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W niniejszym numerze RELACJI wykorzystujemy
potencjat wiedzy i przemyslen studentow Il roku
studiow magisterskich Wydziatu Zarzgdzania Uni-
wersytetu todzkiego, uczestnikow wyktadu Za-
rzgdzanie przedsiebiorstwem rodzinnym. To juz
druga taka edycja tworczosci studenckiej — pierw-
sza byta zamieszczona w czerwcu 2016 r,, RELA-
CJE nr 10(18). O tym, jakg wartos¢ przedstawiaja
wypowiedzi studentow w stosunku do wiedzy
naukowej, pisze pomystodawca wydania, dr hab.
Wojciech Popczyk.

Niektorzy z autoréw sg cztonkami biznesu rodzin-
nego i patrza na firme rodzicow oczami poten-
cjalnego sukcesora, inni obserwuja jg z pozycji
pracownika. Ciekawym watkiem sg takze roz-
wazania na temat formy przekazania wtasnosci
rodzinnego przedsiebiorstwa. Czy zatozyciel ma
obowigzek darowac dorobek swojego zycia, czy
powinien go raczej... sprzedac swojemu dziecku?
To chyba dobrze, ze i takie dylematy rozwazajg
mtodzi ludzie i majg na ten temat wtasne zdanie.
Moze w ogole warto, by ta dyskusja — nietatwa
w rodzinie — znalazta swoje miejsce w procesie
planowania sukcesji. W Swiecie takie rozwigzania
sg w petni akceptowane przez rodziny bizneso-
we, 0 czym pisalismy obszernie w numerze 3(4)
z kwietnia 2014 r., ale mysle, ze do tematu warto
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

wracac, przetamywac stereotypy, rozwazac plu-
sy i minusy roznych sposobow przekazania firmy
nastepcom.

Drodzy Czytelnicy, zwrdccie uwage na ciekawe
refleksje i wnioski z obserwacji zycia firm rodzin-
nych. Mnie osobiscie ujety w przestanych esejach
szczeros¢ wypowiedzi i celnosc spostrzezen oraz
dobor stoéw, budujgcy swoj wiasny styl wypowie-
dzi.

Sukcesorzy firm rodzinnych konsekwentnie sie

.zlatujg". W maju odbyt sie juz trzeci Zlot Sukceso-

row, ktory jak zwykle byt bardzo ciekawy, emocjo-
nujacy i zorganizowany z wielkg fantazjg. Polecam
opis tego wydarzenia przygotowany przez Jaro-
stawa Btaszczaka.

Jak zwykle zachecam do lektury catego trzydzie-
stego numeru RELACJI. Czekam na Panstwa py-
tania i uwagi, a takze na wypowiedzi do zamiesz-
czenia w kolejnych wydaniach RELACJI.

Redaktor Naczelna,

Maria Adamska
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl

i portal www.portalfirmyrodzinne.eu



I Co mysla mtodzi
menedzerowie
0 bizneSie rOdZinnym? Dr hab. Wojciech Popczyk

Uniwersytet tédzki, autor
ksigzki ,Przedsiebiorstwa

,,éWlat ]eSt maly tylko dla mlodych" rodzinne w otoczeniu

globalnym”, WUt 2013

Kazimierz Kozniewski

Zarzadzanie studiuja osoby, ktore ucza sie sztuki roz-
woju organizacji spotecznych. Szczegolne miejsce
wsrod nich zajmuja te o charakterze biznesowym. To
wtasnie biznesy narazone sa najbardziej na ciggte

i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu. Od menedze-
ra — decydenta wymaga sie kompetenciji przywodczych,
umiejetnosci analizowania otoczenia i podejmowania
strategicznych decyzji, od ktorych zalezy funkcjonowa-
nie przedsiebiorstwa w dtuzszym okresie czasu.



Zawarte w esejach
spostrzezenia

i opinie pokazuja

sposoOb postrzegania
przedsiebiorczosci rodzinnej
przez mtode pokolenie
przysztych menedzeréw.

Tym razem poprositem studentdw uczestniczg-
cych w zajeciach ,Zarzgdzanie przedsiebior-
stwem rodzinnym” na Uniwersytecie todzkim
O nhapisanie esejow wyrazajgcych ich osobiste
refleksje i emocje zwigzane z biznesem rodzin-

nym jako popularnej formuty w kazdej gospodar-
ce rynkowej, bez narzucania motywu wiodgcego
Zgromadzona wiedza teoretyczna i empirycznana oraz bez wzgledu na konotacje przedsiebiorcze
temat specyfiki funkcjonowania firm rodzinnych  autorow. Zawarte w nich spostrzezenia i opinie
pozwala formutowac oferte edukacyjng w postaci  nie majg stricte naukowego charakteru, ale sg
blokéw specjalizacyjnych lub regularnych przed- bezcenne, jesli chodzi o sposdb postrzegania
miotow dla studentéw zarzgdzania, ktorzy pocho-  przedsiebiorczosci rodzinnej przez mtode poko-
dzg z rodzin przedsiebiorczych i niewykluczone, lenie przysztych menedzerow. W opracowaniach
ze mogg byc¢ potencjalnymi sukcesorami lub pla- naukowych autorzy postugujg sie uogolnionymi
nujg zatozenie wtasnej dziatalnosci gospodarczej modelami, tworzonymi na bazie wiedzy teore-
i formuta biznesu rodzinnego zwiekszy szanse tycznej i empirycznej, aby opisac jakis fragment
na ich sukces. Adresatami tych tresci programo- rzeczywistosci, wyjasni¢ zwigzki przyczynowo-
wych mogg by¢ wszyscy studenci zarzagdzania, -skutkowe i przewartosciowac wykryte zaleznosci.
administracji publicznej, bankowosci, ekonomii, Nie oznacza to, ze kazdy indywidualny przypadek
socjologii i innych specjalnosci, gdyz istnieje wy- bedzie zgodny z zaproponowanym modelem, ale
sokie prawdopodobienstwo, ze w swojej karierze  takie sg prawa statystyki i modelowania w nauce.
zawodowej bedg wspodtdziatac z takimi podmio- Chciatbym, aby publikowane na tamach RELACJI
tami. Gtowny cel inicjatyw edukacyjnych jest je- wybrane wypowiedzi studentow ostatniego roku
den — ksztattowanie przyjaznego srodowiska dla  studiow magisterskich byty uzupetnieniem, ilu-
firm rodzinnych i wzmacnianie, doskonalenie ich  stracjg teoretycznych modeli, a moze nawet in-
formuty biznesowe;. spiracjg do ich dalszej eksploracji i weryfikacji. ®
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Moje doswiadczenia
Z pracy w firmie
rodzinnej

Dla wiekszosci z nas praca

w firmie rodzinnej moze
wydawac sie niewatpliwa

zaleta i szansga na tatwy rozwoj
W przyjaznej, cieptej atmosferze.
Przetozeni zazwyczaj odnosza
sie do podwtadnych

z wieksza zyczliwoscia i traktuja
ich bardziej pobtazliwie anizeli
ma to miejsce w innych firmach.

Maciej Stapek

Z drugiej strony, pracownicy mogg sprawiac wra-
zenie bardziej lojalnych i oddanych. Jednakze nie
dla wszystkich praca w firmie rodzinnej moze
kojarzyc sie tak samo. W wiekszosci przypadkow
stowo ,szef” moze nasuwac skojarzenie obcej
nam osoby, z ktorg mamy kontakt zazwyczaj tylko
w godzinach pracy. Nie moga tego jednak powie-
dzie¢ cztonkowie firmy, dla ktérych szefem jest
ktos z najblizszej rodziny. W swoim opracowaniu
chciatbym oprzec sie na wtasnym doswiadczeniu
i wiedzy, ktérg zdobytem pracujgc w rodzinnym
przedsiebiorstwie.



Zycie prywatne - zycie firmowe
Pierwszym problemem, z ktérym miatem szanse
sie zetknac, jest trudnos¢ w wyznaczeniu granicy
pomiedzy zyciem prywatnym a pracg. Juz samo
nazewnictwo pracownik — pracodawca moze byc¢
ktopotliwe. Dla niektorych nazywanie ktoregos
z rodzicow szefem bgdz szefowg, moze okazac
sie krepujace i problematyczne. Co za tym idzie,
czasami trudno jest okresli¢, w jakich sytuacjach
powinnismy zwracac sie do kogos bliskiego stuz-
bowo, a kiedy prywatnie. Czesto zycie rodzinne
przewija sie z zyciem firmowym w taki sposob, ze
nietatwo jest wytyczyc¢ jasng granice. Nierzadko
powoduje to konflikty i rozterki. Czasami trudno
jest zdecydowac, czy rodzic jest przede wszyst-
kim naszym rodzicem, czy moze jednak w go-
dzinach pracy jest gtdwnie naszym pracodawca.
Z wtasnego doswiadczenia wiem, ze trudno jest
to wyposrodkowac i miewam z tym problemy
do dnia dzisiejszego, pomimo iz pracuje w firmie
rodzinnej od wielu lat. Wielokrotnie sprawy nie-
rozwigzane w biurze przenoszone sg na grunt do-
mowy i odwrotnie. Konflikt pomiedzy cztonkami
rodziny, pomimo iz kazdy zdaje sobie sprawe, ze
takie sytuacje nie powinny miec¢ miejsca, czesto
przenoszone sg na ptaszczyzne prowadzenia fir-
my. Wynika to ze specyfiki pracy firm rodzinnych.
Majg one olbrzymiag przewage w tym, ze wtasci-
ciele mogg bez obaw zaufa¢ cztonkom rodziny,
ktorzy w niej pracujg, lecz z drugiej strony obar-
czone sg wiekszym ryzykiem konfliktow i przeno-
szenia spraw firmy na grunt prywatny.

Traktowanie pracownikow

Kolejnym problemem, jaki moze pojawic sie
w funkcjonowaniu rodzinnych przedsiebiorstw,
jest kwestia faworyzowania krewnych. Praca pod
nadzorem kogos$ z rodziny moze byc¢ dwoja-
ka. Wiele zalezy od tego, jaki charakter ma nasz
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pracodawca. Jedni mogg by¢ nad wyraz opiekun-
czy iwyrozniac cztonkdw rodziny przy przydziela-
niu obowigzkow. Inni natomiast potrafig by¢ oschli
i surowi — i tak wtasnie jest w moim przypadku.
Traktuje to jako zalete, gdyz dzieki temu nie mam
problemow z kolegami z pracy, ktorzy i tak czton-
kow rodziny mogg traktowac z duzg dozg ostroz-
nosci i nieufnosci. Zawsze musiatem wykonywac
najbardziej wymagajgce prace, ktorych nikt nie
chciat sie podejmowac i bytem zmuszony praco-
wac znacznie ciezej niz inni pracownicy w firmie.
Pomimo tego, iz z roku na rok powierzane mi sg
coraz bardziej odpowiedzialne zadania w firmie,
nigdy nie bytem w zaden sposdéb faworyzowa-
ny. Dzieki temu jestem teraz pewniejszy przy po-
dejmowaniu sie nowych zadan. Z drugiej strony
pojawic sie moze problem braku poszanowania
cztonka rodziny przez innych pracownikow w mo-
mencie obejmowania stanowisk kierowniczych.
Czesto wynika to ze stereotypowego myslenia, iz
przy wyborze stanowisk pracodawca kierowat sie
wytgcznie wiezami krwi. Poglad ten jest jednakze
niejednokrotnie krzywdzgacy i niesprawiedliwy.

Pracujgc w firmie, ktora nalezy do naszej najbliz-
szej rodziny, instynktownie traktujemy jg jak swojg
wtasng. Czesto oczekuje sie od pracownikow be-
dgcych rodzing znacznie wiekszego zaangazowa-
nia w zycie firmy. Kazdy pracownik po wypraco-
waniu umowionych godzin moze opusci¢ miejsce
pracy i skupic¢ sie na zyciu prywatnym. Niestety,
rzadko kiedy tak jest wsréd cztonkow rodziny. Tu-
taj czesciej zaciera sie ta granica i nie zwracamy
uwagi na to, czy spedzilismy juz w firmie 6smg
czy dwunastg godzine. Najwazniejsze jest dobro
firmy, zycie prywatne, a czesto nawet rodzinne,
odstawiane jest na boczny tor. W pewnym mo-
mencie moze okazac sie, ze wiekszos¢ tematow
do rozmow wsrdd cztonkow rodziny skupia sie



wytacznie na dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jak Majac za szefa cztonka
wszystko ma to swoje pozytywne, jak i negatyw- rodziny, dostajemy szanse
ne strony. Dzieki temu firmy rodzinne zyskujg na samorozwoju i rozwijania

sadzie partnerstwa ich cztonkdw, jednak z drugiej swoich pa.su.. Takie L
strony trudno jest sie oderwac i odpoczg¢ od fir- zachowanie ]eSt rzadZIe]
my, nawet gdy jest to wskazane. Problemy urlo- spotykane w stosunku do

pow i odpoczynkow to kolejne zagadnienie, ktore innych pracownik()w.

w takich firmach jest trudne do zrealizowania. Lu-

dzie, ktérzy stworzyli co$ od podstaw i réwniez ci, I —
ktorzy traktuja firme jak swojg wtasng, sporadycz-

szybkosci podejmowania dziatan i bazujg na za-

nie znajdujg czas na relaks i odpoczynek, ktory po  wczesna rozmowa i przedstawienie swoich ocze-
ciezkiej pracy jest czyms wrecz obowigzkowym.  kiwan z jednej i drugiej strony moze rozwigzac
niepozgdane konflikty.
Szanse i zalety pracy w firmie
rodzinnej Majac za szefa cztonka rodziny, dostajemy szanse
Pomimo tych licznych wymagan, jakie sg stawiane  samorozwoju i rozwijania swoich pasji. Takie za-
cztonkom rodziny, praca w takiej firmie niesie ze  chowanie jest rzadziej spotykane w stosunku do
sobg mnostwo utatwien. Pierwszym takim aspek- innych pracownikow, gdyz prawdopodobnie nie
tem jest szansa rozwoju. Czesto nie jest ona tak  sg w nich poktadane tak duze oczekiwania, jak te
szybka, jak mogtoby sie to wydawac, lecz zazwy- co do rodziny. Jesli chodzi o mnie, zawsze naj-
czaj jest pewna. Wtasciciele, ktorzy budujg swojg  wazniejsza byta nauka, czy to w szkole sredniej,
firme od podstaw, wktadajgc w nig mnoéstwo swo-  czy aktualnie na studiach. Nigdy nie bytem zmu-
jego wysitku, niechetnie oddajg wtadze firmom  szany do pracy w tej konkretnej firmie, jednak od
zewnetrznym czy obcym ludziom. Zdecydowanie  najmtodszych lat dostawatem mozliwos¢ zarobku
bardziej widzg jako zastepce ich samych kogo$ iuczony bytem samodzielnosci.
z najblizszej rodziny. W swojej karierze spotkatem
sie z kilkoma firmami rodzinnymi i wielokrotnie  Warto rowniez wspomniec o elastycznosci pracy
widziatem sytuacje, gdzie syn czy corka byli usilnie  w firmach rodzinnych, czy to pod wzgledem cza-
proszeni do poznania i zainteresowania sie przed- sowym, czy pod wzgledem wykonywanej pracy.
siebiorstwem, nawet gdy pozniej okazywato sie, Temat ten jednakze nie dotyczy juz tylko czton-
ze nie s oni kompetentni do zajecia powierzo- koéw rodziny, lecz wszystkich pracownikow firmy.
nego im stanowiska. Moze rowniez zdarzyc sie
sytuacja odwrotna, w ktorej to cztonek rodzinyma O firmach rodzinnych mozna opowiadac¢ bez
nadmiernie wygoérowane oczekiwania co do przy- konca i rozwazac ten temat pod réznymi kata-
sztego stanowiska, podczas gdy aktualny wtasci- mi. Jedno jest pewne: prowadzenie takiej firmy,
ciel nie ma zamiaru przekazania mu takiej odpo- takjakipracowanie w niej, nie nalezy do tatwych.
wiedzialnosci. Wtedy konflikt moze przeniesc¢ sie  Jednakze ciesze sie, ze moge uczestniczy¢ w bu-
poza sfere pracy, jednak uwazam, ze odpowiednio  dowaniu takiej firmy. ®



Problemy w firmie .......
rodzinnej ATOM

W moim eseju chciatbym poruszyc¢ problemy wystepujace

w rodzinnej firmie, ktora zostata zatozona kilka lat temu przez moja
mame. Z powodow osobistych nie chce podawac jednak prawdziwej
nazwy, dlatego nazwa firmy ,ATOM” zostata wymyslona.

Firma ATOM korzysta z koncesji na sprzedaz pro-
duktow od jednego ze swiatowych potentatow
w przemysle kosmetycznym, ktory oferuje pro-
dukty z naturalnych roslin i upraw. Mowa zatem
o typowym przyktadzie franczyzy. Sklep znajdu-
je sie w jednym z centrow handlowych i razem
z wtascicielem, czyli mojg mamga, zatrudnia tacz-
nie pie¢ osob.
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Zatrudniajac rodzine

Pierwszym dosc¢ istotnym problemem, ktory wy-
stepuje w firmie, jest obecnos¢ wsrod pracowni-
kdbw mojej narzeczonej oraz siostry mamy, czyli
automatycznie wsrod personelu znajduje sie
trzech cztonkéw mojej rodziny. Ktopoty zaczynaja
sie w momencie uroczystosci czy wyjazdow, kiedy
cata trojka chce pojechac razem. Automatycznie
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zmusza to pozostate dwie pracownice do dosto-
sowania sie do grafiku w stu procentach. Pierw-
szenstwo, rzecz jasna, zawsze majg cztonkowie
rodziny, chociaz mama stara sie w miare mozliwo-
sciich nie faworyzowac, zachowujgc stosunki szef
— pracownik, a nie siostra czy tez przyszta synowa.

Jako dosc trudne zadanie dla wtasciciela jest oce-
nianie pracownikow, a doktadniej — cztonkdw ro-
dziny. W ostatnim czasie mama sama przyznaje,
ze siostra — mimo iz ma stanowisko kierownika
sklepu — nie do konca wywigzuje sie ze swoich
obowigzkdéw, a dodatkowo notuje jeden z gor-
szych wynikéw sprzedazowych w sklepie. Jest to
dosc trudna sytuacja, gdyz w przypadku catko-
wicie obcej osoby kazdy kierownik czy wtasciciel
nie miatby wiekszych skruputdw i mogtby smiato
postawic ultimatum w postaci polepszenia wyniku
lub ewentualnego podziekowaniu za wspotprace.
W sytuacji, kiedy siostra ma wtasng rodzine, dziec-
ko, nie jest to proste. Dodatkowo siostra z racji
funkcji kierowniczej jest najwyzej w hierarchii ptac,
co w przypadku zmiany pracownika skutkowatoby
zmniejszeniem kosztow i tym samym wiekszym
przychodem mamy. Wtascicielka zaoszczedzita-
by na tzw. dodatku funkcyjnym, ktory i tak jest
troszeczke zawyzony, tylko dlatego, ze kierowni-
kiem jest wtasnie siostra. Reszta pracownic nieraz
wyrecza kierownika, lecz nie ma z tego powodu
zadnych dodatkowych profitow, co moze wpro-
wadzac troszeczke podenerwowania w ,gorszych
dniach”.

Wspotpraca z franczyzodawca

Innym problemem sg z pewnoscig normy i wy-
tyczne narzucane odgornie przez firme, ktora
oferuje swojg licencje. Ich ciggte zmiany tylko
mieszajg w gtowach pracownikow i nie pozwala-
jg skupic sie na pracy oraz gtownym celu, ktorym

Ocenianie pracownikow,
a doktadniej — cztonkow
rodziny, jest trudnym
zadaniem dla wtasciciela.
W przypadku catkowicie
obcej osoby nie miatby
wiekszych skruputow

i mogtby Smiato postawic
ultimatum w postaci
polepszenia wyniku

lub ewentualnego
podziekowaniu za
wspotprace.

dla kazdego przedsiebiorstwa jest jak najwiekszy
przychod ze sprzedazy produktow. Licencjodaw-
ca narzuca cele, ktore w pewnych miesigcach nie
sg wrecz realne do wykonania, co z gory prze-
ktada sie na niskg motywacje pracownikow, gdyz
premie uzaleznione sg rowniez od stopnia wy-
konania celu miesiecznego czy tez kwartalnego.
W przypadku niewykonania takiego celu, licencjo-
daweca nie do korica pomaga i pokazuje, jak zrobic,
aby byto lepiej, tylko wymaga coraz wiecej. Kiedy
jednak wyniki sg na dobrym poziomie, a licencjo-
dawca nie moze pod tym wzgledem powiedziec
ztego stowa, to szuka przystowiowej ,dziury w ca-
tym” i wprowadza inne statystyki, ktére wedtug
nich sg rownie istotne.

Jedng z nich przyktadowo jest relacja liczby para-
gonow do liczby klientow odwiedzajgcych sklep.
Nikt nie dostrzega jednak przy tym faktu, ze nieraz
do sklepu wchodzg cate rodziny, a zakup jest na
jeden paragon. Jak zatem zrobic jeden paragon



na jednego klienta? Jest to niemozliwe. No, chyba
ze pracownice na site miatyby ,rozbijac” paragon
i kazdej osobie z rodziny sprzedac produkt czy tez
dwa. Wtedy jednak pogorszytby sie kolejny wskaz-
nik, ktéry dla licencjodawcy jest rownie istotny,
a mianowicie srednia wartosc¢ paragonu. Nie jest
wtedy istotne, ze zrealizowany zostat dzienny cel
wartosci sprzedanych produktow, licencjodawca
jak tylko moze to wytknie fakt, ze sredni zakup jest
zbyt niski. To tylko dwa przyktady statystyk, ktore
wprowadza ,firma matka“, a mogtbym wymienic
jeszcze inne. Pracownicy nie wiedzg momen-
tami na czym sie skupic, gdyz co chwila patrzg
na stupki, ktore w rezultacie nie przektadajg sie

w wiekszym stopniu na koncowy efekt w postaci
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wiekszej pensji. Narzucone wytyczne sg przeka-
zywane pracownikom przez mojg mame, a one
nie majg wyjscia, tylko muszg to realizowac¢. Mimo
tego, ze sama mama nie pochwala w duzej mie-
rze polityki licencjodawcy, to musi temu podlegac.
Ma w zasadzie swojg firme, lecz nie do konca jest
niezalezna, gdyz ma pewne normy czy wytyczne
narzucone z gory.

Wyzej wymienione wymogi narzucone przez fir-
me matke” utrudniajg rowniez przy tym szkolenie
potencjalnie nowych pracownikow. Osoba z ulicy,
ktora nie miata nigdy stycznosci ze sprzedazga, na
pierwszy rzut oka najchetniej chciataby sie ,zapasc
pod ziemie" i nie decydowac sie na prace w takim
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sklepie. llos¢ wiedzy odnosnie do samych rabatow,
celow itp., jak na pierwszy raz jest na tyle duza, ze
mozna bytoby sie pogubic. Nie mowigc juz o licz-
bie produktow, ktore oferuje sklep, a o ktére pytajg
klienci. Pracownik sklepu powinien znac sktadniki
wszystkich produktow, badz co bgdz potencjalny
klient moze by¢ chociazby uczulony na réznego
rodzaju sktadniki i zte doradzenie produktu moze
odbic¢ sie na zdrowiu, a nastepnie i przetozyc sie
na reklamacje, ktéra kierowana jest bezposred-
nio do centrali licencjodawcy. Nowy pracownik
w pierwszym miesigcu, a moze i dwoch, powinien
najlepiej by¢ zatem na zmianie z bardziej doswiad-
€zonhg 0sobg, co za tym idzie, nie moze pozostac
sam w sklepie.

Szkolenia pracownikow

Licencjodawca nie posiada rowniez szczegolne-
go programu, utatwiajgcego wdrazanie nowych
pracownikow do struktur franczyzobiorcow. Cata
procedura przyjecia nowego pracownika i wy-
szkolenia go spada na barki pracownikow sklepu
badz tez samego wtasciciela. Szkolenia z produk-
tow lub technik sprzedazy odbywaja sie bardzo
sporadycznie i nie zawsze sg powtarzane. W przy-
padku ominiecia zatem pewnego szkolenia, moz-
na juz do niego nie wrocic.

Odnoszac sie jeszcze do samych szkolen, a szcze-
golnie tych z technik sprzedazy, to rowniez nie na-
lezg one do ulubionych przez pracownikow, a juz
szczegolnie tych, ktérzy majg za sobg kilkuletni
staz pracy i wyrobione swoje sposoby, schema-
ty na przekonanie klienta do dokonania jak naj-
wiekszych zakupow. Licencjodawca narzuca na
szkoleniach techniki i metody sprzedazy, ktore
powinny by¢ krok po kroku wykonywane przez
pracownikow, aby wedle uznania .firmy matki”
zostata dokonana ,idealna sprzedaz’, po ktorej

Pracownik sklepu powinien
znac sktadniki wszystkich
produktow, badz co badz
potencjalny klient moze

by¢ chociazby uczulony na
roznego rodzaju sktadniki

1 zte doradzenie produktu
moze odbic sie na zdrowiu,
a nastepnie i przetozy¢ sie
na reklamacje.

zadowolony jest i klient, i sprzedawca. Nie ma to
jednak czesto nic wspodlnego ze skuteczng sprze-
daza. Pracownik, ktory miatby przebrngc¢ przez
caty .schemat sprzedazy” moze sie w nim szybko
zatraci¢ i ostatecznie nie sfinalizowac transakcji
w taki sposob, jak by chciat. Musi jednak by¢ dosc
ostrozny, gdyz co jakis czas do sklepu wysytani
sg tzw. ,tajemniczy klienci”, ktorzy weryfikujg, czy
sprzedaz odbywa sie wedle odpowiednich norm
nakreslonych przez licencjodawce. Gdy ona tak
nie wyglada, jest sporzadzany specjalny raport,
ktory — jak sie mozna domysli¢ — nie wnosi nic
dobrego. Nieprzyjemnosci ma sam wtasciciel
sklepu, a nastepnie pracownik, ktory niestety musi
wystuchac¢ od mojej mamy odpowiedniej nagany.

Sa to, mysle, podstawowe problemy, ktore towa-
rzyszg w firmie mojej mamy. Niemniej jednak od
kilku lat z podniesionym czotem zarowno ona, jak
i pracownice dajg sobie rade i mimo utrudnien,
ktore nieraz sg przed nimi stawiane, wykonuja
swoje obowigzki jak najlepiej mogg i starajg sie
dobrg atmosferg umilac sobie codzienne zmiany
W pracy. @



Firma rodzinna jako ...
twor nieidealny

Jedni modéwig, iz nie ma nic lepszego niz praca

z rodzing, ale czy na pewno? Czy zawsze ma to
wiecej plusow niz minuséw? A co w sytuacji, gdy
firma, mimo iz jest Zrodtem utrzymania catej
rodziny, zaczyna niszczyc¢ rodzine od srodka?

W Polsce az lub tylko 36% firm uwaza sie za fir-
my rodzinne. Wedtug dorocznego raportu PwC
oraz Instytutu Biznesu Rodzinnego skupiajg sie
one gtownie na wyzwaniach, jakie niesie ze sobg
przysztosc, a ich najwiekszym problemem jest
przeprowadzenie skutecznej sukcesji wtadzy®.
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Sukcesja wtadzy

Jako ilustracje problemdow z sukcesjg wtadzy
wybratam niepubliczng firme rodzinng umiej-
scowiong w wojewodztwie todzkim, utworzong
w 1990 roku. Przedsigbiorstwo to ma 28 lat, a wiec
nalezy do 23% firm rodzinnych w Polsce, ktérych
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dziatalnos$¢ trwa od 21 do 30 lat? Zajmuje sie ono . e . ;
Jezeli przedsiebiorstwo

mysli o wielopokoleniowosci,
to profesjonalizacja staje
sie konieczna. Mimo iz
obecnie obaj synowie
pracuja w firmie, nigdy
nie byli przygotowywani
na ewentualne przejecie
wtadzy, zaden nie zostat
zachecony do rozwijania
kompetencji w tym
kierunku.

produkcjg oraz dystrybucjg koszul meskich i mto-
dziezowych. Firma ma charakter wielopokolenio-
wy, powstata z inicjatywy dziadkéw rodu, po czym
zarzadzanie nig zostato przekazane synowi — je-
dynemu sukcesorowi. Po dzi$ dzien, pomimo iz
ow syn ma juz wtasnych dwdch dorostych syndw,
wtadza nadal lezy w rekach jego i jego matki (jedy-
nie formalnie, praktycznie nie bierze ona juz zad-
nego udziatu w zyciu firmy) i zadne z nich nie ma
zamiaru z niej rezygnowac. Proces sukcesji wtadzy
w tej firmie stanowi modelowy przyktad nieodpo-
wiedniego jej wdrazania. Ojciec nie dopilnowat
zadnego z etapow wprowadzania sukcesji wtadzy,
ktore wyrdznita S. Goldstein z Hubler-Swartz In-
stitute w Minneapolis, ktoérymi sa: I —
* inicjacja — czas, w ktorym dzieci lub nowi pra-

cownicy zapoznajg sie z firmg rodzinng, zainteresowaniami. W przypadku realizacji tych
 selekcja — proces dokonywania oceny iwyboru  planow, biznes rodzinny z pewnoscig czeka nie-
przysztych liderow mtodego pokolenia w opar- chybny koniec. Psychologiczne przestanki nie-
ciu o prezentowane kompetencje, sumiennos¢, checi oddania wtadzy, a tym samym oddalania
zaangazowanie, procesu sukcesji mogg miec roznorakie podtoze.
» edukacja — proces rozwijania umiejetnosci nie- Do gtownych z nich mozna zaliczyc:
zbednych nastepcom, » postrzeganie siebie jako niezastgpionego ogni-
» sukcesja — proces przekazywania wtadzy (praw wa — co czesto jest duzym btedem, gdyz Swieze
i obowigzkdw)3. spojrzenie na prowadzenie biznesu, potgczone
ze wsparciem bytego lidera, mogg okazac sie

Jezeli przedsiebiorstwo mysli o wielopokolenio- znakomitym katalizatorem do rozwoju firmy;
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wosci, to profesjonalizacja obszaru rodzinnego e« obawa przed stagnacjg — w tym przypadku

staje sie konieczna. Mimo iz obecnie obaj synowie
pracujg w firmie, nigdy nie byli przygotowywani na
ewentualne przejecie wtadzy, takze zaden z nich

nie zostat zachecony do rozwijania kompeten-

cji w tym kierunku. W rezultacie jeden z nich nie
zdobyt wyksztatcenia wyzszego, a drugi ukoriczyt
studia psychologiczne. Oboje takze nie wigzg swej
przysztosci wytgcznie z firmg, kazdy ma zamiar po

odtozeniu odpowiednich srodkdw odejs¢ i otwo-

rzy¢ wtasne dziatalnosci zwigzane z osobistymi

emerytowani wtasciciele powinni skupic sie na
wtasnym rozwoju oraz zainteresowaniach, na
ktére wczesniej z racji prowadzenia firmy bra-
kowato im czasu;

« utrata tozsamosci zwigzanej z prowadzeniem

firmy — jego ogromne doswiadczenie oraz sze-
roki wachlarz kontaktow zawodowych mogag
okazac sie nie zastgpione dla nowych sukce-
soréw, mozna zatem przeciwdziata¢ poczuciu
wykluczenia bytego wtasciciela tworzac mu



stanowisko doradcze lub miejsce w zarzadzie,
co bedzie pozytywne dla obu stron;

o strach przed zmiang prowadzenia firmy -
zmiany sg konieczne, aby sprosta¢ nowym wy-
maganiom rynkowym oraz by¢ konkurencyjnym,
w przeciwnym wypadku szansa dtugotrwatego
bytu firmy jest niewielka;

 utrata zrédta utrzymania — byty wtasciciel ma
do wyboru wiele sposobow, ktore pozwolg mu
na partycypowanie w dochodach firmy, zapew-
niajgc tym samym bezpieczernstwo finansowe.

Niebezpieczna stagnacja

Prezentowana firma ma potencjat wzrostowy,
wynikajagcy z popytu na swoje produkty. Firma
funkcjonuje na rynku wiele lat i w tym czasie zda-
zyta juz wypracowac sobie pewng marke, a co
za tym idzie, pozyskac grono lojalnych klientow,
dzieki wysokiej jakosci oferowanych produktow.
Jednakze gtowny wtasciciel firmy przejawia sil-
ng awersjg do ryzyka. Wigze sie to m.in. z unika-
niem obcego finansowania, co w obecnej dobie
w przypadku niewystarczajgcych srodkow wta-
snych skazuje firme w najlepszym przypadku na
stagnacje. Wizje szybszego wzrostu i rozwoju fir-
my poprzez skorzystanie z kapitatu zewnetrznego,
co stworzytoby mozliwosc¢ utworzenia nowych
punktow dystrybucji oraz unowoczesnienia pro-
cesow technologicznych, probowato przefor-
sowac najmtodsze pokolenie — potencjalni suk-
cesorzy, niestety jednak bezskutecznie. Gtowny
wtasciciel uwaza, iz taki rodzaj ryzyka jest zbedny
i lepiej jest polegac na wtasnym wewnetrznie wy-
generowanym kapitale. Dziata tu teoria przedsta-
wicielstwa, zaktadajgca, iz wtasciciel zarzgdzajgcy
firmg bedzie dziatat wytgcznie przy zachowaniu
bezpiecznego poziomu ryzyka. Jest to zatem
zwolennik strategii maksymalizacji wartosci i ge-
neralnie rozwoju podstawowej dziatalnosci firmy,
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a nie dywersyfikacji. Wtasciciel chce mozliwie naj-
bardziej zredukowac ryzyko, ktére z drugiej stro-
ny stanowi zrodto maksymalizacji zysku, a wiec
znacznie rozsadniejszym bytoby wprowadzenie
odpowiedniej kalkulacji ryzyka, ktore pozwolitoby
na obiektywne wyliczenie jego optacalnosci.

Dlatego wtasnie niezmiernie pozadany bytby tu
transfer pokoleniowy, polegajgcy na przerzuceniu
zarowno prawnej formy wtasnosci, jak i praktycz-
nej kontroli nad firmga i podejmowanymi decyzjami
sukcesorom, badz tez jednemu z nich. Taki trans-
fer wtasnosci pozwolitby na swieze spojrzenie na
prowadzenie biznesu, co w rezultacie mogtoby
owocowac nowymi mozliwosciami rozwoju, kto-
re wczesniej pozostawaty niezauwazone badz tez
niemozliwe do wdrozenia przez obecnego wta-
sciciela. Niestety, bez decyzji o zmianie pokolenio-
wej, mimo potencjatu wzrostowego, firme moze
czekac upadek, co bedzie stanowito niepoweto-
wang strate dla catej rodziny. W sytuacji, gdyby
proces sukcesji wtadzy zostat lepiej przeprowa-
dzony, przedsiebiorstwo to czekataby dtugookre-
sowa perspektywa wzrostowa, ktora zapewnitaby
byt obecnym i wielu przysztym pokoleniom. @

! https://www.forbes.pl/biznes/firmy-rodzinne-w-pol-
sce/26mxttx (dostep: 30.04.18 r.)

2 http://www.ibrpolska.pl/raporty/statystyka_firm_rodzinnych/
(dostep: 30.04.18 r.)

3 M. Cohn, Passing The Torch: Succession, Retirement, &Estate
Planning in Family-Owned Businesses, McGraw-Hill, Inc., New
York 1992, s. 26-27
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Czy sukcesja
w branzy

transportowe]
jest mozliwa?

Opis przypadku matej
firmy transportowe;

Ewa Szrajber

Jestem spokrewniona z wtascicielem tej firmy ro-
dzinnej. Na co dzien mam stycznosc z podejmo-
Wszystkie opisywane W pracy wanymi w firmie decyzjami i dziataniami, ponie-
zagadnlenla Zwlgzane z flrma ten czas zauwazytam wiele problemow, z ktérymi

S3 autentyczne 1 oParte na musi borykac sie wtasciciel firmy. Jednym z nich
wlasnym doswiadczeniu. jest wtasnie problem sukcesji w matej firmie trans-
portowej prowadzonej w formie jednoosobowej

waz pracuje od kilku miesiecy w jej biurze. Przez

dziatalnosci.




Wyzwaniem stojgcym przed przedsiebiorstwami
rodzinnymi w formie jednoosobowej dziatalno-
Sci gospodarczej jest potgczenie tradycji z nowo-
czesnoscig. Wtasciciele biznesow czesto bojg sie
podejmowac ryzyko. Obawiajg sie rowniez prze-
kazac firme pod skrzydta mtodego pokolenia, po-
niewaz przyzwyczajeni sg do sprawdzonych i wy-
pracowanych przez lata sposobdw prowadzenia
swojego interesu. Przekazanie zarzadzania firmg
jest procesem bardzo skomplikowanym i czaso-
chtonnym. Potrzeba wielu dziatan, ktore pozwolg
na poprawne przygotowanie scisle powigzanych
z biznesem oso6b do wprowadzenia sukces;ji.

Historia firmy

Opisywana firma rodzinna swiadczy ustugi trans-
portowe od 1998 r. Dziata na rynku krajowym
wykonujgc zlecenia state i dorazne. Zlecenia
transportowe przyjmuje i realizuje catodobowo
przez 7 dni w tygodniu. Posiada ubezpieczenie
OCP przewoznika oraz licencje na wykonywanie
krajowego transportu drogowego rzeczy. Ustugi
transportowe wykonywane przez firme cechujg
sie terminowoscig, kompleksowg obstugg kazde-
go wykonywanego zlecenia, a kierowcy firmy to
sprawdzeni i odpowiedzialni przewoznicy, z du-
zym stazem i praktyka.

Na poczatku dziatalnosci nie byto duzej konku-
rencji na rynku krajowym. Prowadzenie tak matej
firmy transportowej nie polega tylko na samym
zarzadzaniu. Jest szereg rzeczy, ktore wtasciciel
dodatkowo wykonuje. Jest w ciggtym ruchu, po-
maga swoim pracownikom i bardzo czesto sam
jezdzi w trase jako kierowca. Nie ma okres$lonego
Czasu pracy, pracuje praktycznie 24 godziny, przez
7 dni w tygodniu. Wtasciciel uwaza, ze posiada-
nie wtasnej firmy transportowej ma wiele zalet,
a takze jeszcze wiecej wad. Najwiekszg z wad
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Na ogot istnieje przekonanie,
ze firmy rodzinne bardziej
dbaja i przyktadaja wage

do pracownikéw z rodziny.
W opisywanym przypadku
WSZySCy pracownicy
traktowani s3 jak cztonkowie
tej rodziny. Wtasciciel
angazuje sie w zycie swoich
podwtadnych, pomaga im, s3
oni dla niego partnerami.

jest nielimitowany czas pracy oraz niepewnosc¢ na
rynku (konkurencja jest bardzo duza, a dodatkowo
wiele firm, ktorym udzielane sg ustugi, przezywa
kryzys). Prowadzenie wtasnej firmy transporto-
wej jest stresujgce. Czasem zdarzajg sie sytuacje
JKryzysowe’, losowe, gdzie trzeba trzezwo myslec
i szybko podejmowac decyzje, lecz dla wtasciciela
prowadzona dziatalnosc to cate zycie.

W kazdym przedsiebiorstwie zasobem decydu-
jacym o jego sukcesie sg ludzie z nim zwigzani.
W firmach rodzinnych pracownikami mogg byc¢
cztonkowie danej rodzinny oraz obce osoby za-
trudnione do pracy na podstawie umow cywilno-
prawnych. Na ogot istnieje przekonanie, ze firmy
rodzinne bardziej dbajg i przyktadajg wage do pra-
cownikow z rodziny. W opisywanym przypadku
wszyscy pracownicy traktowani sg jak cztonkowie
tej rodziny. Wtasciciel angazuje sie w zycie swo-
ich podwtadnych, pomaga im. Potrafi sie postawic
w sytuacji swoich pracownikoéw, sg oni dla niego
partnerami. Mimo ze w opisywanym przypadku
warunki pracy nie sg najatrakcyjniejsze, a flota
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transportowa technicznie odbiega od wysokich
standardow na rynku, zatrudnieni pracownicy
chwalg sobie relacje ze swoim pracodawcg. Taka
sytuacja ma jednak swoje wady — wtasciciel jest
cztowiekiem o dobrym sercu, starajgcym sie po-
moc kazdemu nawet kosztem wtasnego zdrowia
Czy Czasu, a pracownicy nie zawsze sg w stanie
to docenic.

Firma przetrwata 20 lat na rynku i caty czas sie
rozwijata. Wtasciciel inwestowat we flote samo-
chodowg i zatrudniat nowych kierowcow, a jego
przedsiebiorstwo otrzymywato coraz wiecej zle-
ceniprzez lata dopracowato sie statej wspotpracy
z lokalnymi przedsiebiorcami. Obecnie w firmie

pracuje 2 cztonkow rodziny oraz 17 pracownikow
na stanowiskach kierowcow. W dziatalnosc firmy
zaangazowana jest matzonka wtasciciela. Pomaga
ona w przedsiebiorstwie meza i od kilku dobrych
lat zajmuje sie strong administracyjng prowadzo-
nego biznesu. W firmie pracuje rowniez tata wta-
sciciela, ktory jest zawodowym kierowcg i wspiera
technicznie prowadzony przez syna biznes.

Problemy z sukcesja

Sukcesja w opisywanym przypadku jest bardzo
trudnym zadaniem. Choc jest to firma rodzinna,
wtasciciel od poczatku prowadzi swojg dziatal-
nos¢ w formie jednoosobowej. Zawite przepisy

dotyczace prowadzenia takiej dziatalnosci bardzo




MocCnNo ograniczajg, a w wielu przypadkach unie- dorobek zycia, w tym firme, niczego niespodzie-
mozliwiajg, przeprowadzenie skutecznego pro- wajgcejsie rodzinie. W opisywanym przypadku nie
cesu sukcesji. Niestety nie ma mozliwosci prze- mamy do czynienia z takim wydarzeniem, nie jest
pisania przez wtasciciela na kogos swojej firmy. ono nawet rozwazane przez wtasciciela, dlatego
Podstawowg przyczyng jest brak osdb z najbliz- tez jest to dobry powdd do zastanowienia sie, co
szej rodzinny, ktore chciatyby, a przede wszystkim  statoby sie z tak matg firmg transportowg, gdyby
mogty jg przeja¢ w tym momencie. Wspotmat- taka sytuacja miata miejsce.
zonka zaangazowana w dziatanie firmy zawo-
dowo zwigzana jest z sektorem publicznym. Nie  Brak podjetych krokdw pozwalajgcych na przeje-
jest w stanie teraz zrezygnowac z wtasnej kariery  cie firmy, w przypadku $Smierci jedynego wtasci-
dla dobra zarzadzanej przez meza firmy rodzin- ciela, wigze sie z szeregiem problemow i kompli-
nej. Wtasciciel ma rowniez dzieci, niestety i one  kacji spadajgcych na spadkobiercow, takich jak:
nie beda w stanie przejgc firmy. Jeden z synow
jest zotnierzem, a drugi nigdy nie wykazywat ini- 1. Ograniczona mozliwosci postugiwania sie
Cjatywy i zainteresowania prowadzeniem takiego firma (hazwa) przedsigebiorcy po jego smierci.
biznesu. W przypadku dziatalnosci jednoosobowej co
do zasady firma umiera razem z wtascicielem.
Dodatkowym problemem jest fakt, ze prowadzac
dziatalnos¢ w branzy transportowej przedsie- 2. Brak mozliwosci kontynuacji rozliczenn po-
biorca podlega ustawie o transporcie drogowym, datkowych, gdyz nastepuje wyrejestrowanie
w ktorej jasno okreslone sg zasady prowadzenie zmartego z rejestru podatnikow.
takiego biznesu. Wtasciciel chcacy zajmowac
sie przewozem rzeczy w transporcie krajowym
musi posiadac¢ zezwolenie na wykonywanie za-
wodu przewoznika drogowego (dawniej licencje
na przewoz rzeczy w transporcie krajowym). Ze-
zwolenie mozna uzyskac¢ na okres od 2 do 50 lat
na wniosek osoby zainteresowanej, a stosowne
uprawnienia wydaje starosta wtasciwy dla miejsca
zamieszkania przedsiebiorcy albo miejsca pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej. Co najwaz-
niejsze, zezwolenie wydawane jest na nazwisko
konkretnej osoby, nie ma wiec mozliwosci prze-
niesienia licencji na inng osobe.

Sukcesja to przekazanie firmy z pokolenia na po-
kolenie, pozwalajgca na zachowanie ciggtosci za-
rzadzania firmg. Zdarza sie, ze wtasciciel odcho-

dzi nagle i bez przygotowania, zostawiajgc caty
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3. Powstajgcy po Smierci przedsiebiorcy pro-
blem z dostepem do rachunku bankowego —
po $Smierci wtasciciela rachunku dokonywanie
Z niego wyptat jest niemozliwe.

4. Wraz ze smiercig przedsiebiorcy wygasajg

wszystkie zawarte przez wtasciciela stosunki
pracy.

5. Wraz ze Smiercig wtasciciela wygasajg rowniez
wszystkie decyzje administracyjne, niezbedne
do prowadzenia danego rodzaju dziatalnosci
gospodarczej, w tym zezwolenia i licencje.
W przedsiebiorstwach branzy transportowej
najwazniejszym skutkiem smierci wtasciciela
przedsiebiorstwa jest wygasniecie licencji.

6. Oprocz tego, zgodnie z art. 101 Kodeksu Cy-
wilnego, wraz ze smiercig wtasciciela wygasa-
jg wszystkie udzielone przez przedsiebiorstwo
petnomocnictwa.

Nowe regulacje dla jednoosobowych
firm

W zwigzku z tak istotnymi problemami, z kto-
rymi borykajg sie spadkobiercy firm rodzinnych
i ogromng skalg likwidacji jednoosobowych dzia-
talnosci gospodarczych wynikajgcych ze smierci
wtascicieli, zostaty podjete dziatania majgce na
celu wsparcie firm rodzinnych w skutecznym
prowadzeniu sukcesji. Od 2017 roku Ministerstwo
Rozwoju i Finanséw zaczeto prace nad projek-
tem Ustawy o zarzadzie sukcesyjnym przedsie-
biorstwem osoby fizycznej. Zmiany w przepisach
pozwolg na kontynuowanie dziatalnosci jed-
noosobowych podmiotow gospodarczych po
smierci jej wtasciciela — czyli zachowanie cig-
gtosci zarzgdzania firmg. Ustawa znacznie utatwi

Gdyby przepisy dotyczace
przejmowania firm byty
uproszczona i jasne, moze
tatwiej bytoby przekonac¢ do
tego cztonkow rodziny.
[

przeprowadzenie formalnosci spadkowych, bez
koniecznosci zamykania firmy.

Podsumowanie

Aby przedsiebiorstwa transportowe mogty byc
konkurencyjne, muszg by¢ nowoczesne i inno-
wacyjne. Musi cechowac je otwartos¢ na nowe
rozwigzania. W opisywanym przypadku wtasciciel
niestety nie jest skupiony na inwestowaniu i rozwi-
janiu przedsiebiorstwa. Nie ma rowniez okreslonej
dtugofalowej wizji rozwoju firmy, ktéra pozwolita-
by na zastanowienie sie, co dalej z prowadzonym
biznesem. Najwazniejsze jest tu i teraz. Wtasciciel
stara sie tak zarzadzac firmg, aby mogta ona na-
dalw miare normalnie funkcjonowac. Dziatalnosc
prowadzona przez wtasciciela w mojej ocenie nie
jest rentowna. Jest w fazie stagnacji, a nawet walki
O swoje przetrwanie.

Zmiana przepisow dotyczacych sukcesji w fir-
mach prowadzgcych dziatalnos$¢ jednoosobowo
mogtaby w opisywanej firmie bardzo utatwic pod-
jecie krokow, ktore pozwolitaby na rozwdj firmy.
Gdyby przepisy dotyczace przejmowania firm byty
uproszczona i jasne, moze tatwiej bytoby przeko-
nac¢ cztonkoéw rodziny do zastanowienia sie nad
przejeciem w drodze sukcesji przedsiebiorstwa,
gdyz kluczowym czynniki sukcesu tej firmy jest
juz dobra znajomosc branzy i zdobyte wieloletnie
doswiadczenie na rynku. @
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Darowizna
a sprzedaz biznesu
cztonkom rodziny

Sukcesja rozumiana jako przekazanie cztonkom
rodziny przedsiebiorstwa ma fundamentalne
znaczenie dla firm rodzinnych - dzieki niej mozliwe
jest zapewnienie ciggtosci i rozwoju prowadzonego
biznesu. Istniejg r6zne mozliwosci przekazania firmy
rodzinie. Na potrzeby artykutu analizie poddane
zostang dwie formy sukcesji: darowizna oraz sprzedaz.

Agnieszka Drzazga

W polskiej kulturze zazwyczaj praktykowana jest  dziatania nie sg w Polsce popularne, czesto budza
ta pierwsza opcja przekazania wtasnosci. Sukce- zdziwienie, a takze w wielu przypadkach wcale
sja firmy w postaci darowizny jest czyms natural- nie sg brane pod uwage przez seniorow stojgcych
nym, zapisanym w tradycji naszego kraju. Inaczej przed problemem przekazania biznesu. Jednak
jest natomiast w przypadku przekazania firmy czy do korica zgodne z inteligencjg moralng jest
w formie jej sprzedazy cztonkom rodziny. Takie  oddanie biznesu w rece rodziny, nie otrzymujac
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w zamian zadnych korzysci finansowych, podczas
gdy senior przekazujgcy przedsiebiorstwo wtozyt
W jego powstanie i rozwoj wiele wysitku, pracy,
czasu i kapitatu?

Aby poznac¢ odpowiedz na to pytanie, w ninigj-
szym artykule zostanie przeprowadzona anali-
za porownawcza dwoch firm. Opisane ponizej
przedsiebiorstwa sg przyktadem rzeczywistej
praktyki gospodarczej, charakteryzuje je podobna
branza, wielkos¢ i data powstania.

Niepewne skutki darowizny

Pierwszym przyktadem, w oparciu o ktory zosta-
nie dokonana analiza, jest polska firma dziatajgca
na lokalnym (todzkim) rynku w branzy ustug po-
rzagdkowych. Firma zostata zatozona przez kobiete
w wieku 50+ w 2008 roku. Z uwagi na to, ze w ni-
niejszej firmie zostatam zatrudniona w 2013 roku
i pracowatam tam blisko 4 lata, miatam mozliwosc¢
bezposredniej obserwacji, jak ten biznes funkcjo-
nuje i sie rozwija.

W przedsiebiorstwie zatrudniony byt syn wtasci-
cielki, jej kuzynostwo, bliski przyjaciel rodziny i ja.
W zaleznosci od charakteru i rozmiaru swiadczo-
nej ustugi, dorywczo zatrudniane byty dodatko-
we osoby, zazwyczaj bedgce bliskimi znajomymi
rodziny. Kiedy podjetam zatrudnienie w tej firmie,
biznes rozwijat sie bardzo preznie — wtasciciel-
ka miata wielu kluczowych instytucjonalnych
klientdw, ktoérzy przynosili firmie duzy dochdd
ze wzgledu na rozmiar swiadczonych im ustug.
Przedsiebiorstwo posiadato takze szerokie grono
klientow indywidualnych, ktorzy pozostawali lo-
jalni wobec firmy i reqularnie korzystali z jej ustug.

Wtascicielka przedsiebiorstwa prowadzita biznes
z rozsgdkiem — miata duzg awersje do ryzyka,

Sukcesja firmy w postaci
darowizny jest czyms
naturalnym, zapisanym
w tradycji naszego kraju.
Inaczej jest natomiast

w przypadku przekazania
firmy w formie jej sprzedazy
cztonkom rodziny. Takie
dziatania nie sa w Polsce
popularne, czesto budza
zdziwienie.

dlatego raczej decydowata sie korzystac z bez-
zwrotnych srodkow unijnych i wypracowanego
kapitatu na rozwdj przedsiebiorstwa niz z kredy-
tow i pozyczek.

W zwigzku z tym, ze wtascicielka biznesu miata
problemy zdrowotne, ktére pogtebity sie dodat-
kowo podczas prowadzenia firmy, zdecydowa-
ta sie przekazac przedsiebiorstwo w formie aktu
darowizny swojemu synowi. Wydawac sie wtedy
mogto, ze syn zostat odpowiednio przygotowany
do bycia sukcesorem, poniewaz przez caty okres
funkcjonowania firmy towarzyszyt matce podczas
podejmowania strategicznych decyzji, swiadczyt
prace w postaci fizycznej realizacji ustug, kto-
re oferowata firma, a takze miat doswiadczenie
w zarzgadzaniu zespotem oraz wiedze na ten te-
mat, ze wzgledu na uczestniczenie w réznego
rodzaju kursach i szkoleniach z zarzgdzania.

Kiedy przekazanie wtadzy i wtasnosci zostato
sformalizowane, syn wtascicielki zaczat wpro-
wadzac¢ wtasne rzady. Zarobione przez firme



pienigdze byty przez niego wykorzystywane

gtownie na zaspokojenie swoich osobistych po-
trzeb, zwigzanych z kupowaniem réznego rodza-
ju luksusowych dobr, takich jak drogie i markowe
ubrania, ekskluzywne gadzety, laptop oraz samo-
chod. Sukcesor zdecydowat sie na wynajem biu-
ra o powierzchni 300 m2. Z uwagi na charakter
prowadzonego biznesu, potencjat biura byt wy-
korzystywany jedynie w 10%, a pozostata czesc
powierzchni pozostawata bezuzyteczna. Dodat-
kowo syn bytej wtascicielki, majagc na uwadze
rozwoj biznesu, zdecydowat sie na zaciggniecie
kredytow w celu zakupu nowych maszyn oraz
wziecie w leasing czesci brakujgcego sprzetu.
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W zwigzku z tym, ze sukcesor zajat sie zaspoko-
jeniem wtasnych potrzeb oraz podwyzszeniem
statusu firmy, ograniczyt czesciowo swiadczenie
ustug, co spowodowato, ze firma stracita niekto-
rych cennych klientow. Ponadto nowy wtasciciel
coraz wiecej obowigzkow delegowat na barki
podwtadnych, ktérzy musieli pracowac prezniej,
wydajniej i niejednokrotnie dtuzej przy otrzymy-
waniu takich samych korzysci finansowych. Po-
mimo problemow zdrowotnych, matka sukcesora
caty czas uczestniczyta w prowadzeniu biznesu,
nawet wielokrotnie swiadczgc dla firmy prace
w charakterze pracownika fizycznego, podczas
kiedy jej syn siedziat w biurze popijajac kawe lub
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uczestniczac przy danym zleceniu jedynie jako  w tradycji obowigzujgcej w krajach anglosaskich.
obserwator. Ponadto w mentalnosci wspotwtiascicieli byto

trudne do zaakceptowania nieodptatne przeka-
Z czasem kondycja firmy byta coraz gorsza, po- zanie firmy, gdyz uwazali, ze na samym wstepie
niewaz takie postepowanie sukcesora przyczynito  zwolni to sukcesora z wtozenia w firme jakiego-
sie do nadwyzki kosztow prowadzonej dziatalno-  kolwiek wysitku. Byli zdania, ze nastepca nie be-
sci nad przychodami. To spowodowato, ze firma  dzie nalezycie troszczyt sie o biznes ani dziatat na
nie byta w stanie sptacac¢ swoich zobowigzan, do  rzecz jego efektywnosci tak dobrze, jak w sytuacji,
tego stopnia, ze brakowato pieniedzy na wyptaty  kiedy bedzie musiat za niego zaptacic, zaciggajac
dla pracownikow. Mtody sukcesor, zeby ratowac¢  kredyt na jego zakup. Kiedy decyzja o sprzedazy
biznes, zdecydowat sie na zaciggniecie pozycz- biznesu zostata podjeta przez matzenstwo, oka-
ki w parabanku, w ten sposob probujgc sptacic  zato sie, ze zainteresowane zakupem, poza 0so-
powstate zobowigzania. To dziatanie pociggneto  bami postronnymi, byto rowniez jedno z czworga
za sobg fale nastepnych pozyczek i w rezultacie  dzieci matzenstwa (syn). Oczywiscie w tej sytuacji
biznes, ktory zostat przekazany synowi w 2015 rodzice zdecydowali o sprzedazy firmy synowi, za
roku, zakonczyt sie zaledwie dwa lata po odbytej 170 000 dolaréw kanadyjskich.
sukcesji.

Korzystajac z programow pomocowych prowincji

i banku, syn matzenstwa uzyskat niezbedne srod-
Drugim przyktadem jest kanadyjska firma, kté- ki na zakup przedsiebiorstwa na korzystnych wa-
ra zostata sprzedana przez rodzicow jednemu  runkach kredytowania (oprocentowanie 4%) pod
z synow. Sytuacja wskazanej firmy jest mi zna- hipoteke domu. Nie byto dla niego nic dziwnego
na, poniewaz obecnym wtascicielem niniejszego  w tym, ze musiat przedsiebiorstwo odkupi¢ od
przedsiebiorstwa jest kuzyn mojego taty. Firma  wtasnych rodzicow. Jednoczesnie dotychczaso-
funkcjonuje w sektorze ustug remontowo-bu- wi wtasciciele zdobyli Srodki zabezpieczajgce ich
dowlanych, w miejscowosci Kitchener, w pro- starosé, a takze umozliwiajgce im realizacje zycio-
wincji Ontario i powstata w 2005 roku. Przedsie- wych pasji. Syn natomiast uzyskat mozliwosc pro-
biorstwo zostato zatozone przez matzenstwo za  wadzenia dobrze prosperujgcego biznesu, w kto-
srodki uzyskane z wczesniejszej pracy najemnej. rym radg i pomocy stuzyli doswiadczeni w jego
Po 10 latach prowadzenia biznesu, matzenstwo  prowadzeniu rodzice.
(wspotwtasciciele) w zwigzku z osiggnieciem wie-
ku emerytalnego i prawa do emerytury, zdecydo- Przejeta przez nowego wtasciciela firma prospe-
wali o0 rezygnacji z prowadzenia biznesu i zgodnie  ruje juz prawie trzy lata i uzyskuje bardzo dobre
z anglosaskg tradycjg postanowili sprzedac firme, wyniki finansowe. Nowy wtasciciel poszerzyt
chcac reszte zycia poswieci¢ na realizacje pasji, asortyment prowadzonych ustug i zwiekszyt za-
jaka byto podrozowanie. Dotychczasowi wspot-  trudnienie o 10%. Patrzac z perspektywy tych
wtasciciele w ogole nie rozwazali nieodptatne- trzech lat od momentu odkupienia firmy mozna
go przekazania biznesu dzieciom, poniewaz nie  stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwo sptaca zobowig-
byto to zgodne z ich przekonaniami, ani nie lezato  zania wobec bankéw bez zadnych trudnosci i nie
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korzysta z kredytow na prowadzenie biezacej
dziatalnosci (bez problemu zachowuje ptynnosc
finansowa).

Jak pokazujg przytoczone przyktady, zdecydo-
wanie lepszg formg sukcesji jest sprzedaz bizne-
su cztonkom rodziny niz nieodptatne przekazanie,
poniewaz ktos, kto wydat swoje ciezko zarobio-
ne pienigdze badz ma swiadomosc¢ zaciggnietych
kredytéw i koniecznosci ich sptaty pod rygorem
np. utraty domu, bedzie ten biznes prowadzit
bardziej efektywnie i dgzyt do jego rozwoju, cho-
ciazby ze wzgledu na koniecznos¢ uregulowania
istniejgcych zobowigzan. Po drugie, dzieki odptat-
nemu przekazaniu biznesu, a nie darowiznie, do-
tychczasowy wtasciciel jest niezalezny finansowo,
poniewaz w wyniku sprzedazy ma srodki finanso-
we na swoje potrzeby i nie bedzie obcigzeniem
dla osoby, ktorej przekazat (sprzedat) biznes. Po
trzecie, przekazanie biznesu w formie sprzedazy
jest zdrowsze ekonomicznie, poniewaz czesc be-
neficjentdw nieodptatnego przekazania majatku,
jakim jest firma, wychodzi z zatozenia ,tatwo przy-
szto, tatwo poszto”. Fakt, ze nie poniesli z tytutu
przejecia firmy zadnych ciezardw, nie mobilizuje
ich do nalezytego przyktadania sie do prowadze-
nia biznesu, poniewaz nie zaryzykowali wtasnymi
srodkami finansowymi. Poza tym praktyka niejed-
nokrotnie pokazuje, ze osoba, ktora przekazata
nieodptatnie biznes, czesto pozostaje bez srod-
kéw do zycia, a zdarza sie rdwniez, ze spotyka sie
Z razaca niewdziecznoscig ze strony sukcesora.
Przyktadem jest sytuacja matki, ktora podarowata
synowi firme, a sama pozostata bez srodkdw na
ratowanie zdrowia.

Ponadto, opierajac sie na przyktadzie kanadyjskiej
firmy, dzieki sprzedazy firmy nie byto problemu
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z wytonieniem nastepcy, poniewaz tylko jedno

dziecko byto zainteresowane zakupem przedsie-
biorstwa — natomiast gdyby firma miata zostac¢
przekazana w formie aktu darowizny, prawdopo-
dobnie wszystkie dzieci oczekiwatyby udziatu we
wtasnosci i trudno bytoby wytonic sukcesora, tak
zeby wszyscy byli zadowoleni i nikt nie zostat po-
krzywdzony.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze sprzedaz biz-
nesu jest lepszym rozwigzaniem niz jego nieod-
ptatne przekazanie, poniewaz senior niemalze
ma wtedy pewnosc, ze decyzja o przejeciu fir-
my podejmowana przez sukcesora podyktowana
jest checig rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa
i pomnazania jego masy majgtkowej, a nie che-
Cig zmarnotrawienia wypracowanego przez firme
kapitatu. Odwotujac sie zatem do elementow in-
teligencji moralnej (uczciwos¢, odpowiedzialnose,
empatia, wybaczanie) i biorgc pod uwage opisa-
ne przypadki mozna zauwazyc, ze zdecydowanie
bardziej uczciwym i odpowiedzialnym rozwigza-
niem jest przekazanie biznesu w formie sprzedazy
niz darowizny. ®
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Czy firma rodzinna s
powinna by¢ darowana,
czy sprzedana?

Chociaz sam nie pochodze z rodziny przedsiebiorczej

to uwazam, ze odpowiedz na to pytanie moze by¢ rézna,
w zaleznosci od sytuacji i oczekiwan poszczegolnych
cztonkow rodziny.

Kiedy darowag, kiedy sprzedac? zera. Wtozyt w to mndstwo czasu, energii, stre-
Analizujgc historie przecietnego przedsiebiorstwa  su, pieniedzy, ponosit ogromne ryzyko, aby teraz
rodzinnego sprzed lat, kiedy to ,gtowa rodziny”, moc powiedzied, ze odnidst sukces i jest wtasci-
czyli — powiedzmy — ojciec zatozyt firme, moim  cielem dobrze prosperujgcego przedsiebiorstwa.
zdaniem w wiekszosci przypadkow zaczynat od  Wszystkie wymienione naktady ponosit nie bez



powodu. Po pierwsze, zapewne napedzata go
chec wzbogacenia sie, a takze obowigzki gtowy
rodziny, czyli koniecznosc¢ utrzymania jej, zapew-
nienie dzieciom bytu oraz stabilizacji finansowe],
aby mogty sie ksztatcic¢ i rozwija¢ swoje umiejet-
nosci oraz aby nie musiat sie martwic, ze czegos
im zabraknie. To brzmi troche jak stereotyp, bo
oczywiscie kobieta, czyli matka, takze moze takie
przedsiebiorstwo prowadzi¢, ale pamietajmy, ze
analizujemy przecietne przedsiebiorstwo oraz ze
to moje osobiste zdanie.

W moim przypadku, gdybym prowadzit przedsie-
biorstwo rodzinne, jednym z moich marzen bytaby
praca z moimi dzie¢mi, wdrozenie ich w dziatania
firmy, obserwowanie ich zaangazowania w projekt
rodzinny, z nadziejg, ze w przysztosci bedg odpo-
wiedzialnie podejmowac kluczowe decyzje oraz
beda gotowe na przejecie firmy. Wtasnie w tym
miejscu pojawia sie pytanie: czy w takiej sytuacji
powinno sie przekazac¢ dziecku/dzieciom firme
w formie darowizny, nie oczekujgc niczego w za-
mian, czy moze jednak sprzedac im firme, bio-
rgc pod uwage dekady pracy, stresu, wyrzeczen
i pokazanie im, ze to nie moze byc¢ takie proste
zadanie?

Moim zdaniem odpowiedz brzmi: to zalezy od
podejs$cia do przejecie firmy przez dzieci oraz
przekazania firmy przez wtasciciela (zatdzmy ojca).

Jezeli dziecko chce podgzac inng sciezkg kariery,
ma inne zainteresowania, wybrato profil ksztatce-
nia niezwigzany z firmg rodzinng lub po prostu nie
ma w planach prowadzi¢ tego przedsiebiorstwa,
jednak gtowa rodziny zawsze dazyta do przekaza-
nia go dziecku i nie wyobraza sobie sytuacji, aby
firme miat prowadzi¢ ktos obcy i naktania potomka
do przejecia, a on pomimo innych planow zgadza
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Gdybym prowadzit
przedsiebiorstwo rodzinne,
jednym z moich marzen
bytaby praca z moimi
dzie¢mi, wdrozenie

ich w dziatania firmy,
obserwowanie ich
zaangazowania, z nadzieja,
ze w przysztosci beda
odpowiedzialnie
podejmowac decyzje i beda
gotowe na przejecie firmy.

sie z wolg ojca, w takiej sytuacji sukcesja powin-
na odbyc¢ sie w formie darowizny lub sprzedazy
udziatdw innemu przedsiebiorstwu (ewentualnie
osobie spoza rodziny) i pogodzenie sie z decyzja
dziecka o podazaniu inng droga.

W nieco innym przypadku, kiedy potomek (lub
jezeli jest ich wiecej — potomkowie) dorastajgc
ma swiadomosc, ze kiedys zastgpi gtowe rodzi-
ny i tego po prostu chce, przy czym przez cate
dotychczasowe zycie miat wszystko, czego po-
trzebowat, poniewaz ojciec spetniat jego wszel-
kie materialne potrzeby, wtasciciel powinien roz-
wazyc¢ sukcesje w formie sprzedazy. Po to, aby
nauczyc¢ dziecko ciezkiej pracy oraz aby role po-
niekad sie odwrocity. Teraz to potomek powinien
ciezko pracowac i sptaci¢ ojcu dtug wdziecznosci
za bardzo dobry start i przygotowanie do wejscia
w dorostosc¢ oraz bezpieczenstwo i stabilizacje
finansowg, ktérg zapewniat mu do tej pory.

2/



Podobnie jest w sytuacji, gdy sposrod kilku potom-
kéw tylko jedno miatoby otrzymac cate udziaty
firmy. Jezeli sukcesja odbytaby sie w formie daro-
wizny, pozostate dzieci czutyby sie pokrzywdzone
(pomimo ze by¢ moze na prowadzeniu tej firmy
pozostatym nie zalezato), a ojciec miatby poczu-
cie, ze powinien pozostatym to w jakis sposob wy-
nagrodzi¢ finansowo, materialnie, a one zapewne
by tego oczekiwaty. Moze byc¢ to z pewnoscia roz-
wigzanie budzace konflikty rodzinne. Sprawiedli-
wym rozwigzaniem, oczyszczajgcym atmosfere
w rodzinie, wydaje sie by¢ wobec tego sprzedaz
tych udziatow.

Trudny wybor

Argumentem za przekazaniem przedsiebiorstwa
dzieciom w formie darowizny jest na pewno to,
ze zawsze gtowa rodziny dazy do tego, by dzie-
ciom wiodto sie jak najlepiej, kragzy w nich ta sama
krew i przyjecie pieniedzy od wtasnego dziecka za
przekazanie mu udziatow firmy moze byc¢ trudne
oraz rodzi¢ obawy popsucia sie relacji na linii ro-
dzic-dziecko. Poza tym potomek nie bedzie miat
juz poczucia, ze zawdziecza swoj status ojcu,
tym samym respekt i szacunek do ojca moze byc¢

zZnacznie mniejszy.
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Analizujac tak wiele
mozliwych sytuaciji
rodzinnych pod

wzgledem ilosci dzieci,

ich wychowania, relacji
rodzinnych, ewentualnych
konfliktow, gtowa rodziny
planujaca sukcesje ma przed
soba bardzo trudna decyzje.

Z drugiej jednak strony argumentem za sukce-
sjg w formie sprzedazy jest sprawiedliwosc i fakt,
ze to rozwigzanie nie bedzie budzito konfliktow
wsrod innych potomkow (jezeli oni udziatdw nie
otrzymali), a takze poczucie niezaleznosci przez
dziecko przejmujgce przedsiebiorstwo.

Analizujgc tak wiele mozliwych sytuacji rodzin-
nych pod wzgledem ilosci dzieci, ich wychowa-
nia, relacji rodzinnych, ewentualnych konfliktow,
gtowa rodziny planujgca sukcesje ma przed sobg
bardzo trudng decyzje, poniewaz nie da sie jed-
noznacznie stwierdzic, jakie jest najlepsze rozwig-
zanie.

Podsumowujgc — moim zdaniem wyjsciem z tej
sytuacji dla rodzica i obowigzkiem dla dziecka jest
przekazanie firmy rodzinnej w formie darowizny
i zagwarantowanie rodzicowi przez dziecko sta-
bilizacji finansowej do korica zycia poprzez udziat
w zyskach przedsiebiorstwa na zadowalajgcym
poziomie oraz dorazna pomoc rodzica w kryzy-
sowych dla firmy sytuacjach lub kiedy potomek
o to prosi, w formie doradztwa. @
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&~ Droblemy matych
- firm rodzinnych -
dlaczego potomek nie s

chce przejac biznesu?

Doswiadczenia wtasne

Opisany przeze mnie Auto Centrum Kopij, jak sama nazwa wskazuje,
przyk’cad dOtYCZV w’casnej jest to centrum naprawcze samochodow. Gtow-
rodzinnej dziatalnoéci firmy ny profil dziatalnosci to blacharstwo, lakiernictwo,

Auto Centrum Kopij. Jest to

mechanika i auto detailing (czyszczenie, konser-
wacja i renowacja). Realizuje sie tu rowniez nie-

przedsiebiorstwo mieszczace standardowe zamowienia, jak np. lakierowanie
sie w Konstantynowie mebli, roweréw, zyrandoli. Aktualnie w firmie
Lodzkim 1 dziatajgce od 1991 r. pracuje 6 0osob, trzech z nich to cztonkowie ro-

Dziatalnos$é rozpoczela SiQ dziny. Jest to odpowiednia liczba pracownikow na

od wspétpracy dwoch braci - o B
U nas sg jakosciowo lepsze niz w autoryzowanym

mojego Taty i jego Starszego serwisie naprawczym. Przez 27 lat prowadzenia
brata. interesu mielismy bardzo wiele problemow.

wykonywanie takiej ustugi. Naprawy wykonywane
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Obecnie realizujemy najwieksze wyzwanie -
przenosimy dziatalnos¢ w inne miejsce, ponie-
waz przez plac, ktory wynajmujemy, idzie droga
S14. Doktadnie 27 lat wynajmowalismy ziemie,
poniewaz wtasciciel nie chciat jej sprzedac i teraz
mozna powiedzie¢, ze startujemy praktycznie od
poczatku.

Nasze problemy

Cofnijmy sie do rozpoczecia dziatalnosci. Pan
Jozef, od ktorego wynajmowalismy przez 20 lat
plac na bardzo atrakcyjnych warunkach, nieste-
ty odszedt w najmniej spodziewanym momen-
cie. Teren odziedziczyto 5 0séb, nie musze chyba
opisywac dalej, co stato sie z ceng wynajmu. Poz-
niej nadszedt kolejny cios dla naszej firmy — plany
na droge S14, wedtug ktorych droga przechodzi
przez nasz warsztat. | ten moment bedzie rowniez
przestrogg dla wszystkich oséb prowadzgcych
wtasne przedsiebiorstwo.

Moj tata znalazt nowe miejsce, bardzo duzg hale,
gdzie wielkos¢ tego miejsca mnie przerazata.

Szef miat swietng wizje najwiekszego centrum

Obecnie realizujemy
najwieksze wyzwanie —
przenosimy dziatalnos¢
W inne miejsce, poniewaz
przez plac, ktory
wynajmujemy, idzie
droga S14. Przez 27 lat
wynajmowalismy dziatke,
a teraz mozna powiedzie¢,
ze startujemy praktycznie
od poczatku.

naprawczego w wojewodztwie todzkim. Zaczety
sie inwestycje, niestety, znowu mielismy dzierza-
wi¢ to miejsce. W wielkim skrocie — po 4 mie-
sigcach pracy nad nowym projektem wtasciciel
stwierdzit, ze zrywa umowe, bo za dtugo wedtug
niego to trwato. Zainwestowalismy bardzo duzo
pieniedzy i swojego czasu. Auto Centrum po-
petnito tam bardzo duzy btad, nie poradzito sie
prawnika w kwestii umowy, duzo warunkow byto
zawartych w umowie ustnej. Nasz prawnik, sty-
szgc kim jest inwestor nieruchomosci, powiedziat:
Panie Darku, radze odpuscic i przetknac te strate,
gdyz nie warto is¢ na droge sgdowg, jesli troszczy
sie Pan o swojg rodzine. Brzmi to jak w serialu kry-
minalnym, ale to realia. Dla tak matej firmy strata
takich pieniedzy odbija sie przez kilka lat.

Nadszedt rok 2018, droga S14 jest coraz blizej.
Obecnie jestesmy w trakcie przeprowadzki, pra-
cujemy od rana do poznej nocy. Nie popetnia-
my juz bteddw sprzed kilku lat. Umowa wynaj-
mu jest kontrolowana przez prawnikow, za 2 lata
planujemy zakupic¢ te posiadtos¢, mamy umowe



pierwokupu. Z naszg wyprowadzkag wigze sie wie-
le problemodw, ale o tym mozna by byto ksigzke
napisac.

Ja, sukcesor

Opisatem w skrocie problemy oraz naszg mata hi-
storie, ale jaka role petnie ja, czyli syn wtasciciela?
Jestem studentem V roku i pracuje na 3 etatach.
Aktualnie realizuje projekt z Urzedu Marszatkow-
skiego SkyHub. Jest to biuro coworkingowe do-
stepne dla wszystkich, organizujemy warsztaty
i prelekcje z zakresu przedsiebiorczosci. Celem
projektu jest powstanie nowych start-upow i po-
moc obecnym. W wolnych chwilach jestem tre-
nerem akrobatyki w ,Saltosie”. Ostatni trzeci etat
to firma rodzinna mojego Taty, gdzie gtdwnie po-
magam w kryzysowych sytuacjach takich, jak np.
przeprowadzka firmy, doradzanie w marketingu
oraz zajmowanie sie wszystkimi aspektami tech-
nologicznymi.

Czy chciatbym pracowac jako lakiernik lub bla-
charz, a w przysztosci przeja¢ rodzinng firme?
Moja odpowiedz brzmi — nie. Wiele osob dziwi
sie, dlaczego nie dziatam razem z Tatg. Od dziecka
bytem negatywnie nastawiany do tego zawodu,
rodzice nie chcieli, abym pracowat tak ciezko. Za-
wsze mi powtarzali: ucz sie, a nie bedziesz mu-
siat tak ciezko pracowac. Bytem namawiany, abym
poszedt na studia — zeby zyto mi sie lepigj. Od
dziecka miatem warsztat i ssmochody, widziatem,
jak to wszystko sie odbywa od wewnatrz i fascy-
nowato mnie to.

Okazuje sie, ze na polskim rynku nie tylko ja
mam takie podejscie. Przeprowadzono badania
na grupie studentow przez Instytut Biznesu Ro-
dzinnego i okazato sie, ze az 70% ankietowanych
nie przejetoby rodzinnego biznesu. W polskigj
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Doszedtem do momentu,
kiedy moj Tata bedzie chciat
przekazacé mi swoja firme,
lecz ja aktualnie jestem
negatywnie nastawiony do
tego pomystu.

rzeczywistosci aktualnie zakorzenione jest to, ze

bez studiow i odpowiedniego wyksztatcenia czto-

wiek nic nie osiggnie. Ludzie dgzg do stabilnosci,
boja sie ryzyka i wyzwan, co w duzej mierze wigze
sie z prowadzeniem biznesu i zarzgdzaniem ludz-

mi. To samo badanie zostato przeprowadzone 10

lat pozniej na tych samych osobach. Okazato sie,

ze podejscie tych osoéb diametralnie sie zmienito.

Po 10 latach pracy w korporacjach i roznych fir-

mach, te osoby z checig przechodzg do przedsie-

biorstw rodzinnych, gdzie wspaniale sie odnajduja.

Doszedtem do momentu, kiedy moj Tata bedzie

chciat przekaza¢ mi swoja firme, lecz ja aktualnie

jestem negatywnie nastawiony do tego pomystu.

Psycholodzy piszg, ze aby unikng¢ takiego pro-

blemu potrzebne jest dogtebne przedyskutowanie

sukcesji w rodzinie. Z mojego doswiadczenia ne-
gatywny wptyw na takg decyzje mogg miec takie
aspekty, jak:

» problemy finansowe,

» brak czasu wolnego,

* wypalenie zawodowe,

» Obawa przed zaburzeniem relacji w rodzinie,
kiedy relacja syn-tata zmienia sie na pracow-
nik-szef.

Jak bedzie w moim przypadku? Sam jestem cie-

kaw, jak zycie sie potoczy i czy sprawdzg sie ba-

dania, ktore byty przeprowadzane na grupie stu-
dentow. Dowiemy sie za 10 lat. @
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Jak firmy rodzinne

Radca prawny, Grabowski

moga SkorZYStaé na i Wspélnicy Kancelaria

Radcéw Prawnych.
Specjalizuje sie w aspektach

sukcesji 1 rozwinac

w firmach rodzinnych.
S kr z dl a? Autorka bloga SUKCESja
y H (www.wsukcesji.pl)

Wiele rozmawiamy na temat najlepszego procesu
sukcesyjnego. Kazda firma rodzinna cechuje sie
indywidualnym srodowiskiem, zaré6wno organizacyjnym,
jak i rodzinnym. I jak w przypadku kazdej wiekszej
zmiany dotychczasowe srodowisko wymaga
przewartosciowania.



Niekoniecznie w zakresie sytemu wartosci rodzin-
nych, lecz wartosci handlowych, organizacyjnych,
komunikacyjnych. Postep otaczajgcej gospodar-
ki, zmiany legislacyjne wymagajg bardziej niz kie-
dys wtasciwego dostosowania kazdej organizacji,
w tym szczegolnie organizacji, za ktorg stoi ro-
dzina.

Gdy nie kazdy widzi potrzebe
zmian...

Z jednej strony zatozyciele poszukujgcy sukcesora
i sposobu przekazania firmy widzg koniecznosc¢
zmiany. Z drugiej nie jest im tatwo przyjac i za-
akceptowac inny sposdb podejscia i prowadze-
nia firmy. Przyczyny mogg by¢ rozmaite: roznice
w postrzeganiu rynku, odmienne doswiadczenie,
odmiennos$c¢ charakterdw nestora i sukcesora czy
tez wartosci albo zrozumienia postepu gospodar-
czego.

Nie zawsze doradcy potrafig zarekomendowac
najlepsze rozwigzanie. Nie zawsze potrafig spoj-
rze¢ na zagadnienie holistycznie. Ale to nie ozna-
cza, ze brakuje na rynku rozwigzan. Jest ich wiele,
z ktoérych kazda firma rodzinna moze wybrac swo-
jg droge do sukcesu.

Jednym z nich moze by¢ Family Start-UPs, czyli
start-up pozwalajgcy zaistnie¢ sukcesorowi w in-
westycjach biznesu rodzinnego. Rozwigzanie
oparte o nowe przedsiewziecie, zorganizowane
albo w ramach obecnego biznesu albo poprzez
powotanie nowego podmiotu (rowniez np. spot-
ki z siedzibg za granicg). Z perspektywy procesu
sukcesji rozwigzanie to daje mozliwos¢ doswiad-
czenia sukcesora w organizacji przedsiewziecia.
Pozwala mu pozna¢ mozliwosci strukturyzacji
formalnoprawnej, ryzyka i korzysci wynikajgce
z okreslonych form finansowania, istotnos¢ czasu
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i wptywu realizacji pomystu na konkurencyjnosc
produktu lub ustugi. Wymaga od niego samo-
dzielnego zorganizowania oraz rozliczenia sie
z zatozen i przyjetych planow. W przypadku suk-
cesu pozwala w wymierny (i w zaleznosci od me-
tody neutralny podatkowo) dla sukcesora sposdb
potgczyc Family Start-UPs z rodzinnym biznesem.
A z perspektywy relacyjnej dla wszystkich uczest-
nikow procesu sukcesyjnego pozwala sukcesoro-
wi zaprezentowac wiodgce cechy oraz zbudowac
autorytet w srodowisku rodzinnego biznesu.

O tym, jak go ustrukturyzowac, decydowac bedg
parametry dotyczgce pomystu, zrédet finansowa-
nia, kwalifikacji kosztow przedsiewziecia, zaanga-
zowanych osob, rynku zbytu skomercjalizowane-
go towaru lub ustugi, a takze charakter powigzania
z biznesem rodzinnym.

Potrzeba zmian moze miec rowniez inne zrédto.
Koniecznos¢ przeprowadzenia sukcesji w ro-
dzinnym biznesie moze pokazac¢ wiele obszarow
wymagajgcych wsparcia, w szczegolnosci w za-
kresie finansowo-rachunkowym czy tez organi-
zacyjnym. Sukcesja i przejecie zarzagdzania przez
kolejne pokolenie stanowi¢ moze nowe rozdanie,
perspektywe rozwoju nie tylko rynkowego, ale
i organizacyjnego. W niektorych sytuacjach do-
brym rozwigzaniem moze okazac sie ,wejscie” do
biznesu funduszu, ktory nie tylko bedzie party-
cypowat w finansowaniu rozwoju, ale — czesto —
moze dac¢ organizacjiinne korzysci. Mogg nimi by¢
nowy model biznesowy, struktura organizacyjna
dostosowana do strategii biznesowej, a takze cele
dla rodziny, ktorymi moze sie stac realizacja za-
tozonych zyskow i odkupienie pakietu posiada-
nego przez fundusz po ustalonym z nim okresie
inwestycji w spotke rodzinng. Niekiedy udziat fun-
duszu w firmie rodzinnej to rowniez mozliwosci
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pozyskania nowych okazji handlowych, kontak- Wprowadzenie firmy

tow i relacji trudno dostepnych, ktére mogg decy- rodzinnej na rynek gieldowy
dowac o powodzeniu i sukcesie przejetego przez z perspektywy procesu
sukcesji moze niesc¢ ze

soba wiele pozytywnych
Mozliwosci prawnych rozwigzan pozwalajg czynnikéw. Moze nim bYé

w wiekszosci zabezpieczy¢ przed ryzykiem oby- tad korporacyjny 1 zasady
dwie strony: firme rodzinng i jej wtascicieli oraz gieldowe cechujace Spélkl,
by przy wyborze tego rozwigzania pamietac, ze ktél’YCh akcje 53 notowane
fundusze majg do zrealizowania okreslony cel in- w obrocie gietdowym- A tez

sukcesora przedsiewziecia rodzinnego, w tym na
nowych rynkach czy z nowymi produktami.

z drugiej strony fundusz. Wazne jest natomiast,

westycyjny i bedzie on priorytetowy przy decyzji przejrzystoéc’: informacyjna
funduszu co do udziatu w rodzinnym przedsie- 1 obowiazki sprawozdawcze
wzigciu. natozone przepisami prawa

Albo gietda... rynku kapitatowego.

Wprowadzenie firmy rodzinnej na rynek gietdo- - [ —
wy z perspektywy procesu sukcesji moze niesc
ze sobg wiele pozytywnych czynnikdw. Moze nim  okreslony dostep do informacji. To rowniez wiele
byc¢ tad korporacyjny i zasady gietdowe cechu- obowigzkow, w tym sprawozdawczych oraz in-
jgce spotki, ktorych akcje sg notowane w obro- formacyjnych.
cie gietdowym. Przejrzystos¢ informacyjna oraz
obowigzki sprawozdawcze natozone przepisami  Kazde z przedstawionych rozwigzan niesie ze sobg
regulujgcymi funkcjonowanie rynku kapitatowego. okreslone konsekwencje. Jednakze nie jest tak, ze
Korzys$cig moze by¢ rowniez ptynnosc akgji, ktéra  proces sukcesji to wytgcznie okreslona struktury-
jest cechg tego rynku, a co w przypadku indy- zacja w gronie najblizszych, powigzana z prostym
widualnej potrzeby cztonkéw rodziny moze by¢  przeniesieniem udziatéw, akcji (choc¢ to moze byc¢
utrudnione w obrocie prywatnym. najlepsze rozwigzanie), obudowana stworzeniem
Konstytucji Rodzinnej. Katalog krokow moze byc
Proces wprowadzenia firmy rodzinnej na rynek  szeroki. Umozliwia to natomiast uczestnikom pro-
gietdowy jest procesem dtuzszym, wymagajg- cesu przepuszczenie potencjalnych rozwigzan
cych docelowego dostosowania, zmian korpo- przez lejek i utozenie indywidualnego rozwigza-
racyjnych (czesto przeksztatcenia firmy w forme  nia, ktore pozwoli firmie i wtascicielom zrealizo-
prawng wymagang przepisami prawa: spotka  wac postawiony dtugoterminowy cel, zbudowac
akcyjna; spotka komandytowo-akcyjna), przygo- marke rodzinng i pozwoli¢ jej zosta¢ dostrzezo-
towania regulamindw pracy organow, zmiany za- nym przez odbiorcoéw na rynkach zagranicznych,
sad ksiegowych, powotania organu nadzoru oraz  a caty proces moze pozwoli¢ uczestnhikom spoj-
Lotwarcia” sie na osoby trzecie, ktore bedg miaty  rzec dalej... na rynki zagraniczne. ®
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Sukcesorow

,Biznes — Rodzina - Wydarzenia”. Tak
brzmi motto Villa Verde**** Congress & SPA

Jarostaw Btaszczak
Sukcesor i dyrektor
zarzadzajacy w firmie B&B
Stodycze z Pomystem

w Zawierciu, obiektu goszczacego w dniach
18-20 maja 2018 r. III Zlot Sukcesorow Firm
Rodzinnych. I gdyby chcie¢ strescic zlot

w paru stowach, te trzy pasowatyby idealnie!

Biznes? Rodzina? W przypadku sukcesorow to
oczywiste, przeciez taczy nas wtasnie to, ze pro-
wadzimy firmy wspdlnie ze swoimi rodzicami i in-
nymi bliskimi nam osobami. A wydarzenia? Byto
ich cate mnostwo! Od dyskusji o sytuacji makro-
ekonomicznej po pokaz druku 3D, ale tez od me-
czu pitki wodnej po zmagania paintballowe i od
balu kostiumowego po akcje charytatywnga. Jak
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co roku, na Zlocie Sukcesorow nie mozna byto
sie nudzic!

Tradycyjnie juz Zlot rozpoczat sie w pigtkowe
pozne popotudnie od spotkania zapoznawczego
uczestnikow. Sukcesorow powitaty gtowne or-
ganizatorki catego wydarzenia — Anna Gwizdal-
ska (JARS) i Aleksandra Jasinska-Kloska (Darpol).
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Dziewczyny niezawodnie wspierat rowniez To-
masz Kloska (Darpol). Program Zlotu i inne przy-
datne materiaty wydrukowata firma Anro, ktorg
reprezentowat tukasz Rotarski. Przez caty zlotowy
weekend osobiscie i niezwykle troskliwie opieko-
wata sie nami Gospodyni — Agnieszka tapaj, be-
dgca sukcesorkg, a obecnie juz takze prezesem,
Grupy tapaj, w sktad ktorej oprocz Villa Verde
wchodzg rowniez hotel Verde Montana w Kudo-
wie-Zdroju oraz Browar Jana w Zawierciu, nazwa-
ny na czesc zatozyciela Grupy — pana Jana tapaja,
Taty Agnieszki.

A skoro o Browarze Jana mowa — gdy tylko sie
poznalismy, ruszylismy na jego zwiedzanie! Na-
szg przewodniczkg, oprocz Agnieszki, byta Syl-
wia Madej-Ratajczak, kierownik ds. marketingu
i sprzedazy w Browarze. Sylwia z ogromng pasj3
i znawstwem poprowadzita nas przez kolejne po-
mieszczenia browaru, a jednoczesnie przez kolej-
ne etapy rzemieslniczego wytwarzania piwa. Po
przepysznej (jak wszystkie positki z kuchni Villa
Verde!) kolacji i zwyczajowej juz grze integracyjnej,
przyszedt czas na wyjatkowg atrakcje. Wszyscy
mogli poptywac, posaunowac albo zrelaksowac
sie w jacuzzi czy przy masazu wodnym. Dwa ze-
spoty sukcesorow stoczyty ze sobg zaciety mecz
pitki wodnej, sedziowany przez naszg niezawodng
animatorke Anie Gwizdalska. Wasz Sprawozdawca
przyznaje, ze ogromng radoscia byta tez dla nie-
go wodna zjezdzalnia — pedzac w dot wewnatrz
kretej rury, zndw poczutem sie jak beztroskie
dziecko!

Ale Zlot Sukcesorow to nie tylko zabawa, to
rowniez nauka i dzielenie sie doswiadczeniami,
czemu poswiecamy zawsze wiekszos¢ sobo-
ty. W tym roku program merytoryczny otworzyt
SEOCPROCsREleEREBERET  Michat Starczak (Star-Projekt), ktory przyblizyt




Michat Starczak z firmy
Star-Projekt mowit

o druku 3D, a takze
pokazat nam go na zywo,
specjalnie na te okazje
przywozac i instalujac

w sali konferencyjnej swoja
drukarke.

nam bardzo modny ostatnio temat druku 3D.
Opowiadat o historii i zastosowaniach tej tech-
nologii, a takze dzielit sie bardzo praktycznymi
poradami dotyczgcymi odpowiedniego dopaso-
wanhia kupowanej drukarki do potrzeb naszej firmy.
Michat nie tylko mowit o druku 3D, ale rowniez
pokazat nam go na zywo, specjalnie na te okazje
przywozgac i instalujgc w sali konferencyjnej swojg
drukarke.

Nieco bardziej hobbystyczny charakter miato
wystgpienie Maksymiliana Lewickiego (Gabinet
Weterynaryjny M. Lewicka), ktory jako student
weterynarii i zarazem sukcesor przychodni wete-
rynaryjnej przekazat catg mase waznych wskazo-
wek dla wszystkich psiarzy i kociarzy. Stuchaczom
zapadto w pamiec branzowe powiedzonko, ktére
zacytowat Maks: kto jest najwiekszym zagroze-
niem dla zwierzat? Ludzie, ich wtasciciele!

Kolejnym prelegentem byt Michat Plewinski, ktory
jest nie tylko sukcesorem dwoch firm rodzinnych,
ale réowniez praktykujgcym radcg prawnym. | wta-
snie ta perspektywa, praktyka prawa, byta punk-
tem wyjscia do bardzo interesujgcego wyktadu
Michata, w ktérym opowiedziat o wyzwaniach
zwigzanych z roznymi aspektami zatrudniania
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Fot. Tomasz Kloska

pracownikow. Michat uwrazliwit nas takze na
kwestie praw autorskich do réznego typu dziet
(chociazby projektow graficznych czy kodu apli-
kacji), ktore pracownicy tworzg w ramach obo-
wigzkow stuzbowych.

Karol Szmich na poczatku tego roku objat pre-
zesure w rodzinnej firmie Delia Cosmetics, ktora
od zawsze opiera swoj rozwoj przede wszystkim
na szeroko zakrojonym eksporcie. Karol podzie-
lit sie z nami wieloma praktycznymi poradami
dla firm, ktére chcg wyjsc ze swojg ofertg poza
Polske. Nalezy sie do tego dobrze przygotowac
pod kazdym wzgledem — od strony produktowe],
marketingowej i wreszcie od strony prawnej. Karol
i jego zona Sylwia Debska-Szmich przygotowali
rowniez upominki dla uczestnikdw w postaci
produktow Delii, ktore z ogromnym wdziekiem

5/
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i skrupulatnoscig wreczata ich czteroletnia corka
Tosia. Nowe pokolenie sukcesordw rosnie na na-
szych oczach!

Kolejne prezentacje przeprowadzili przedstawi-
ciele firm bedacych partnerami Zlotu. Kancelarie
0z6g Tomczykowski reprezentowali cztonkowie
zarzgdu — prezes Pawet Tomczykowski i wice-
prezes Anna Turska. Pawet i Ania bardzo szczerze
i otwarcie podzielili sie z nami swoimi praktyczny-
mi doswiadczeniami zwigzanymi ze wspieraniem
firm przechodzacych kontrole skarbowe oraz
opowiedzieli o zmianach w przepisach o cenach
transferowych. Byta to dla nas niepowtarzalna
okazja, aby w bardzo przyjacielskiej i nieformal-
nej atmosferze moc porozmawiac z prawnikami
i doradcami podatkowymi z tak wysokiej potki.

Blok sesji merytorycznych zamkneto wystgpienie
przygotowane przez TFl Union Investment. Re-
prezentantem tej firmy byt dyrektor regionalny ds.
klientow instytucjonalnych Jacek Lipka-Bebeniec,
ktory omowit najwazniejsze aspekty aktualnej sy-
tuacji makroekonomicznej oraz wskazat, co jego
zdaniem wynika z tej sytuacji dla firm rodzinnych.
Szybkie tempo wzrostu ptac najprawdopodob-
niej zostanie z nami na dtuzej, czekajg nas zatem
kolejne lata systematycznego wzrostu wydatkow
na pensje. Aby zachowac konkurencyjnosc, warto
wprowadzac zmiany technologiczne podnoszgce
efektywnosc¢ pracy, a moze nawet zmniejszajg-
ce w jakims stopniu nasze uzaleznienie od coraz
drozszej robocizny.

Sobotni wieczor, jak co roku, przeznaczony byt
na kostiumowy Bal Sukcesorow, tym razem pod
hastem ,W jedng noc dookota Swiata”. Fundatorkg
nagrod w konkursie na najciekawsze przebranie
byta Marta Sobolewska (Ztoto-Orla Sobolewski).

Wszystkie kostiumy oraz w ogole wszystkie wy-
darzenia Zlotu mozecie obejrze¢ na zdjeciach,
ktorych autorka jest nasza oficjalna fotorepor-
terka Dobrochna Kochanska (Geo Globe Polska).
W gtosowaniu samych uczestnikow laureatem
nagrody gtownej wybrany zostat Michat Starczak
(Star-Projekt), ktory wystgpit jako kosmonauta. Za-
pytany o to, jak taki stréj ma sie do tematu balu,
Michat odpowiedziat btyskotliwie, ze przeciez za-
toga stacji na orbicie okrgza caty swiat wielokrot-
nie w czasie kazdej nocy!

Fot. Tomasz Kloska



Niedzielny poranek byt czasem na bardzo tagodne
i delikatne wyjscie z balowej atmosfery, ale takze
na dyskusje, odbywajgcga sie na lezakach w cu-
downym otoczeniu hotelowego ogrodu w Villa
Verde, o naszej wizji kolejnego Zlotu, zaplanowa-
nego na wiosne 2019. Padto wiele roznych pomy-
stow, ale czekamy wcigz na kolejne. Jesli chcecie
zaangazowac sie w organizacje nastepnej edycji,
koniecznie skontaktujcie sie z Anig Gwizdalskg lub
Olg Jasinska-Kloska! Okazja do porozmawiania
o Zlocie 2019 bedzie rowniez podczas pazdzier-
nikowych u-Rodzin, najwiekszej corocznej konfe-
rencji firm rodzinnych, w tym roku w Katowicach.

Zlot zamykamy zawsze akcjg charytatywnga, ktorej
cel co roku jest taki sam — chcemy zostawic jakas
matg cegietke dobra wtasnie w tej okolicy, ktora
nas goscita. Tym razem postanowilismy wesprzec¢
podopiecznych dzieciecych i mtodziezowych pla-
cowek opiekunczo-wychowawczych z Zawiercia

Fot. ‘Dobrochna-Kochanska-Kruk
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i okolic. Zakupilismy ze wspolnych srodkow sprzet
sportowy, a Karol i Sylwia z Delia Cosmetics prze-
kazali kosmetyki.

Na koniec w imieniu wszystkich uczestnikow
chciatbym jeszcze raz bardzo podziekowac Ani
i Oli za ich wiele miesiecy ciezkiej pracy organi-
zacyjnej oraz Agnieszce za naprawde rodzinne
przyjecie w jej hotelu! Gdyby nie Wy, Dziewczyny,

ten weekend nie bytby tak udany! @

Fot. Dobrochna Koch
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