycenie wiek-
szejilosci nieSwiadomych zatozen, ktore mogg byc
btedne, a ktére mogg stanowic¢ baze naszych dal-
szych wnioskdw oraz pozniejszych decyzji. Lepszy
wglad w nasze procesy myslowe takze pozwala na
tatwiejsze zauwazanie ciekawych pomystow, co
W potgczeniu z szeregiem dobrych nawykow, np.
prowadzenia notatek i ich porzgdkowania, moze
pozytywnie wptyngc¢ na rozwigzywanie ztozonych
problemow.

Przestrzen a emocje

Korzysci z mozliwosci obserwacji wtasnych emo-
Cji wyrazaja sie w lepszym zadbaniu o siebie oraz
budowaniu bardziej otwartych relacji z innymi.
Majgc swiadomosc¢ tego, co czujemy, mozemy
przede wszystkim lepiej zadbac o siebie i swoj
komfort nie narazajgc na szwank relacji z inny-
mi. Przyktadowo — kiedy mamy mato przestrzeni
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w sferze naszych emocji, szybko moze dojs¢ do
ich eskalacji. Pojawia sie lekka irytacja, a zaraz po
tym pojawia sie furia bez etapow przejsciowych
frustracji, rozdraznienia itp. W przypadku, gdy
mamy wiedze na temat tych etapow, juz wcze-
sSniej mozemy stwierdzi¢, ze dana sytuacja jest dla
nas niekomfortowa i podjg¢ dziatanie majgce na
celu jej zmiane. W takim przypadku dziatanie to
bedzie tagodniejsze niz uruchomienie dziatania
z poziomu np. furii. Tym samym mozemy osig-
gnac cel wtasny bez szkody dla relacji wynikajg-
cej z gwattownego lub szorstkiego zachowania.
Innym przyktadem moze tez byc¢ lepsza swiado-
mosc¢ tego, co nas odpreza i daje nam radosc, co
pozwala nam swiadomie robic to czesciej w celu
bardziej efektywnego odpoczynku.

Przestrzen a ciato

Zwiekszona swiadomosc ciata niesie za sobg ko-
lejne korzysci takie, jak mozliwosc¢ szybszego zare-
agowania w przypadku przemeczenia, np. podczas
nadwerezania miesni kregostupa od dtugiego sie-
dzenia bez przerw. System wczesnego ostrzegania
daje nam mozliwosc¢ lepszego zadbania o nasze
zdrowie. Oprocz wrazliwosci na nieprzyjemne
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odczucia w ciele, lepsza swiadomosc przyjemnych
odczuc¢ w ciele daje nam mozliwosc¢ bardziej efek-
tywnego odpoczynku, wynikajgcego z mozliwosci
czerpania z niego wiekszej przyjemnosci.

Kiedy mamy mato przestrzeni
w sferze naszych emocii,
szybko moze dojs¢ do ich
eskalacji. Pojawia sie lekka
irytacja, a zaraz po tym
pojawia sie furia bez etapow
przejsciowych frustraciji,
rozdraznienia itp.

Medytacja a uwaznos¢é

Powyzej opisane obserwacje mysli, emocji i od-
czuc¢ w ciele dajg przewage informacyjng. Sko-
rzystamy z niej o ile z jednej strony wytrenujemy
sie w pozyskiwaniu tych dodatkowych informacji,
a z drugiej strony nauczymy sie podejmowac na
ich bazie wtasciwe i korzystne dla nas decyzje.
W przeciwnym wypadku bytoby to jak poswie-
canie duzej ilosci czasu na przeglagdanie danych,
przyktadowo na temat gietdy czy zdarzen rynko-
wych, tylko po to, aby potem nic z tym nie zro-
bi¢. Takim dziataniem nie przysporzymy sobie
korzysci. Uwaznosc i przestrzen, ktorg mozemy
rozwija¢ dzieki medytacji to fundament, na kto-
rym mozemy budowac nasz dobrobyt. Im wie-
cej bedziemy mieli informacji, tym decyzje, ktore
mozemy podjgc, beda bardziej zbiezne z naszym
interesem dtugofalowym.

Podsumowujac
Uwaznos$¢ na sygnaty wewnetrzne, ktorg roz-
wijamy poprzez medytacje moze byc¢ zrodtem

informacji, ktore mozemy wykorzystac nie tylko
do podniesienia jakosci haszego zycia prywatne-
go, ale takze do rozwoju relacji i podejmowania
decyzji biznesowych. O ile w moim przypadku
praktyka medytacji nie rozwigzata mi moich wy-
zwan z procesem sukces;ji, to rozwigzata mi pro-
blemy z poczuciem przyttoczenia, co pozwolito
mi z resztg wyzwan poradzi¢ sobie duzo spraw-
niej. Brian Tracy twierdzi, ze kazda minuta, ktorg
spedzisz na planowaniu, zaoszczedzi Ci 10 mi-
nut podczas wykonania. Moze powodem, czemu
medytacja obecnie podbija serca ludzi biznesu
na zachodzie jest to, ze oni juz odkryli, ze kaz-
da minuta ,bezczynnej” introspekcji zaoszczedzi
10 minut planowania?

Podobnie jak przedsiebiorczos¢, medytacja jest
praktyka i zadna ilos¢ wiedzy teoretycznej nie za-
stgpi wtasnego doswiadczenia. Zapewne metoda
ta znajdzie zarowno swoich entuzjastow, jak i lu-
dzi, ktorzy bedg osiggali podobne rezultaty innymi
sposobami. Najlepszg drogg do sprawdzenia, do
ktérego grona sie nalezy, jest po prostu rozpo-
czecie ¢wiczen i doswiadczenie efektow w swojej
codziennosci. ®

Zaproszenie od autora:

Jezeli jestes zainteresowany medytacjg dla
biznesu serdecznie zapraszam Cie na strone
www.medytacjadlabiznesu.pl oraz na gru-
pe na Facebook'u o tej samej nazwie gdzie
publikuje rozne tresci na ten temat. Ponad-
to, w Warszawie organizowane sg okresowe
spotkania otwarte z Medytacja dla Biznesu,
na ktore mozna przyjsc i rozpoczac lub po-
gtebic¢ praktyke.



Poprawa atm

\

w firmie produkcyjnej
poprzez rozwoj liderow produkcji.
Studium przypadku

Jednym z gtéwnych motywatorow,

ktéry powoduje nasze zadowolenie z pracy, jest dobra
atmosfera w miejscu pracy. Jest ona niezbedna do
efektywnej pracy. Zadowolony pracownik popetnia
mniej btedow i pracuje bardziej efektywnie —
stymulowany jest wewnetrzna motywacja. Stan ten
jest marzeniem pracodawcow, ktorzy nie powinni

ustawaé w dazeniu do niego.

Na dobrg atmosfere w pracy sktada sie wiele
czynnikdw, jednak gtdwnym sg relacje miedzy-
ludzkie, zardwno z naszymi wspotpracownikami,
jak i przetozonymi oraz podwtadnymi. Dobre rela-
cje s bardzo delikatnym i wrazliwym zjawiskiem,
ktore wymaga nieustannej pielegnacji i troski. Raz
wypracowane nie bedg trwac wiecznie.
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Janusz Dziewit
wtasciciel firmy

konsultant, trener

Dziatania budujace lojalnos¢
pracownikow

W obecnych czasach, kiedy ro$nie problem z po-
zyskaniem odpowiednich pracownikow, a wzra-
stajgca fluktuacja, absencja zaczyna doskwierac
coraz wiekszej liczbie firm, koniecznoscia sta-
je sie podejmowanie dziatann majgcych na celu
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Dyrektor Zarzadzajacy,

rodzinnej Experum HR,
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minimalizowanie przyczyn powodujgcych utrate
pracownikow. Szczegolnie jest to wazne na po-
ziomie pracownikow wykonawczych, gdzie zbyt
duza rotacja moze w istotny sposob zaktocic re-
alizacje planow produkcyjnych.

Przyjrzyjmy sie jednemu z projektow realizowa-
nych dla pewnej firmy, ktérego celem byto zmniej-
szenie fluktuacji i absencji pracownikow produkcji
poprzez poprawe atmosfery na linii produkcyjne;.
Plany produkcyjne byty realizowane, jednak ob-
serwowane zachowania pracownikow swiadczyty
o niedobrych relacjach na linii pracownik produk-
cji — lider produkgji.

Firma doradcza zebrata informacje od dyrektora,
menedzerdw i z dziatu personalnego. Dokonano
analizy i zaproponowano nastepujgce dziatania
wstepne:

e opracowanie i wdrozenie systemu kompeten-
cyjnego dla liderow produkcji,

e diagnoza kompetencyjna liderow produkgcji
z wykorzystaniem metodologii Development
Center (wielowymiarowy proces oceny kom-
petencji),

* sesje feedback‘owe (udzielanie informacji zwrot-
nych) dla uczestnikow diagnozy.

W gronie menedzerow produkcji, menedze-
ra dziatu personalnego i dyrektora firmy zostat
opracowany, przy zastosowaniu metody mode-
rowanej pracy warsztatowej, katalog kompetencji,
ktore nastepnie uczestnicy warsztatu zdefiniowali
i zbudowali skale behawioralng. Wytoniono naste-
pujace kompetencje:

e Zarzgdzanie zespotem

» Orientacja biznesowa

» Planowanie i organizacja

* Komunikacja

¢ Rozwigzywanie problemodw i podejmowanie
decyzji

e Zarzgdzanie zmiana.

Przy budowie systemu kompetencyjnego oparto
sie na czteroczynnikowej koncepcji kompeten-
cji (L. i S. Spencer), ktéra zaktada, ze kompeten-
cja jest kompleksem wiedzy, umiejetnosci, cech
osobowych (temperament, charakter) i postawy
(system wartosci, motywacja). Tak opracowa-
ny system kompetencyjny zostat wykorzystany
do przeprowadzenia diagnozy kompetencyjnej
liderow produkcji (56 osob), w oparciu o meto-
dologie Development Center. Po diagnozie prze-
prowadzono sesje feedback'we, majgce na celu
omowienie z kazdym uczestnikiem jego wynikow
i wzbudzenie motywacji do rozwoju.

Korzysci z przeprowadzonej diagnozy kompeten-

cyjnej:

« dostarczenie wiedzy o potencjale kompeten-
cyjnym;

» okreslenie przyczyn codziennych zachowan
pracownikow;

» zwiekszenie samoswiadomosci pracownikow;

* zwiekszenie swiadomosci menedzerow o ich
podwtadnych — liderach produkgcji;

» wzbudzenie motywacji do rozwoju;



e pozyskanie szczegdtowych danych do opraco-
wania dziatan rozwojowych.

Analiza wynikow catej grupy pokazata, ze najstab-
szymi kompetencjami w grupie liderow produkcji
sq:

e komunikacja,

e zarzgdzanie zespotem,

» planowanie i organizacja.

Deficyty te ttumaczyty zauwazane zachowania,
Swiadczgce o niewtasciwych relacjach pomiedzy
pracownikami produkcji a liderami produkgcji.

Program rozwojowy

Konsultanci na podstawie wynikow diagnozy za-
projektowali program rozwojowy ukierunkowany
na niwelowanie grupowych luk kompetencyjnych
liderow produkcji. Program oparty byt na autor-
skiej metodologii Experum HR ,Modelowania
Kompetencji”, ktorej sktadowymi sg: Grupowe Se-
sje Rozwojowe (GSR) i Indywidualne Sesje Rozwo-
jowe (ISR) oraz Warsztat Integrujacy (WI). Kazdej
luce kompetencyjnej poswiecona byta Grupowa
Sesja Rozwojowa. Dodatkowo kazdy z uczestni-
kow uczestniczyt w Indywidualnych Sesjach Roz-
wojowych, podczas ktorej trener stosujgc techniki
coachingu i/lub mentoringu kotwiczyt pozadang
postawe i motywowat do rozwoju.

Metodologia  ,Modelowania Kompetencji”,
uwzgledniajgca czteroczynnikowg koncepcje
kompetencji, polega na zréznicowanym bodzco-
waniu uczestnikow, ktore ma na celu wywotanie
gtebokiej autorefleksji bedgcej Zroédtem analizy
i modyfikacji zachowan w kierunku oczekiwanych.

Rownolegle w proces rozwoju zostali wtgczeni
menedzerowie, gdyz zauwazono, ze w tej grupie
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wystepujg zachowania swiadczgce o deficytach

w zakresie komunikacji i zarzgdzania. W istotny
sposob warunkowato to zachowania liderow pro-
dukcji wzgledem pracownikow produkgji.

Schemat przebiegu procesu rozwojowego byt
nastepujacy:

GSR - Grupowe Sesje Rozwojowe:

» zroznicowane formy bodzcowania grupy,
+ wzbudzenie autorefleksji,

 techniki prowokatywne;

ISR — Indywidualne Sesje Rozwojowe:

* analiza skutkow technik wdrozonych po GSR,

* nawigzywanie do rzeczywistych sytuacji uczest-
nika programu rozwojowego,

e utrzymywanie odpowiedniego poziomu moty-
wacji do zmiany zachowan;

WI — Warsztat Integrujacy:

* sprowokowanie wzajemnego doswiadczenia
sie menedzerow i liderow produkcji w sytuacji
pozafirmowej — Team Building (budowanie ze-
spotu),

2/
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e praca koncepcyjna ukierunkowana na wspolne
poszukiwanie rozwigzan problemow wystepu-
jgcych w srodowisku pracy — Open Space Tech-
nology (metoda otwartej przestrzeni).

Caty cykl rozwojowy dla liderow produkcji i me-
nedzerow konczyt sie dwudniowym Warsztatem
Integrujgcym (WI) dedykowanym obu grupom.
Sktadat sie on w pierwszym dniu z Team Buil-
ding’u, a w drugim z warsztatu koncepcyjnego

Celem warsztatu
koncepcyjnego byto
zlokalizowanie

obszarow z codziennego
funkcjonowania firmy, ktore
sg trudne, wypracowanie
wspodlnie pomystow na ich
rozwigzanie i stworzenie
grup projektowych
odpowiedzialnych za ich
wdrozenie.

z wykorzystaniem metody Open Space Techno-
logy. W pierwszym dniu wszyscy liderzy produkcji
wraz ze swoimi przetozonymi podzieleni losowo
na 6+8-osobowe grupy uczestniczyli w cato-
dziennej grze terenowej pt. ,Poszukiwanie srebr-
nego pociggu”. Celem gry byto stworzenie sytuacji
spotkania sie uczestnikow w sytuacji pozafirmo-
wej i realizowania zadan o wysokim stopniu trud-
nosci, innych niz zawodowe, z wykorzystaniem
elementow rywalizacji. Wciggajgca fabuta gry
pozwala w naturalny sposob wejs¢ uczestnikom
w role adekwatne do sytuacji. Koniecznos¢ poko-
nywania trudnego terenu, rozwigzywania z pozoru

niemozliwych do rozwigzania zadan (aby po ze-
braniu wszystkich potrzebnych danych méc zlo-
kalizowac i wykopac ukryty skarb), daje mozliwos¢
odkrycia nowych mozliwosci u siebie i innych.

Celem warsztatu koncepcyjnego byto zlokalizo-
wanie obszarow z codziennego funkcjonowania
firmy, ktére sg trudne, wypracowanie wspolnie
pomystow na ich rozwigzanie i stworzenie grup
projektowych odpowiedzialnych za ich wdrozenie.

Efekty projektu rozwojowego

Caty projekt trwat cztery miesigce. W opinii za-
rowno uczestnikow, jak i dyrektora firmy przyniost
oczekiwane rezultaty, a nawet je przekroczyt. Juz
w trakcie trwania projektu kierownictwo firmy
zauwazyto poprawiajgcg sie atmosfere na liniach
produkcyjnych. Zaczeta spadac tez ilos¢ sktada-
nych wypowiedzen i absencja chorobowa. Liderzy
produkcji relacjonowali, ze tatwiej im sie ,dogadu-
je" z przetozonymi. W rozmowach nawet na trud-
ne tematy jest mniej emocji. Podobnie poprawity
sie relacje pomiedzy liderami produkcji a pracow-
nikami produkcji.

Reasumujgc, koncepcja rozwigzania zaistniate-
go problemu okazata sie stuszna. Zastosowana
struktura dziatan, metodologia oraz uzyte narze-
dzia przyniosty oczekiwany efekt w zatozonym
czasie. ®

Opisane studium przypadku jest jednym
z wielu realizowanych projektow rozwojo-
wych. Popyt na tego typu dziatania nieustan-
nie rosnie, co jest dobrym trendem. Szkoda
tylko, ze wynika bardziej z koniecznosci ni-
welowania skutkow niz dziatan profilaktycz-
nych.
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Sprzedaz jest krwioobiegiem kazdej
firmy. Firmy rodzinne musz3a troszczy¢ sie
0 nig szczegolnie, poniewaz zaniedbania
w zakresie planowania, monitorowania
i nastawienia na realizacje celow mog3a sie

., , . . . _ konsultant rozwoju organizacji
przyczynic do ktopotow w kazdej dziedzinie . ,
o . : ) pomagajacy firmom budowac
jej funkcjonowania, a przede wszystkim, zaangazowanie pracownikéw,
uniemozliwic¢ jej rozwdj. Brak rozwoju we zatozyciel firmy Akademia Rozwoju
wspotczesnym $wiecie biznesu nie oznacza Kompetencji, autor ksigzek
.. 1 f . .. . . . . Budowanie zaangazowania
stagnac11,la.e cofanie si¢ i narazenie organizacji |, ounirsw, tfektywny system
nawet na jej upadek. pracy oraz Skuteczna sprzedaz.

Maciej Sasin

W ostatnim czasie wydatem ksigzke Skuteczna e« Pain and pleasure, czyli jak zaspokajac potrzeby:
sprzedaz. Model ktory zwiekszy Twoje zyski. Kaz- co boli klienta, a co moze przynie$s¢ mu przy-
dy rozdziat ksigzki oparty jest o jeden z obszarow jemnosc.

waznych dla projektowania skutecznej sprzedazy e Rise, czyli jak planowac zwiekszanie sprzedazy.
w firmie, zawartych w akronimie Pro Sell Tools. Co  « Open network, czyli jak pozyskiwac¢ wartoscio-
kryje sie pod akronimem Pro Sell Tools? we kontakty sprzedazowe.
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e Stay in touch, czyli jak podtrzymywac relacje
z klientem.

 Eliminate fear, czyli jak ograniczac¢ niepewnosc
w tej relacji.

e Loyality building, czyli w jaki sposob zwiekszac
lojalnosc klienta.

e Lack of risk, czyli jak ograniczy¢ strach przed
podejmowaniem ryzyka przy zakupie.

» Timing, czyli jak zadbac¢ o wyczucie czasu.

e Organised in system, czyli jak zorganizowac
sprzedaz w spojny system.

» Open minded, czylijak pobudzac potrzeby rynku.

e Long time distance, czyli jak dziata¢ z mysla
0 budowaniu relacji dtugofalowych.

» Service, czyli jak zadbac¢ o serwis, aby klienci
wracali.

Wszystkie te obszary sktadajg sie na metaforyczny
most, ktory budujmy pomiedzy firmg a klienta-
mi. W artykule podziele sie doswiadczeniami ze
wspotpracy z firmami rodzinnymi, w kontekscie
efektywniejszego zarzgdzania sprzedazg w firmie.

Pierwszym kluczowym pytaniem, ktore nalezy so-
bie zadac, to kwestia rozumienia potrzeb, oczeki-
wan i zadan, przed ktérymi stoi klient firmy (Pain
& pleasure). Dobre zrozumienie rynku, na ktorym
sie oferuje ustugi, pozwala dotrzec¢ ze swojg war-
toscig do klienta. Wiele firm rodzinnych, niestety,
przesypia te wazne momenty w zmieniajgcym sie
Swiecie biznesu, pozostawiajgc poziom swiadczo-
nych ustug bez zmian. Powolny odptyw klientow
powoduje spadek obrotow i zyskow firmy. Cze-
stym powodem takiego stanu rzeczy jest trzyma-
nie sie utartych wzorcow dziatania, zapominajac
0 zmianach spotecznych, kulturowych i technolo-
gicznych. Odnalezienie sie w Swiecie internetu na-
wet dla najwiekszych firm jest trudne, a co dopiero

dla matych firm rodzinnych. To, co byto przewaga
na poczatkowym etapie istnienia firmy, nagle staje
sie jej obcigzeniem. Trzy kluczowe powody, dla
ktorych traci sie kontakt z rzeczywistoscia, to:

» spadajgce zaangazowanie rodziny w funkcjono-
wanie firmy, trzymanie sie utartych schematow
i iluzoryczne poczucie bezpieczenstwa wynika-
jgce z osiggnietego niegdys statusu,

e brak sukcesora, ktéry moze wnies¢ do prowa-
dzenia biznesu swieze podejscie i nowe pomysty,

* mato doptywu swiezej krwi do organizacji —
otaczanie sie osobami, ktore, podobnie jak ro-
dzina zatozycieli, popadty w rutyne i schematy.

Aby firma mogta sie rozwijac, potrzebuje gotow-
ki, a najlepiej, by pochodzita ze zwiekszajgcej sie
sprzedazy (Rise). Prowadzgc rodzinny biznes na-
lezy poszukiwac szans na zwiekszanie obrotow,
przy jednoczesnie dobrej marzy. Zwiekszanie
sprzedazy moze odbywac sie na wiele sposobow:
poprzez dodatkowe kanaty dotarcia do klientow,
oferowanie nowych produktow, kreowanie sprze-
dazy dodatkowej itp. Najwazniejsze jest jednak
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Rysunek 1. Model sprzedazy Pro Sell Tools
Zrédto: opracowanie wtasne

aktywizowanie sprzedazy do aktualnie posia-
danych klientdw oraz nieustanne poszukiwanie
nowych klientow i rynkow zbytu. Przyzwyczaje-
nie do matego wzrostu sprzedazy lub stagnacji
to jeden z najczestszych bteddw w zarzgdzaniu
sprzedazg w firmach rodzinnych. Poszukiwanie
nowych szans sprzedazowych jest niezwykle
wazne w kazdym biznesie.

Jednym z kardynalnych btedow w zarzgadzaniu
sprzedazg jest opieranie biznesu na kilku klu-
czowych klientach. W obszarze budowania bazy
klientéw (Open network) istotne jest, aby pozy-
skiwac idealnych dla firmy klientow, to znaczy ta-
kich, ktorzy najlepiej skorzystajg na ustugach fir-
my i mogg stac sie jej lojalnymi klientami. W tym
zakresie w firmach rodzinnych brakowac¢ moze
analizy sprzedazy i odpowiednigj ilosci prob do-
tarcia do idealnych klientow. Co wiecej, z czasem
kiedy zaczynamy sie przyzwyczaja¢ do posiada-
nych klientow, sztuka pozyskiwania nowych zo-
staje zapomniana, do czego nie powinno sie nigdy
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dopusci¢. Pozyskiwanie nowych klientow, ktorzy
generujg odpowiedni obrot | marze, a przy tym
systematycznie ptacg faktury, to obowigzkowe za-
danie firmy na kazdym etapie jej funkcjonowania.
Zdobywanie nowych kontrahentéw powinno i$¢
W parze z ograniczaniem aktywnosci z klientami,
ktorzy nie sg perspektywiczni, a obcigzajg firme
operacyjnie, kosztowo i czasowo.

Przyzwyczajenie do aktualnie posiadanych klien-
tow powoduje, ze mozemy zapomnie¢ o odpo-
wiednio czestym kontakcie, w formie i czestotliwo-
sci odpowiedniej do grupy, do ktorej nalezy klient.
Tymczasem w relacji z klientem pojawia sie rutyna,
brak elementu zaskoczenia, a przy tym zwieksza
sie szansa na odptyw klienta do konkurencji. Nie
kazdy klient potrzebuje tak samo intensywnej uwa-
gi, ale kluczowi powinni by¢ obstugiwani w odpo-
wiedni sposdb, aby nie straci¢ ich z oczu (Stay in
touch). Im czesciej pojawiamy sie w polu widzenia
klienta, tym czesciej bedziemy o sobie przypomi-
nac. Forme i czestotliwosc podtrzymywania kon-
taktu z grupami klientow trzeba z gory okreslic,
pamietajgc o tym, aby nie by¢ zbyt nachalnym
w relacji i dac¢ od siebie chwile wytchnienia.

Z czasem, kiedy stali klienci odwiedzajg firme
w punkcie sprzedazy, siedzibie czy na stronie
www, zapomina sie o dbatosci o szczegoty, takie
jak materiaty marketingowe, oznakowanie dojaz-
du, wyglad sklepu, profesjonalna i aktualna strona
internetowa. Wszystko to jest wazne w obszarze
budowania zaufania do firmy w pierwszym kontak-
cie (Eliminate fear). O ile obecni klienci przymykaja
oko na te niedociggniecia, to nowi nie majg juz tyle
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wyrozumiatosci. Podobnie jest w obszarze obstu-
gi klienta, serwisu czy atrakcyjnosci oferty. Jedng
z oznak stagnacji sg nieodremontowane, nieuzy-
teczne, niedostosowane do wspotczesnych wy-
mogow miejsca styku klienta z firma. Jesli dodamy
do tego nieprzeszkolong i niemitg obstuge klienta,
ktopoty zwigzane z odptywem klientow gotowe.

Nawet jesli uda sie dotrze¢ wspolnie z klientem do
momentu podejmowania decyzji o zakupie, a nie
zbuduje sie poczucia pewnosci, klienci mogg zre-
zygnowac. To jest bardzo kosztowne, poniewaz
cata wczesniej wtozona energia idzie na marne.
Klienci mogg rezygnowac z wielu roznych powo-
dow, takich, jak brak przekonania do wiedzy per-
sonelu obstugi klienta, marka niebudzgca zaufania
czy brak zaangazowania. Usuwanie przeszkod na
tym etapie jest bardzo waznym elementem do-
prowadzania sprzedazy do konca.

Jesli zdrowa lojalnos¢ klienta (Loyality), czyli opar-
ta na realnej satysfakcji kontrahentow z obstugi
i profesjonalizmie firmy, nie stanie sie standar-
dem pracy, to zty znak dla funkcjonowania firmy
w przysztosci. Jesli lojalnos¢ budowana jest po-
przez promocje, rabaty i ,uzaleznianie od firmy”,
nie rokuje to dobrze na przysztosc firmy. Taka lo-
jalnosc¢ jest mato przekonujgca i chwiejna, przez
co trudno bedzie powstrzymac klienta przed
odejsciem do konkurencji. Aby budowac grono
wiernych odbiorcow nalezy badac ich satysfakcje,
zbierac opinie o firmie i traktowac je jako pretekst
do systematycznego doskonalenia organizacji.
Wiele firm, nie tylko rodzinnych, nie wykonu-
je takich dziatan, wierzac, ze to, co sie robi, jest
odpowiednie i juz. To jednak droga, ktora przy-
pomina rownie pochyta, ktorej koniec nie bedzie
optymistyczny.

W sprzedazy wyczucie czasu (Timing) liczy sie
bardzo i pomaga budowac przewage. Przegapie-
nie najlepszego momentu do kontaktu z klien-
tem, brak wiedzy o jego sposobie podejmowania



decyzji zakupowej prowadzi do zmniejszenia

szans na sprzedaz. W praktyce czesto oznacza to
brak zrozumienia dla sytuacji klienta, przegapienie
dobrego momentu na kontakt. Gtebszym powo-
dem tego symptomu jest bierne oczekiwanie na
dziatanie klienta, a nie aktywne wychodzenie z ini-
cjatywa. Spotkatem na swojej drodze zawodowej
wiele firm, ktore w taki sposob funkcjonowaty, nie
rozumiejgc roli aktywnego, planowanego kontak-
tu z klientem, dla jego zatrzymania i pozyskania do
dtuzszej wspotpracy.

O obszar wyczucia czasu mozemy naprawde
dobrze zadbac, jesli jako firma jestesmy dobrze
zorganizowani w system pracy (Organized in sys-
tem). Potrzebna jest dobra analityka sprzedazy,
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monitorowanie kontaktow sprzedazowych i pla-
nowanie sprzedazy. Do tego niezbedny jest sys-
tem CRM, pozwalajgcy na zarzgdzanie relacjami
z klientem aktualnym i tym, ktorego aktualnie
staramy sie pozyskac. Dzieki dobrej pracy w CRM
mozemy szybciej reagowac na potrzeby klientow,
zadbac¢ o wybor odpowiedniego czasu wykona-
nia (timing), pamietac o specyficznych potrzebach
klienta. Brak CRM powoduje, ze dziatamy jak we
mgle, nie majgc swiadomej kontroli nad dziata-
niami. W wielu firmach, mimo szczerych checi,
popetnia sie btedy we wdrazaniu CRM, ktére po-
legajg gtdwnie na nieumiejetnym przekonaniu
pracownikow do systemu, nie angazujac ich do
udziatu w jego projektowaniu. Wdrazajgc takie
oprogramowanie, musimy przekonac wszystkich
do jego zastosowania.
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Waznym obszarem myslenia

systemowego
O sprzedazy, jest usprawnianie komunikacji we-
wnetrznej miedzy wszystkimi dziatami w firmie.
Jesli nie bedziemy mieli tego na uwadze, beda
mnozyc sie konflikty wewnetrzne, ktére bedg do-
prowadzaty do spadku obrotow i wzrostu kosztow
operacyjnych, co obniza zysk, czesto w niewi-
doczny dla obserwatora sposob.

Klienci potrzebujg pobudzania do podejmowania
decyzji zakupowych, dlatego kazda firma musi
dbac¢ o to, aby unowoczesniajgc swoje portfo-
lio produktdéw i ustug (Openminded), edukowac
klientow w zakresie wprowadzanych rozwigzan,
umiejetnie pokazujgc im korzysci z zastosowania
produktow. Klienci bardzo czesto nie sg Swiado-
mi swoich potrzeb lub po prostu nie zdajg sobie
sprawy, jakie mozliwosci pojawity sie na rynku.
Ten obszar jest bezposrednio powigzany z Pain
& Pleasure i Rise, poniewaz poprzez otwieranie

klienta na nowe mozliwosci, pobudzamy jego po-
trzeby i zwiekszamy sprzedaz. Jesli jednak w tym
zakresie mamy w firmie stagnacje, czyli bazujemy
na rozwigzaniach z przesztosci, ktére dobrze sie
sprawdzaty, a nie kreujemy nowych mozliwosci
i szans sprzedazowych, nasza firma moze byc¢ za-
grozona.

W sprzedazy dobr i ustug musimy liczyc sie z re-
klamacjami, zwrotami, sytuacjami problemowymi.
Z mojego doswiadczenia wynika, ze firmy zanie-
dbuja ten obszar, traktujgc go jako zto konieczne.
Tymczasem obstuga (Service) jest zrodtem lojal-
nosci klienta i sama w sobie rowniez moze gene-
rowac¢ catkiem nieztg sprzedaz. Tak czy inaczej
brak uwzgledniania dziatarh wspierajgcych jego
funkcjonowanie, moze przyczynic¢ sie do erozji
marki i odptywu klientow.

Podsumowujac, wszystkie obszary modelu Pro
Sell Tools sktadajg sie na model, dzieki ktoremu
mozemy zadbac o dobre zyski ze sprzedazy. Kaz-
dy z nich jest na swoj sposodb wazny i sktada sie na
finalny efekt, ktdérym jest stabilny doptyw gotowki
do firmy i systematyczny wzrost sprzedazy. W fir-
mie rodzinnej role menedzera sprzedazy musimy
powierza¢ osobie, co do ktorej jesteSmy pewni,
ze ma odpowiednie kompetencje do zarzgdzania
i rozwoju sprzedazy. Zte decyzje w tym zakresie
mogg doprowadzi¢ do btedoéw o wymiarze stra-
tegicznym, a te mogg spowodowac nawet kryzys
w firmie. Lepiej zapobiegac niz leczy¢. ®
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Podczas Gali Wieczornej zamykajacej

Zjazd w Lodzi Lukasz Rotarski — cztonek
zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych, Prezes Oddziatu Slaskiego IFR
—uroczyscie zapowiedziat przysztoroczng
edycje Zjazdu Firm Rodzinnych u-Rodziny
2018. Z Lukaszem Rotarskim rozmawia
Magdalena Urbanowicz.
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o saturday

Magdalena Urbanowicz

specjalista ds. marketingu

w rodzinnej firmie IT Grupa Kotrak,
redaktor portalu www.kotrak.pl

«

tukasz Rotarski
cztonek Zarzadu Krajowego,
Prezes Oddziatu Slgskiego IFR
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Magdalena Urbanowicz: 11-14 pazdziernika
2018 roku odbedzie sie w Katowicach XI Ogol-
nopolski Zjazd Firm Rodzinnych. Jaka bedzie
gtowna mysl przewodnia wydarzenia?

tukasz Rotarski: Podczas przysztorocznej edycji
skupimy sie przede wszystkim na najwazniejszych
miedzynarodowych wyzwaniach z perspektywy
polskiego biznesu rodzinnego. Uznalismy ten te-
mat za priorytetowy z wielu wzgledéw. Obecnie,
tak w Europie, jak i na catym Swiecie, majg miejsce
bardzo gtebokie zmiany spoteczne oraz gospo-
darcze. Ich tempo jest coraz szybsze i warto sie
do nich przygotowac.

Jaka jest rola firm rodzinnych na $wiatowym
rynku?

Swiatowy rynek to przede wszystkim wtasnie fir-
my rodzinne. Wyzwanie polega na tym, by polskie
firmy odgrywaty coraz wiekszg role i byty tym sa-
mym impulsem dla dynamicznego rozwoju catej
polskiej gospodarki na miedzynarodowej arenie.

Jak to zrobi¢? Co jest niezbedne do osiggniecia
tego celu? Na te i inne pytania poszukamy wtasnie
odpowiedzi w przysztym roku w Katowicach.

Co moze stanowi¢ czynnik wyrdzniajacy pol-
skie firmy rodzinne na arenie miedzynarodowej,
w poréwnaniu z przedsiebiorstwami z innych
krajow?

Od firm ulokowanych w dawnym bloku wschod-
nim odrdznia je o wiele wieksza skala, rosngce
zaangazowanie w eksport i obecnosc¢ praktycz-
nie we wszystkich gateziach gospodarki. Dodat-
kowo w Polsce firmy rodzinne w przewazajgcej
czesci nie powstaty w wyniku prywatyzacji czy

uwtaszczenia sie na panstwowym majatku, ale
wysitkiem catych rodzin.

Od przedsiebiorstw ze ,starej Europy” polskie firmy
rodzinne odrdznia z kolei to, ze masowo powstaty
prawie jednoczesnie, tj. na przetomie lat 80-tych
i 90-tych ubiegtego wieku. Sg wiec mtodsze oraz
— sitg rzeczy — mniejsze od firm z Zachodniej Eu-
ropy czy krajow z innych kontynentow, w ktérych
sektor prywatny funkcjonuje w sposdb nieprze-
rwany od setek lat. Skutkiem tej roznicy w naszym
kraju jest prawie rownoczesne odchodzenie cate-
go pokolenia zatozycieli i koniecznosc¢ przejecia
sterow przez mtode pokolenie.

Jak wiec zniwelowacé te negatywne skutki p6z-
nego rozkwitu przedsiebiorczosci rodzinnej
w haszym kraju? Czy polscy przedsiebiorcy majg
szanse doréwnaé kroku swoim zagranicznym
konkurentom?

Oczywiscie, ze tak. Polacy to niezwykle przedsie-
biorczy i pracowity narod. Polskie firmy rodzin-
ne powinny aktywnie i energicznie wtaczyc sie
W proces zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Chcemy
inspirowac sie swiatowymi trendami, ale rowniez
— imoze przede wszystkim — probowac wytyczac



wtasne sciezki rozwoju, ktore mogg stac sie wio-
dgcymi na swiecie innowacjami.

Coraz wiecej mowi sie o organizowaniu sie firm
rodzinnych. Dlaczego warto o nich rozmawia¢
i spotykac sie w takim gronie?

Warto rozmawiac o firmach rodzinnych, poniewaz
przedsiebiorcy rodzinni to filar polskiej gospodar-
ki. Bez nich nic sie uda.

&5 tukasz Rotarski podczas Gali Wieczornej
zapowiada kolejne u-Rodziny w Katowicach

Problem polega na tym, iz nasi decydenci nie
zauwazajg tego w wystarczajgcym stopniu. Ro-
dzimy kapitat potrzebuje dobrych warunkdéw do
rozwoju, ktorych obecnie brakuje. Stowarzyszenie
aktywnie dziata na rzecz zmiany tej sytuacji. Pod-
czas tegorocznego Zjazdu, X ,u-Rodzin” w todzi,
ogtoszono Manifest Przedsiebiorcow Rodzinnych.
Okreslilismy w nim jasno, czego potrzebuja pol-
skie firmy rodzinne i zamierzamy konsekwentnie
dziata¢ w swoim srodowisku oraz domagac sie od
wtadz realizacji naszych postulatow.
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Co odrdznia Zjazd od innych wydarzen dedyko-
wanych firmom rodzinnym?

Spora dawka merytorycznej wiedzy w najlepszym
wydaniu. Zapraszamy ekspertdw na Swiatowym
poziomie, ktérzy chetnie dzielg sie praktyczny-
mi radami. Ale jest cos jeszcze wazniejszego.
.U-Rodziny", jak sama nazwa wskazuje, to przede
wszystkim spotkanie w mitej atmosferze, to Swie-
to biznesu rodzinnego. Gwarantujemy sSwietng
zabawe oraz prawdziwg integracje i mnostwo
wspolnych tematow do rozmow.

Pierwsze szczegoty programowe oraz organiza-
cyjne zamierzamy ogtaszac juz w styczniu 2018
roku.

To juz Xl edycja Zjazdu, a Stowarzyszenie za
chwile wejdzie w drugg dekade swojej dziatal-
nosci. Co sie zmienito na przestrzeni lat?

Udato sie zbudowac¢ swiadomosc¢ przedsiebior-
Cczosci rodzinnej w Polsce, rowniez poprzez for-
mute zjazdow. Co roku u-Rodziny organizowane
sg w innym miescie oraz regionie Polski. Nawig-
zujemy relacje z wtadzami samorzgdowymi, roz-
wijamy wspotprace z partnerami. Krotko mowigc:
dzieje sie! | niech tak pozostanie. ®
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