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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Pozegnanie z firma... Pozegnanie stopniowe, ostateczne,
na chwile, czesciowe, kontrolowane, udane, dramatyczne,
oczekiwane, wyczekiwane, zaplanowane... Przynosi czesto
nieoczywiste, niejednoznaczne, czasem sprzeczne i r6zno-
rodne odczucia: radosc¢ z wolnosci, zadume nad przemija-
niem, ulge z powodu uwolnienia sie od obowigzkdw, pustke
po wielkiej aktywnosci, otwarcie nowych perspektyw. Co
dzieje sie z nami, gdy postanawiamy odejs¢ z firmy? Kiedy
odejs¢? Co majq robic ci, ktorzy zostaja? To tylko kilka pytan
dotyczacych pozegnania z firma.

Jak zawsze, gdy odchodzi zarzadzajgcy, niekoniecznie fi-
zycznie, ale gdy zmienia swoja role w firmie, rodzg sie emo-
cje. Ale sg one rozne - i pozytywne, i negatywne. Pozegna-
nie z firma w sytuacji przekazania jej w dobre rece jest
czyms$ innym niz wynikajace z jej likwidacji, a jeszcze czym$
innym, gdy wymuszonym przez okolicznosci zewnetrzne.
Dlatego pozegnanie z firma wykracza poza proces sukcesji,
cho¢ najczesciej z nig jest zwigzane.

Kazda sukcesja ma swdj kolor, swojg temperature. Dla-
tego za kazdym razem, gdy poznajemy historie rozstania

z dotychczasowym sposobem funkcjonowania w firmie,
jest ona ciekawa, jedyna w swoim rodzaju, na swoj spo-
sob niezwykta. Od serca pisane wspomnienia zwigzane
ze zmiang lub wyjsciem z firmy wypetniajg wiekszg czesc¢
niniejszego, 39. numeru Relacji. Prezentacje opowiesci
uczestnikow zaczynamy od niezwyktej tréjki - ojca i synow
zfirmy rodzinnej Btaszczakow. Opowiesci nestora Andrzeja
Btaszczaka i sukcesorow - Jarostawa i Kamila, nasyco-
ne pozytywnymi emocjami i wzajemnym szacunkiem, ro-
big niezwykte wrazenie. Rownie pozytywne podejscie pre-
zentuje Irena Kurdziel, wtascicielka firmy Kotrak. Musimy
umie¢ pozwoli¢, zeby osoba, ktorej zaufalismy, mogta samo-
dzielnie podejmowac¢ decyzje w kazdym zakresie, zaréwno
o kierunkach rozwoju, jak i doborze kadry zarzqdczej - pisze
autorka ,Pozegnania z Firmg". Zupetnie inne doswiadcze-
nia wynikajq z odejscia z firmy Urszuli Hoffmann. Firme za-
mknetam 1grudnia 2019 roku, doktadnie 29 lat po jej zatoze-
niu, raczej pod wptywem rdéznych okolicznosci niz z wtasnej
woli. Mimo ze marzytam o odpoczynku, to jednak przezytam
to niespodziewanie mocno.

Wszystkim, ktérym zaczeta dolegac wieloletnia praca w fir-
mie, polecam artykut Macieja Sasina , Trzeba wiedzie¢, kie-
dy ze sceny zejsc¢”. Autor analizuje przestanki odejscia z fir-
my odnoszac je do symptomdw pogorszenia sprawczosci
wtasciciela, ktore powinny sktoni¢ go do przemyslenia de-
cyzji o przekazaniu sterow w inne rece.

| jeszcze arcyciekawy artykut o fundacji rodzinnej (coraz
blizej finatu!) oraz o mozliwosci wspotpracy z firmami ukra-
inskimi, a na deser o Kongresie Firm Rodzinnych we Wro-
ctawiu. Przyjemnej lektury! @



n‘l
4 )

Pozegnanie z firmap
w trzech odstonach

‘. :

Odstona pierwsza:

¥

/i

temat numeru

-

Strategia odejscia nestora

Nie jestem jeszcze typowym nestorem,
bo narazie nigdzie sie nie wybierami nie
odchodze z firmy. Mozna natomiast po-
wiedzie¢, ze proces sukcesji w naszej
firmie jest juz na ,ostatniej prostej”.

Andrzej Btaszczak

Nazywam sie Andrzej Btaszczak, jestem tzw.
nestorem w firmie rodzinnej B&B Stodycze
z Pomystem z Milanowka.

Dlatego w najblizszym czasie nie bedzie mojego pozegna-
nia z firma, ale nastapi pozegnanie z firma w aktualnym
sposobie jej funkcjonowania i zarzadzania. Kilkanascie lat
temu, gdy zobaczytem, jakie checi i zapat do pracy w fir-
mie majg moi dwaj synowie - Jarostaw i Kamil - postano-
witem, ze postaram sie tak pokierowac¢ firma, abym do
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moich 60. urodzin byt w niej najwazniejszg postacia, miat
decydujacy gtos w zakresie jej funkcjonowania i sposo-
bu zarzadzania, a moi synowie mieli gtos doradczy i mnie
wspomagali w najwiekszym zakresie, jak bedzie to moz-
liwe. Postanowitem jednak takze, by po przekroczeniu
.Szesctdziesiatki” role sie odwrocity i zeby to synowie za-
rzgdzali juz firma, mieli decydujacy wptyw na jej ksztatt
i sposéb funkcjonowania, a ja bym miat gtos doradczy,
wspierat ich i uzupetniat najbardziej, jak bede mogt i po-
trafit.

W styczniu tego roku skonczytem 60 lat, a sukcesja w fir-
mie B&B Stodycze z Pomystem jest na ostatniej proste;.
Starszy syn Jarostaw (35 lat) jest juz wspotwitascicielem
i dyrektorem zarzadzajgcym firmy i to nie tylko z nazwy.
Jest mtody, dobrze wyksztatcony, dynamiczny, dobrze
odnalazt sie w nowej roli i jestem przekonany, ze dobrze
poprowadzi firme w przysztos¢. Mtodszy syn Kamil (32
lata) caty czas zdobywa doswiadczenie jako asystent za-
rzadu, we wrzesniu takze zostanie wspotwitascicielem
i bedzie miat odpowiedzialne stanowisko w zakresie za-
rzgdzania i funkcjonowania firmg. Wazne jest, ze synowie
doceniajg moje doswiadczenie, z ktérego moga czerpac
ile zechca, majg swiadomos¢ skad w firmie biora sie pie-
nigdze i czujg odpowiedzialnos¢ za siebie i firme.

A ja? Mysle, ze przez najblizsze lata bede nestorem ,na
pot etatu”. Mam za duzo energii i pomystow, jak ulepszac
i usprawniac firme, by zatozy¢ kapcie. Istota mojego .ne-
storowania” jest przekazanie synom uprawnien i kompe-

tencji do zarzadzania firma i decydowania o jej ksztatcie.

Refleksje nestora

Czy mi tego nie zal, czy to jest dla mnie dramat? Absolut-
nie NIE! Przeciwnie, traktuje to jako wielka szanse dla fir-
my, dla siebie i dla rodziny. Przysztos¢ Swiata nalezy prze-
ciez do mtodych! To ich energia, zapat, wiedza bedzie
popychata $wiat do przodu i nie moze by¢ inaczej. Mam
tego petng $wiadomosé. Na kazdym kroku czuje szacunek
synow i zatogi, na kazdym kroku zgodnie podkreslaja, ze
jeszcze dtugo bede tej firmie potrzebny, zreszta - ja takze
tak mysle.

Wielkim i odczuwalnym plusem zachodzacych zmian jest
to, ze mam coraz wiecej czasu dla siebie i swoich zainte-
resowan, ze w moim zyciu jest mniej stresu i pospiechu.

Krystyna i Andrzej Btaszczakowie

Przez najblizsze lata bedg nestorem
,na pot etatu” Mam za duzo

energii 1 pomystow, jak ulepszac

1 usprawniac firme, by zalozyc kapcie.

Moi sukcesorzy zdjeli z moich barkéw wiele obowigzkow
i ucigzliwosci i jeszcze niejedno zdejma. Starszy syn za-
razit mnie ,wikipediowaniem®”. Z pierwszego zawodu je-
stem fotografem, ale zawsze miatem mato czasu na foto-
grafowanie. Teraz to si¢ zmienia. Majac mniej obowigzkow
w firmie, mam wigcej czasu na to co lubig, m.in. jezdze po
Polsce i robie zdjecia do Wikipedii. Wspélnie zzong mamy
letni dom blisko jeziora, lubimy siebie i lubimy tam razem
przebywac¢, a poniewaz od wrzesnia zona przejdzie na
emeryture i bedzie nestorkg ,na petny etat”, to bedziemy
mieli jeszcze wiecej czasu dla siebie. Bardzo nas to cieszy.

Jestem wiec przekonany, ze kiedy$ zaspiewam ,wesote
jest zycie nestora”! @



Odstona druga:

Sukcesor u sterow

W ostatnim czasie obchodzitem dwie
wazne dla mnie rocznice. Pierwsza byty
.potokragte”, trzydzieste pigte urodzi-
ny. A druga to mijajgce wtasnie pie¢ lat,
odkad po raz pierwszy pojawitem sie
w srodowisku firm rodzinnych i w ogole
zaczgtem sobie uswiadamia¢ to, co dla
statych Czytelnikow RELACJI jest oczy-
wistoscig - ze firmy rodzinne maja swo-
ja unikalng specyfike. Obie te rocznice
sktaniajg mnie do podsumowan.

temat numeru

Jarostaw Btaszczak

Nazywam sie Jarostaw Btaszczak. Jestem
dyrektorem zarzadzajgcym, wspotwtascicielem
i jednym z sukcesorow w firmie B&B Stodycze
z Pomystem.

Wedtug cytowanych wielokrotnie badan, przeprowadzo-
nych w 2016 roku, wsrdd dzieci przedsiebiorcow rodzin-
nych tylko 5% chtopakow i 8% dziewczyn chce zostac
sukcesorami. Kiedys czytatem te liczby ze zdumieniem.
Jesli chodzi o mnie, to cho¢ zdajac mature i idac na stu-
dia nie znatem jeszcze pojecia ,sukcesor” w rozumieniu
firm rodzinnych, juz wtedy wiedziatem prawie na pewno,
ze kiedys przejme firme zatozong przez rodzicéw. Nie byt
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to mdj jedyny plan na zycie, bo chciatem rozwijac sie tez
w innych sferach, ale na pewno stanowito to wazng czes¢
moich planéw. Dziwitem sie osobom, ktére wolaty wyjs¢
spod cieptej pierzyny rodzinnego biznesu i popracowac
u kogosinnego lub zupetnie na wtasny rachunek, a dopie-
ro potem zdecydowac, czym zajma sie na state. Im jestem
starszy, tym lepiej rozumiem te rozterki.

Refleksje nastepcy

Decyzja o przyjeciu na siebie roli sukcesora w wielu przy-
padkach, tak jak w moim, ma miejsce bardzo wczesnie
w zyciu. Trudno wtedy méwi¢ o dojrzatosci czy zyciowym
doswiadczeniu. Tymczasem stajemy przed wyborem,
ktéry ma ogromne konsekwencje dla niemal wszystkich
sfer catej reszty naszego zycia. Nierzadko poczatkowo
os$lepia nas blask korzysci. Czesto juz jako bardzo mto-
dziludzie zyjemy na poziomie, na ktéry zupetnie sobie nie
zapracowalismy. Dzieki relatywnej zamoznosci naszych
firm i rodzin, bez wielkiego wysitku z naszej strony otrzy-
mujemy wymarzone wakacje, samochody, a czesto na-
wet mieszkania czy domy. Inni biorg na to kredyty, przez
cate lata ponosza liczne wyrzeczenia. A my dostajemy to
za darmo.

Pretensjonalnym absurdem bytoby narzekanie na nasze
uprzywilejowane zycie. Zupetnie nie jest to mojg inten-
cja. Jestem bardzo wdzieczny Rodzicom i losowi za to

Kamien upamietniajacy ojca zatozyciela firmy B&B

r
Jestesmy innymi ludzmi niz nasi
rodzice, a proces sukcesji sprawia, ze
mamy niejako wejs¢ w ich buty.

|

wszystko, co dostatem i wcigz dostaje. Ale chce tez zwro-
ci¢ uwage na te by¢ moze mniej oczywista strone naszej
zyciowej roli.




Jarostaw i Andrzej Btaszczak

Przede wszystkim bierzemy na siebie odpowiedzialnos¢
za rodowe klejnoty, bo chyba niemal wszystkie rodzi-
ny przedsiebiorcéw tak mysla o swoich firmach. Niejako
w spadku otrzymujemy dorobek naszych poprzednikow -
rodzicow, czasem nawet dziadkow. Cate lata ich bardzo
ciezkiej pracy. Firmy budowane przez nich od zera, nie-
raz na przystowiowym klepisku. | musimy znalez¢ w tym
wszystkim takie miejsce dla siebie, aby nie utkng¢ w cie-
niu olbrzymow, lecz - jak pisat klasyk - stang¢ na ich ra-
mionach i iS¢ jeszcze wyzej.

Jestesmy czesto zupetnie innymi ludzmi niz nasi rodzice.
Wychowalismy sie w innych czasach, kohczyliSmy inne
szkoty, méwimy w innych jezykach. Tymczasem proces
sukcesji sprawia, ze mamy niejako wejs¢ w ich buty.

Przypomina mi to troche sytuacje z anglojezycznych mu-
sicali, ktére na Broadwayu czy West Endzie grane sa nie-
rzadko po 20 czy 30 sezondw, ale co jaki$ czas nastepu-
je zmiana obsady. Kazdy kolejny wykonawca musi przejac
zadania poprzednika, wej$¢ w te sama role, ale jednak
chce zagrac¢ jg nieco inaczej, by¢ w niej sobg i ubarwi¢
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Teraz, kiedy codziennie rano
wychodze na naszq stodyczowg
sceng, aby zagrac rolg dyrektora
zarzgdzajgcego, czuje sig coraz
pewniej.

ja swoimi kolorami. Czesto przynosi to efekt odswieze-
nia i sprawia, ze ludzie chca znéw przyjsé na niby ten sam
spektakl. Ale poczatkowo publicznosc jest nieufna, czy ci
~nowi" dadzg rade, czy niczego nie zepsujg i czy zmiany
nie p6jda za daleko. Doktadnie tak jest w firmach rodzin-
nych, a publicznos$¢ to oczywiscie nasi pracownicy, klien-
ci czy dostawcy.

Teraz, kiedy codziennie rano wychodze na nasza stody-
czowg scene, aby zagrac role dyrektora zarzadzajgce-
go, czuje sie coraz pewniej. Znam juz libretto i wiekszos¢
nut, mam sprawdzong i zgrang obsade, powoli nabieram
tez wiary we wtasng zdolnos¢ do twdrczej improwizacji.
A przede wszystkim, i to jest fundamentalna réznica mie-
dzy firma rodzinng a teatrem muzycznym, méj poprzed-
nik wcigz jest w kulisach. Stuzy mi rada, czasem jest
suflerem, a gdy jest naprawde ciezko - zawsze moze przy-
wdziac¢ przyciasny juz wprawdzie dawny kostium i zagrac
pare przedstawien za mnie, bym ztapat oddech.

Jednak nie zawsze tak byto. Sukcesja to trudny proces
zawodowy, rodzinny i osobisty. W tym miejscu otwiera
sie kilka tematow na osobne opowiesci: 0 zyciu prywat-
nym i zwigzkach (tak, tak, na horyzoncie to znienawidzo-
ne przez wielu stowo: przycztapek), o budowaniu autory-
tetu, o stylach zarzadzania itd., itp.

Ale nie chce dzi$ mowic¢ duzo dtuzej niz Tata i Kamil w sa-
siednich tekstach, wiec zakoncze krotkim zdaniem do
moich Wspotautorow. Po prostu ciesze sie, ze Was mam,
chtopaki! | Mame oczywiscie tez! @



Odstona trzecia:

Kamil Btaszczak na produkcji

Sukcesor w blokach startowych

Czym dla mnie jest sukcesja? Na chwile
obecng - coraz wiekszym dotaczaniem
sie do kluczowych dziatan firmy, nad
ktorg piecze sprawuje moj starszy brat
(sukcesor #1) oraz tata-nestor, ktéry na-
dal deklaruje che¢ brania udziatu w zy-
ciu firmowym. | cieszy mnie to bardzo,
bo wcigz musze sie jeszcze wiele na-
uczy¢ - kazdy moze kiedys dosta¢ pa-
pierek podpisany ,wspotwtasciciel fir-
my”, ale mie¢ do tego jeszcze stosowne
kompetencje, to juz zupetnie co innego.

Kamil Btaszczak

Nazywam sie Kamil Btaszczak, jestem jednym
z sukcesoréw w firmie rodzinnej B&B Stodycze
z Pomystem z Milanowka.

W tej chwili wykorzystuje w firmie spory wachlarz umie-
jetnosci z roznych dziedzin technicznych. Czes$¢ zdobytem
z wtasnej ciekawosci w czasie wolnym, czes¢ przyswaja-
tem przechodzac na kolejne stanowiska, czes¢ niespo-
dziewanie, z koniecznosci, gdy nikt inny nie miat pomystu
jak rozwigzac¢ spontanicznie zaistniaty problem, a ja mia-
tem przynajmniej mgliste przeczucie, jak mozna do niego
podejs¢. Ale przede mng wcigz dtuga droga. Zanim dotre
do mety, cho¢cby umownej, musze przyswoic jak najwiecej
wiedzy i niuansow z roznych obszarow dziatania firmy, bo
nigdy nie wiadomo, kiedy moze sie to okazac potrzebne.

Dlatego wtasnie cieszy mnie, ze nasz nestor nadal chce tu
z nami pracowac - chciatbym sie od niego jak najwiece;j



nauczy¢, tak by docelowo mdc jak najlepiej prowadzi¢

firme z dnia na dzien, a gdy pozwolg na to okolicznosci,
réwniez ja rozwijac. Teraz czuje sie w tej kwestii, zgod-
nie z mojg wizytéwka, jak asystent zarzadu. Nad ,w pet-
ni wykwalifikowanym cztonkiem zarzadu” trzeba jeszcze
popracowac, ale na szczescie sukcesja to opowies¢ dro-
gi, a nie prosty wtacznik prgdu z dwoma pozycjami: ,nie
dziata"i,.dziata".

Refleksje pretendenta

Czy praca w tej firmie byta moim marzeniem od zawsze?
Nie, jak kazdy mtody cztowiek miatem przez te wszyst-
kie lata wiele pomystow na siebie. Z niektérych rezygno-
watem jeszcze w fazie rozmyslania, inne w praniu okazaty
sie mniej atrakcyjne niz wczesniej sadzitem - dobre jako
hobby, ale nie jako praca zapewniajgca staty dochod. Na
tym tle widze jasne strony naszej firmy - dziata od dziesig-
tek lat; juz tu jest i byta gotowa znalez¢ w sobie miejsce
i dlamnie, jesli tylko bede chciat. Znam to srodowisko, lu-
dzi, poniekad od zawsze byto cze$cig mnie i mojego Swia-
ta. To dobry, juz istniejacy fundament zapewniajacy po-
czucie bezpieczenstwa i ciggtosci. Jesliinne pomysty na
zycie nie wypality, czemu nie prébowac swoich sit tutaj?

Dlatego sukcesja to wiele roznych uczu¢ postrzeganych
réwnoczesnie. To sposobnos$¢ do dopilnowania, aby ro-
dzinne dzieto nadal trwato mimo dynamicznie (i nie zawsze

temat numeru

Sukcesja to wiele roznych uczuc
postrzeganych rownoczesnie.

To obawa i niepewnosc, to rowniez
satysfakcja z wprowadzonych
rozwigzan.

|

korzystnie) zmieniajagcego sie swiata. To zdecydowanie
obawa i niepewnos¢, czy jest sie odpowiednig osoba do
powierzonej jej roli i czy podota sie wszystkim zwigzanym
Z nig obowigzkom, zwtaszcza gdy czesto nie bedzie mozna
od nich tak zwyczajnie uciec. Ale podazajac tym strumie-
niem swiadomosci, to rowniez satysfakcja, gdy rozwigzanie
problemu, na ktore si¢ wpadnie, faktycznie sie sprawdza
i pomaga zazegnac pojawiajacy sie problem lub usprawni¢
jakis proces. To dla cztowieka budujace, umacniajace jego
wtasne poczucie wartosci i przekonanie, ze jesli bedzie sie
starat, da sobie rade z wyzwaniami nastepnego dnia.

| czescig tego jest to, co w sukces;ji jest dla mnie chyba naj-
wazniejsze: poczucie wiezi i solidarnosci z rodzing, kto-
ra budowata firme, miedzy innymi dla mojej przysztosci,
przed moim dotaczeniem do niej i teraz réwniez, wspiera-
jac mnie z catych sit, gdy tylko to mozliwe, tak w godzinach
pracy i poza nimi. Rozwdéj wtasny i poczucie swojej wartosci
sg bardzo wazne, ale mozliwos¢ przyczynienia sie do dal-
szego godnego zycia swoich bliskich jest dla mnie rownie
cenna. W koncu to firma rodzinna, tworzona przez ludzi,
ktérym zawdzieczam tak wiele. Pomyst na zycie, w ktorym
moge sie im za to choc¢by czesciowo odwdzigeczy¢, jedno-
czesnie pracujac z nimi ramie w ramie i majac w nich opar-
cie, w mojej gtowie brzmi catkiem niezle. ®

autor zdje¢: Andrzej Btaszczak
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Pozegnanie
zFirma

Zaktadalismy firme Kotrak w 1991 r. i ani
sie nie spostrzegliSmy, ze to juz prawie
30 lat.

Czas jest nieubtagany, wiec dwa lata temu postanowili-
smy przekazac firme naszemu zieciowi, ktory z nami pro-
wadzi ten biznes od 20 lat, przeszedt wszystkie szczeble
kariery, zna firme, identyfikuje sie z nig i doskonale spraw-
dzit sie jako dyrektor.

Firme przekazaliSmy w bardzo dobrym okresie rozwoju
z zatrudnieniem ok. 200 pracownikow i cieszylismy sie, ze
przekazujemy ja w dobre rece. To byt radosny dzieA w na-
Szym zyciu.

Irena Kurdziel

Zatozycielka i wspotwtascicielka firmy
Kotrak S.A. Absolwentka Technikum
Pszczelarskiego, z ktérego ukonczenia
jest bardzo dumna, a nastepnie Wydziatu
Ogolnorolnego w Wyzszej Szkole Rolniczej
we Wroctawiu. Mentorka wspierajaca
przedsiebiorcow w trudnosciach

My po sukces;ji

Firma ciagle sie rozwija - jest obecna w 65 krajach, a aktu-
alne zatrudnienie wynosi ok. 250 osob. Po sukcesji jeste-
$my nadal obecni w firmie i spetniamy swoja role w okro-
jonym zakresie, wspomagajac mtode pokolenie. Jednak
nie wtragcamy sie w zarzadzanie i gtdwne kierunki rozwoju.
Stuzymy rada i pomoca raczej jako mentorzy - jestesmy
spetnieni izadowoleni. Mamy wiecej czasu na podrézowa-

nie i realizowanie swoich pasji i zainteresowan.
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Wazna rzecza przy podejmowaniu decyzji o przekazaniu
firmy jest zaufanie do wtasnych decyzji i os6b, ktéorym to
powierzamy. Musimy umie¢ pozwoli¢, zeby osoba, kto-
rej zaufaliSmy, mogta samodzielnie podejmowac¢ decy-
zje w kazdym zakresie, zaréwno o kierunkach rozwoju, jak
i doborze kadry zarzadczej. Osoba dziatajgca swobodnie
potrafi wiele wnies¢ dobrego w rozwdj dziatalnosci fir-
my - widzimy to na co dzien w naszej dziatalnosci.

My w tej chwili poza realizacjg wtasnych pasji pomaga-
my innym zmierzy¢ sie z sukcesjg. Zaangazowatam sie
w mentoring i pomagam w ktopotach w prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej. Nie proznuje i nie narzekam.

Wiele os6b mysli, ze jest nie do zastagpienia, a to niepraw-
da, ze tak dobrze jak on, nikt nie poprowadzi jego bizne-
su. Gorzej, gdy wtasciciel nie ufa wtasnym dzieciom, ktore
niekiedy poswiecity kawat zycia firmie. Dzieci czesto pra-
cuja na gorszych warunkach niz pozostali pracownicy. Nie
maja konkretnie okreslonego zakresu odpowiedzialnosci,
w zwigzku z czym nie maja sie jak wykazac.

Sukcesja to etap zycia

W zyciu trzeba sie cieszy¢ etapami zycia, bo kazdy z nich
ma swoje plusy i minusy. Od nas zalezy, czy bedzie wigcej
pluséw, czy minusow.

Po przekazaniu firmy staramy sie unika¢ rozmoéw na jej te-
mat w czasie wspolnych swiat, obiadéw czy kolacji rodzin-
nych. Staramy sie juz nie zy¢ tym zagadnieniem. Wazng
rzecza jest, aby podja¢ decyzje w odpowiednim momen-
cie izradoscig. Wszyscy powinnismy sie cieszy¢, ze mamy
komu przekaza¢ swoj dorobek zycia.

temat numeru

Wiele osob mysli, ze jest nie do
zastgpienia, ze tak dobrze jak on,
nikt nie poprowadzi jego biznesu.
A to nieprawda.

|

Firma jest czesto naszym ukochanym dzieckiem, dzie-
tem - nazywajmy to, jak chcemy - wiec tym bardziej powin-
nismy by¢ szczesliwi, ze oddajemy jg w dobre rece.

Pracownicy po sukcesji nabierajg wiatru w zagle, bo widzg
przysztos¢ w firmie, ktéra ma nowe perspektywy rozwoju.
Sa zadowoleni, ze nie zostanie sprzedana lub zatrzymana

w rozwoju z powodu wieku wtascicieli.

Wszystkie te rzeczy powinny nas cieszy¢, a nie smucic.

Znalez¢ swoje miejsce

Jezeli jestesmy pozytywnie nastawieni do zmian, to znaj-
dzie sie dla nas miejsce w firmie w nowym uktadzie. Nasza
postawa ma ogromne znaczenie - musimy wspiera¢ roz-
woj, a nie hamowac, cieszy¢ sie, a nie narzeka¢, akcepto-
wac zmiany, a nie krytykowac, pomaga¢ w miare naszych
mozliwosci. Nalezy bezwzglednie akceptowac decyzje no-
wego zarzadzajgcego, szanowac jego wybory, nawet jesli
w danym momencie wydaje nam sig, ze my zrobilibysmy to
lepiej.

Dla wielu os6b jest to bardzo trudne, ale bez tego nie uda
sie przeprowadzi¢ godnej sukcesji.

Rozmawiam z wieloma dzie¢mi wtascicieli firm rodzin-
nych, ktore czekaja na sukcesje. Czesto maja zal, ze sg nie-
doceniane, ze ich propozycje zmian w firmie nie sg bra-
ne pod uwage, pomimo ze takie zmiany wiele by pomogty
w rozwoju firmy.

Szkoda, ze tak jest, bo wiele firm jest w tej chwili na etapie
sukcesji w pierwszym pokoleniu, a tylko nieliczni sie na to
decyduja, wielka szkoda... ®



Co moge zrobi¢, zeby dalej rozwija¢ sie
jezykowo? - zastanawiatam sie wra-
cajac pewnego dnia z pracy do domu.
0d 5 lat uczytam jezyka niemieckiego
w domu kultury. Lubitam swojg prace
i moich uczniow, ale obawiatam sie, ze
bez kontaktu z zywym jezykiem za kilka
lat zaczne robi¢ te same btedy co oni,
a tego naprawde nie chciatam.

Skonczytam germanistyke na UJ, miatam dobrze opano-
wany jezyk i zalezato mi, aby to utrzymac. Jedynym sposo-
bem wydawato mi sie znalezienie kogos, z kim mogtabym
korespondowac w tym jezyku. W Empiku odpisatam sobie
adres redakcji niemieckojezycznego czasopisma dla ko-
biet i wystatam prosbe o zamieszczenie mojego listu na
tamach gazety. Odzew byt zaskakujaco duzy.

Urszula Hoffmann

Specjalistka Counsellingu Gestalt, certyfiko-
wany coach prosperity, mistrz storytellingu
biznesowego. Przez 29 lat prowadzita wtasng
dziatalno$¢ gospodarcza. Wspotautorka ksia-
zek: ,Moja historia, moja firma. Portrety pol-
skich przedsiebiorcéw rodzinnych” oraz ,Firma
rodzinna. Opowiesci polskich przedsiebiorcow”.

Byt rok 1989 i Polska budzita zainteresowanie na catym
Swiecie. Wiele 0s6b byto ciekawych, jak zyje sie w naszym
kraju kilka miesiecy po obaleniu komunizmu. Korespon-
dowatam z wieloma ciekawymi osobami z Niemiec, Au-
strii i Szwajcarii i moj niemiecki bardzo na tym skorzystat.
Napisata do mnie réwniez 3 lata starsza ode mnie Szwaj-
carka, nauczycielka, matka trojki dzieci, przebywajaca
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wowczas na urlopie wychowawczym. Nasza korespon-
dencja byta bardzo ozywiona, ja poznawatam Szwajcarig
i tamtejsza kulture, ona dowiadywata si¢ ode mnie, jak
zyje sie w kraju, ktory powoli odbijat sie od dna, ale wciaz
borykat z ogromnymi trudnosciami gospodarczymi. Pa-
pierowe listy krazyty nieustannie miedzy Polskg a Szwaj-
carig i kiedy trzy miesigce podzniej spotkatysmy sie oso-
biscie w Krakowie, to obie miatySmy wrazenie, ze znamy
sie od zawsze.

Narodziny firmy

Statam wtasnie przy zlewie odcedzajagc makaron, kiedy
zupetnie nieoczekiwanie padto z jej strony pytanie: Ula,
a moze zatozytybysmy razem firme? Zastygtam jak przy-
stowiowa zona Lota, z rondlem w jednej i durszlakiem
w drugiej rece. Mojej nogi trzymat sie kurczowo niespetna
dwuletni wowczas synek. Firme? - powtorzytam, ale jaka
firme? No, cos wymyslimy...

Dyskutowatysmy przez kolejne trzy dni. Jestem odwazna
kobieta, ale zrezygnowanie ze statej pracy na rzecz wta-
snej dziatalnosci, ktéra niekoniecznie musiata sie udac

i 0 ktorej nie miatam zielonego pojecia, wydawato mi sig

temat numeru

dos¢ ryzykowne, chociaz rownoczes$nie pociggajace. Po-
myslatam, ze warto sprobowac, zawsze przeciez moge
wroci¢ do stania przy tablicy.

Zaproponowatam handel rekodzietem artystycznym, kté-
re od zawsze byto mi bliskie. Miatam nadzieje, ze piekne
wyroby z Polski znajdag réwniez nabywcow w Szwajcarii.
Colette spodobat sie moj pomyst i 1 grudnia 1990 roku za-
rejestrowatam wtasng dziatalno$¢ gospodarcza. Pierwszy
rok byt szalenie ciekawy. Jezdzitam po catej Polsce i szu-
katam rekodzielnikéw, ktorych wyroby mogtabym ekspor-
towac¢ do Szwajcarii. Wysytatam tam bursztyn, ceramike,
koronki, drewniane zabawki, ozdoby ze stomy i wiele in-
nych artykutéow, a moja wspdlniczka szukata na nie od-
biorcéw. Poznatam wtedy wielu ciekawych ludzi, ktorzy

1 grudnia 1990 roku zarejestrowatam
wiasng dziatalnosc gospodarczq

1 zaczglam od eksportu wyrobow
rekodzielniczych do Szwajcarii.
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czesto w garazach otwierali wtasng dziatalnosc i bra-
li swoj los we wtasne rece. Przypomniatam sobie o tym
okresie, kiedy doktadnie dwadziescia lat pozniej zostatam
zaproszona do projektu Firmy Rodzinne, gdzie jako trener
pracy z opowiescig rozmawiatam z beneficjentami tego
projektu. Wystuchatam wtedy wielu opowiesci o poczat-
kach firm rodzinnych, czesto zaktadanych tak jak moja na
poczatku lat dziewiec¢dziesigtych. Znalazty sie one pdzniej
w dwoch ksigzkach: ,Moja historia, moja firma. Portrety
polskich przedsiebiorcow rodzinnych” oraz ,Firma rodzin-
na. Opowiesci polskich przedsiebiorcéow”, ktérych wspot-
autorkami sg Matgorzata Zawadka i Maja Jaszewska.

Po doktadnym rozeznaniu rynku okazato sie, ze najwiek-
szym popytem w Szwaijcarii cieszg sie polskie bombki
choinkowe Poczatkowo zamawiatam je u innych produ-
centow, dwa lata pozniej otworzytam juz wtasna linie pro-
dukcyjna. Wkrotce doszty do tego pisanki wielkanocne.
| tak los zadecydowat, ze przez kolejne trzydziesci lat na
pytanie, czym sie zajmuje, mogtam odpowiadac catkiem
powaznie, ze robie sobie w zyciu jaja.

Jak wspominam ten okres? Prawde mdwigc, sama nie
wiem, jak przetrwatam tych pierwszych dziesie¢ lat. Kiedy
zaktadatam firme miatam juz dwoje matych dzieci (4 i 2),
trzy lata pozniej urodzity sie blizniaczki, a moje zycie za-
czeto przypomina¢ prawdziwy rollercoaster, kiedy czto-
wiek nie wie, gdzie dét, gdzie gora, a wszystko przesuwa
sie w szalonym pedzie. Mam wrazenie, ze tak wtasnie mi-
jaty mi kolejne lata, a we wspomnieniach pozostat gtéw-
nie ogromny wysitek, ktory wktadatam w rozwoj i utrzy-
manie firmy. Na moich barkach spoczywato utrzymanie
catej rodziny, a dodatkowo do sptacenia miatam wysoki
kredyt, ktory wzietam na otwarcie zaktadu produkcyjne-
go. Bytam przerazona i maksymalnie zmotywowana, aby
utrzymac firme. W styczniu 1994 roku urodzitam blizniacz-
ki. Prace podjetam trzy godziny po porodzie, bo coreczki
urodzity sie dwa tygodnie przed terminem i nie zdgzytam
dokonczy¢ przygotowywanej wysytki do Szwajcarii. O urlo-
pie macierzyfnskim mogtam tylko pomarzy¢, nie mogtam
sobie pozwoli¢ na takag dtuga przerwe w pracy. Gonitam
resztkami sit i organizm wreszcie upomniat sie o swoje.
Czterdzieste urodziny obchodzitam na OIOM-ie z objawa-
mi zawatu serca. Kiedy podpieli mnie juz do wszystkich
monitoréw i urzadzen, zapadtam w btogi sen i przespatam
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Kiedys zobaczytam w numerze
Twojego Stylu wywiad pani Elzbiety
Pendereckiej, w ktorym opowiadata,
ze 2 Sydney przywiozta do
swojej kolekcyi pigkne pisanki.
A ja rozpoznatam na zdjeciu nasze
wyroby.
-

trzy kolejne dniinoce. Potem wypisatam sie na wtasne za-
danie, bo czekato na mnie czworo dzieci i firma, w ktorej
zatrudniatam juz wtedy 25 osob.

Poniewaz robilismy towar naprawde z gornej potki, zna-
laztam réwniez odbiorcow w Japonii, USA i Australii. Kie-
dys przypadkowo w poczekalni u dentysty wzietam do reki
stary numer Twojego Stylu, w ktérym pani Elzbieta Pen-
derecka, zona naszego stawnego kompozytora w wielka-
nocnym wywiadzie opowiadata, ze z Sydney przywiozta do
swojej kolekcji piekne pisanki, a ja rozpoznatam na zdje-
ciu nasze wyroby. Musze sie przyznac, ze zabratam po kry-
jomu ten numer, zeby méc pokaza¢ go moim pracowni-
com. Chciatam, zeby i one mogty to przeczytac i poczuc te
dume, ktdra ja poczutam.

Finansowo z kazdym rokiem byto jednak trudniej. Na ryn-
ki catego swiata weszty chinskie wyroby, ktére wprawdzie
nie mogty konkurowac z naszymijakoscia, ale konkurowaty
ceng, a dla wielu klientow jest to najwazniejsze kryterium.
Koszty produkcji w Polsce bardzo wzrosty, a klient szwaj-
carski, ktory w dalszym ciggu byt naszym gtéwnym odbior-
ca, nie akceptowat wzrostu cen, bo stowo inflacja w tym
kraju praktycznie nie istnieje. Raz ustalone ceny obowig-
zywaty tez 20 lat pdzniej. Stare dekoratorki powoli sie wy-
kruszaty, mtode nie miaty juz tyle cierpliwosci i talentu. Za
swoje zdolnosci plastyczne oczekiwaty tez odpowiedniego
wynagrodzenia, ktéremu coraz trudniej byto mi sprostac.
Firme zamknetam 1 grudnia 2019 roku, doktadnie 29 lat
po jej zatozeniu, raczej pod wptywem réznych okoliczno-
$ci niz z wtasnej woli. Mimo ze marzytam o odpoczynku, to
jednak przezytam to niespodziewanie mocno.
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Mam $wiadomos$¢, ze zaczynam teraz nowy rozdziat
w moim zyciu. Trudno jest jednak tak nagle zwolni¢, kie-
dy przez cate doroste zycie pedzito sie na pigtym biegu.
Grudzien poswiecitam z przyjemnoscia na odpoczynek, od
stycznia zaczeto mnie juz nosi¢, a pytanie, co dalej, zada
ode mnie odpowiedzi zaraz, natychmiast, juz.

Na szczescie nie popetnitam jednego btedu, o ktérym nie-
raz opowiadali mi przedsigebiorcy, bioracy udziat w pro-
jekcie Firmy Rodzinne. Prowadzac firme caty czas stara-
tam sie pamietaé, ze nie nos jest dla tabakiery, lecz ona
dla nosa. Zatozytam firme, zeby moéc utrzymac i wyksztat-
ci¢ dzieci, to one byty dla mnie najwazniejsze, a pienigdze
miaty mi w tym tylko pomdéc. Wiedziatam, co jest dla mnie
priorytetem, dlatego staratam sig¢ zawsze sama odbiera¢
je z przedszkola i spedzac z nimi wieczory, czesto kosztem
nieprzespanych nocy, kiedy musiatam dokonczy¢ biurowa
prace przyniesiong do domu. Kiedy dzieci byty juz troche
wieksze, zabieratam je do zaktadu, gdzie mogty wykony-
wac rézne drobne prace, np. sktada¢ pudetka na bombki
czy zaktadac kapsle. One cieszyty sie z mozliwosci doro-
bienia sobie do kieszonkowego, a ja mogtam spedzac ten
czas z nimi, robigc rownoczesnie inne rzeczy. Nie wszyst-
kim przedsiebiorcom sie to udaje, niektorzy poswiecili zbyt
duzo czasu firmie, co skutkowato ciggta nieobecnoscia
w domu, a w konsekwencji ostabieniem relacji z dzie¢mi.

temat numeru

Teraz moge dzielic sig swojq wiedzg
1 doswiadczeniem 2yciowym,
pracowac z ludzmi i wspierac ich

w rozwoju. Cheg dalej czuc sig
potrzebna i wykorzystywac swoj
potencjal.

Potem niestety rzadko udaje sie to nadrobic¢ i drogi sie roz-
chodza. Mnie udato sie tego unikna¢, bo dzieci byty dla
mnie zawsze ogromng wartoscia i zalezato mi na tym, aby
naprawde to czuty. Dzieki temu mam teraz z nimi bardzo
dobry kontakt, rodzina powieksza sie o kolejne osoby, zo-
statam juz babcig i jesli kto$ zapytatby mnie, co uwazam
za swoj najwiekszy zyciowy sukces, to zawsze odpowiem,
ze sg nim moje dobrze wychowane, wyksztatcone i daja-
ce sobie rade w zyciu dzieci. Jestem z nich duzo bardziej
dumna niz z tego, ze nie majac poczatkowo pojecia o pro-
dukcji bombek i prowadzeniu firmy, robitam to z powodze-
niem przez 29 lat, a moje wyroby znalazty sie na czterech
kontynentach.
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Nowe zycie?

Szczesliwie oprocz prowadzenia firmy i bycia mama, mia-
tam rowniez swoje dwie pasje, ktorymi byty psychologia
i pisanie. | wtasnie realizujac swoje marzenia zrobitam dy-
plom Specjalisty Counsellingu Gestalt, a trzy lata pozniej
certyfikat Coacha Prosperity. Jestem w trakcie robienia
certyfikatu doradcy rozwoju, a w szufladzie lezy tez dy-
plom Mistrza Storytellingu Biznesowego. Wszystko to ro-
bitam gtéwnie dla siebie, w ramach swoich zainteresowan,
ale mysle, ze teraz przyszedt czas, aby to wykorzystac.
Moge dzieli¢ sie swojg wiedzg i doswiadczeniem zycio-
wym, pracowac z ludzmi i wspierac¢ ich w ich rozwoju. Chce
dalej czu¢ sie potrzebna i wykorzystywac swoj potencjat.

Bardzo lubig stucha¢ ludziiich historii. Napisatam juz kilka
ksiazek bedacych zapisem historii danej rodziny. W dobie
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szybko zmieniajgcego sie swiata zapisanie wspomnien
tych, ktérzy moze niedtugo z niego odejda, wydaje mi sie
by¢ bardzo cenng pamiatka dla kolejnych pokolen, ktore
zyja juz w zupetnie innej rzeczywistosci. Moze tu jest dla
mnie nisza? Firmy rodzinne réwniez powinny mie¢ spisa-
na swojg historie, stowo pisane ma swojg ogromng moc,
a spisana opowiesc dopiero wtedy staje sie prawdziwa, jak
to zauwazyt jeden z przedsiebiorcow po przeczytaniu wta-
snej historii.

Wiem, ze w zwigzku z moimi planami musze nauczy¢ sie
jeszcze wielu nowych rzeczy, social media i marketing sa
zdecydowanie mojg staba strong, ale wierze, ze i z tym so-
bie poradze. Ja sama jestem kreatorka swojego zycia i za-
mierzam zrobi¢ wszystko co w mojej mocy, aby w dalszym
ciggu byto ono ciekawe i dawato mi poczucie spetnienia.

Bo przeciez, jak $piewa mistrz Mtynarski jeszcze w zielone
gramy, jeszcze nie umieramy...” ®
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zejsé
: Myé_l_enie o sukcesji warto rozpoczaé jak
najszybciej. W pewnym sensie warto

mysleé o niej od samego poczatku two-
rzenia biznesu.

r
- Maciej Sasin
\ (’ Konsultant rozwoju organizacji. Zatozyciel
. firmy Akademia Rozwoju Kompetencji. Autor

ksigzek Budowanie zaangazowania pracownikéw,
Efektywny system pracy oraz Skuteczna
sprzedaz. Model, ktdry zwiekszy Twoje zyski.
Pomaga firmom budowa¢ zaangazowanie
pracownikow.

Oczywiscie na poczatku myslimy o tym, zeby przekazac
i delegowac uprawnienia pracownikom, aby jak najmniej
by¢ operacyjnie zaangazowanym w funkcjonowanie firmy,
a koncentrowac sie na strategicznych aspektach jej roz-
woju. Sukcesje warto rozpoczyna¢ nawet 10 lat wczesniej,
ale to wszystko zalezy od skali rozwoju i wielkosci naszej
firmy. W mniejszych firmach ta sukcesja moze przebiegac¢
duzo szybciej niz w duzych firmach rodzinnych, ktére sta-
ty sie juz korporacjami. Generalnie, im szybciej zaczniemy
przygotowywaé wtasciwg osobe z rodziny lub spoza niej
do przejecia sterow w firmie, tym lepiej.

Oznaki wskazujace na to,
ze warto mysle¢ o odejsciu z firmy

Powstanie i rozwoj firmy czesto przypominaja szybka jaz-
de na wysokogorskiej kolejce. W rozwdj firmy wpisane sg
wzloty i upadki, sukcesy i porazki. Prowadzac firme czesto
zmagamy sie z kryzysami, zmianami prawnymi, zmienia-
jacym sie rynkiem pracownika czy tez nawet ze zmiana-
mi paradygmatéw technologicznych, ktére bardzo mocno
wptywajg na nasz biznes.

Czesto, wbrew sobie, walczymy i nie chcemy wycofac sie
z prowadzenia firmy, chociaz jej prowadzenie nie sprawia
juz nam tak wielkiej frajdy, jak byto to na poczatku. Nie
chodzi o to, ze zawsze ma by¢ mito i przyjemnie, ale cza-
sem po ludzku jestesmy zmeczeni i chcielibySmy poswie-
ci¢ swoje zycie, ktére mamy tylko jedno, na inne, by¢ moze
tez wazne aspekty zycia. Dlatego nie warto bagatelizowac
znakow, ktore mowig nam: zwolnij, wycofaj sie, daj szanse
wykazac sie innym.
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Jestem zmeczony,
czuje ztos¢ i frustracje

Jednym z pierwszych takich znakow jest dtugotrwate
poczucie frustracji, a nawet depres;ji, w ktérg wpada sie
funkcjonujac przez dtugi czas bez doptywu swiezego po-
wietrza w swojej firmie, a ktora to praca nie daje nam sa-
tysfakcji i przyjemnosci.

Kiedy zaczynalismy rozkrecac firme, czulismy, ze napraw-
de duzo wnosimy i nadazamy za rynkiem. Teraz moze by¢
tak, ze sytuacja tak bardzo sie zmienita, zarowno pod ka-
tem rynku pracownika, jak i gospodarczym, ze nie mamy
juz sity i energii na nadazanie za tymi wszystkimi zmiana-
mi. Chcemy mie¢ wiecej czasu na swoje hobby, dla rodzi-
ny, a czasem dla wnukoéw czy na ,wiecznie” odktadane po-
droze.

Jesli nowy paradygmat w zyciu na tym etapie ma najwiek-
sze znaczenie, warto pomysle¢ o tym, zeby odsunac¢ sie
od prowadzenia firmy. Pamietajmy tez, ze nasza czesto
dtugotrwata nieobecnos¢ w firmie, kiedy nie przekazemy
odpowiednio obowigzkow i odpowiedzialnosci za rozwoj
firmy, bedzie skutkowata tym, ze podryfuje ona w nieod-
powiednim kierunku lub ze wazne decyzje dla jej funkcjo-
nowania nie bedg podejmowane.

Nie mam sity i energii na
aktualizowanie wiedzy biznesowej

Kolejnym znakiem, ze by¢ moze czas zejs¢ ze sceny, jest
moment, w ktorym moéwimy sobie: nie nadazam juz za
zmieniajacym sie $wiatem, za technologiami i musze po-
szukac¢ osob, ktore lepiej poradza sobie w nowej otacza-
jacej nas rzeczywistosci. Niestety, jestesmy Swiadkami
zmiany paradygmatow w kazdym z waznych dla firmy dzia-
tow: technologicznym, sprzedazy, marketingu, a nawet
w HR. Wszedzie wchodzimy z nowymi rozwigzaniami, kté-
re majg na celu usprawnienie pracy.

Jesli nie bedziemy nadazac¢ za tymi zmianami i wprowa-
dzac¢ ich w firmie, to konkurencja, niestety, nas wyprze-
dzi. W takiej sytuacji warto pomysle¢ o tym, czy nie lepiegj
stac sie mentorem dla pracownikdw, niz osoba, ktora bez-
posrednio ma odpowiedzialnosc¢ za wszelkie kluczowe de-

cyzje w firmie.
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Jestem wypalony
i nie mam energii do dziatania

Kolejnym znakiem jest to, ze czuje sie - po prostu -
wypalony. Nie mam energii do dziatania, do rozwoju fir-
my, ze nie sprawia mi to juz takiej przyjemnosci jak kiedys
i widze, ze sg osoby w firmie, ktére mogtyby sobie radzi¢
duzo, duzo lepiej. Brak energii zatozyciela, brak jego kre-
atywnosci i pomystowosci powoduje, ze spadek energii
moze by¢ odczuwalny w catej firmie. Wtedy najbardziej
ambitni i zadni rozwoju pracownicy moga czu¢ sie sfru-
strowani i zaczng poszukiwac swojej drogi poza organiza-
cja. By¢ moze to jest dobry moment, aby pomysle¢ o tym,
zeby ci pracownicy przejeli inicjatywe w waznych dziatach
w firmie.

Czuje, ze chetnie robie inne rzeczy

Kolejng oznaka jest ta, ze nie przychodze juz tak chetnie
do firmy i spedzam czas robigc inne rzeczy niz zarzadza-
nie - wole jechac¢ sobie na wycieczke. Jesli czuje, ze moje
zaangazowanie w firme sie zmniejsza i nie czuje gtodu
rozwoju siebie i organizacji, by¢ moze to jest dobry mo-
ment, zeby mysle¢ o przekazanie wtadzy w firmie.

Mam problemy zdrowotne
i nie mam czasu si¢ nimi zajaé

W koncu by¢ moze najwazniejszy aspekt, to jest moment,
w ktorym zaczynamy cierpie¢ zdrowotnie. Zaczynam nie-
domaga¢ i pracowac¢ dtugo, a nie osigga¢ spodziewa-
nych efektow. Odktadam, bagatelizuje kwestie zwigzane
z symptomami braku zdrowia fizycznego czy psychicz-
nego Nie mam czasu nawet i$¢ na badania. To bardzo po-
wazna oznaka, ze czas zwolni¢ i wycofac sie po to, aby
zastanowi¢ sie nad swoimi priorytetami w zyciu: co tak
naprawde jest dla mnie wazne, wartosciowe i jak moge
to osiggnac? Czy rzeczywiscie musze to osiggac w firmie,
czy moge zacza¢ droge sukcesji?

Zanim podejmiesz decyzje, zrob przeglad i diagnoze -
z jednej strony swoich mozliwos$ci i potrzeb, a z drugiej
potrzeb swojej organizacji. Skorzystaj z bezstronnego
coacha lub konsultanta, ktéry pomoze ci podja¢ decyzje
najlepsza dla ciebie i dla firmy. ®



Co sie dzieje
z fundacja
rodzinng?

Wiele zagranicznych firm rodzinnych
wykorzystuje forme prawng fundacji dla
kultywowania wartosci swoich zatozy-
cieli. Chronigc kapitat przed rozdrob-
nieniem, regulujgc zasady rozwigzywa-
nia sporow i korzystania z dziedzictwa
pokolen, umozliwiajg trwaty wzrost.
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cztonek zarzadu stowarzyszenia
- Inicjatywa Firm Rodzinnych

Dlaczego polskie rodziny przedsiebiorcow musza wcigz
szuka¢ takich narzedzi poza krajem? Czy Polska ma co$
wiecej do zaoferowania swoim przedsiebiorcom rodzin-
nym niz zaciskajaca sie petla podatkowa, batagan w sa-
dach, niestabilne prawo, rosngce koszty energii i ktopo-
ty na rynku pracy? Ministerstwo Rozwoju podjeto temat
fundacji rodzinnej. IFR czynnie wtacza sie w proces two-
rzenia legislacji, liczac na to, ze kropla drqzy skate.
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Nieprzerwanie, od 2014 r., Inicjatywa Firm Rodzinnych
wystepuje do kolejnych polskich wtadz z propozycjami
stworzenia w naszym prawie instytucji okreslanej ro-
boczo jako .fundacja rodzinna”. Wreszcie Ministerstwo
Przedsiebiorczosci i Technologii opublikowato 13 wrze-
$nia br. swoj oficjalny materiat pod nazwg .Fundacja Ro-
dzinna. Zielona Ksiega” i ogtosito konsultacje spoteczne
swoich propozycji. Koncepcja przedstawiona przez Mini-
sterstwo bliska jest naszym tezom. Jednak wiele szcze-
gotow wymaga jeszcze wyjasnienia, wyboru dostepnych
opcji czy po prostu sprecyzowania.

Nasze Stowarzyszenie bierze bardzo aktywny udziat
w tych konsultacjach. W okresie oficjalnych konsulta-
cji odbyliSmy szereg rozmow z przedsiebiorcami ro-
dzinnymi od Battyku po Slask, z ktérych wnioski prze-
kazaliSmy Ministerstwu i przedsiebiorcom rodzinnym,
zaréwno w pazdzierniku 2019 roku podczas tegoroczne-
go 12. Ogolnopolskiego Zjazdu Firm Rodzinnych U-RO-
DZINY w Warszawie, jak i podczas konferencji konsul-
tacyjnej w Ministerstwie Rozwoju pod koniec stycznia
2020 roku.

Opinia przedsiebiorcow rodzinnych moze wptyna¢ na
konkretny projekt legislacyjny, zmieniajacy perspekty-
wy ochrony naszych firm i rodzin. Tak jak Wasze opinie
miaty wptyw na ksztatt ustawy o zarzadzie sukcesyjnym,
ktora weszta w zycie po prawie dwuletnich konsulta-
cjach w listopadzie 2018 roku.

Czas, jaki uptynat od wspomnianej publikacji Zielonej
Ksiegi i odbyte konsultacje, doprowadzity do stycznio-
wego spotkania konsultacyjnego w Ministerstwie Roz-
woju. Oprocz IFR swoje stanowisko prezentowato wiele
0sob i podmiotow zainteresowanych fundacja rodzinng

na etapie przed rozpoczeciem formalnych konsultacji

spotecznych. Warto zaznaczy¢, ze sposrdd organizacji
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skupiajacych przedsiebiorcow, jedynie Stowarzyszenie
IFR byto reprezentowane na szczeblu zarzadu, przez wi-
ceprezesa Tomasza Budziaka i cztonka zarzadu Dawida
Rejmera.

Podczas tego spotkania nie przedstawiono, niestety,
zadnej, nawet wstepnej i roboczej wersji tekstu legisla-
cji. Dyskusja musiata wiec oprzec¢ sie wytacznie na te-
zach z Zielonej Ksiegi.

Zgodnie z przewidywaniami IFR, ktore wynikty w trakcie
dyskusji podczas Zjazdu U-RODZINY 2019, merytoryczna
wymiana pogladow podczas spotkania w Ministerstwie
skupita sie na trzech najwazniejszych zagadnieniach:

1. Czy fundacja rodzinna powinna mie¢ mozliwos¢ prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej?

2. Czy wprowadzenie fundacji rodzinnej powinno by¢ po-
wigzane z modyfikacjg zasad spadkowych, a jezeli tak,
to w jakim zakresie?

3. Jak nalezy opodatkowac fundacje rodzinng oraz jej be-
neficjentow?

Dodatkowym waznym tematem, raczej majgcym znacze-
nie symboliczne niz realne, jest kwestia samego sfor-
mutowania fundacja rodzinna. Organizacje pozytku pu-
blicznego obawiaja sie, ze spoteczenstwo nie zrozumie
réznicy miedzy fundacjg charytatywna (w tym prowa-
dzacg dziatalno$¢ gospodarcza) a rodzinng. Chca innej
nazwy wyraznie oddzielajgcej instrument ochrony dzie-
dzictwa przedsiebiorcéw od dziatalnosci pro bono. IFR
uwaza, ze cho¢ sformutowanie fundacja rodzinna odda-
je istote sprawy, to jesli pojawi sie inna sensowna pro-
pozycja, przyjazna dla organizacji trzeciego sektora, to
zgodnie z nasza dewiza £gczymy, by budowac¢ warto szu-

ka¢ kompromisu dla wspolnego dobra.
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Prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej

IFR byta w gronie tych uczestnikow spotkania, kto-
rzy proponowali dopuszczenie mozliwosci prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez fundacje rodzinng. Pod-
stawowym argumentem, ktory stat za tym stanowiskiem
byto przekonanie, ze to konkretny fundator lub jego ro-
dzina powinni mie¢ mozliwo$¢ wyboru, czy chca, zeby
ich fundacja mogta prowadzi¢ dziatalnoscig gospodar-
cza. Ustawowe ograniczenie mozliwosci prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez fundacje, ktére z zato-
zenia majg by¢ zaktadane przez przedsiebiorcow, ktéci
sie z zasadg swobody dziatalno$ci gospodarczej wyrazo-
ng w art. 20 i 22 Konstytucji RP. Takie ograniczenie nie
znajduje bowiem uzasadnienia w waznym interesie spo-
tecznym, jak réwniez jest systemowo niespojne (dziatal-
nos¢ gospodarczg mogg bowiem prowadzi¢ nawet fun-
dacje publiczne i stowarzyszenia).

Zwolennicy wytgczenia mozliwosci prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej wskazuja na dwa argumenty. Pierw-
szym jest kwestia bezpieczenstwa i trwatosci funda-
cji rodzinnej. Innymi stowy jest to przekonanie, ze jezeli
fundacja rodzinna nie bedzie miata mozliwosci prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej, to w znaczacy spo-
sob poprawi to bezpieczenstwo beneficjentéow fundacji.
To bezpieczenstwo miatoby wynika¢ z tego, ze w razie
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niepowodzenia w biznesie, to niepowodzenie nie wpty-
netoby negatywnie na sama fundacje rodzinna. Fundacja
rodzinna bytaby zatem niejako ,sp6tka holdingowg”, kto-
ra miataby udziaty w innych spdtkach, natomiast sama
nie prowadzitaby dziatalnosci.

W celu oceny zasadnosci tej koncepcji nalezatoby zadac
sobie nastepujace pytania.

1. Czy prawdopodobne jest, ze najbardziej warto$ciowym
sktadnikiem majatku fundacji rodzinnej bedzie firma?

2. Czy prawdopodobne jest, ze zrodtem wyptat dla bene-
ficjentow fundacji rodzinnej beda zyski generowane
przez firme?

3. Czy prawdopodobne jest, ze w przypadku zaprzestania
generowania tych zyskow (np. z powodu bankructwa)
wptynie to negatywnie na mozliwosci wyptat dla bene-
ficjentow?

Zastanowienie sie nad powyzszymi pytaniami prowadzi
do wniosku, ze tworzenie z fundacji rodzinnej struktury
holdingowej nie zwieksza ani jej trwatosci, ani bezpie-
czenstwa. Jedyna realng wartoscig dla beneficjentow
jest sprawnie dziatajacy biznes generujacy odpowiednie
stopy zwrotu. Jak kazdy biznes, ten, ktory bedzie prowa-
dzony w ramach fundacji rodzinnej takze jest narazony
naryzyko niezaleznie od tego, czy fundacja rodzinna pro-
wadzi dziatalno$¢ gospodarczg bezposrednio, czy za po-
Srednictwem spotki.



sukcesja

Kuwestia zachowku moze stac sig

w praktyce najwigkszq przeszkodg
w sigganiu przez przedsigbiorcow do
Jfundacji rodzinnej.

Drugim najczesciej podnoszonym argumentem byt czas
wynikajacy z koniecznosci dodatkowych uzgodnien z in-
nymi ministerstwami (w szczegolnosci z Ministerstwem
Finansow). Jest to argument natury praktycznej, z kto-
rym trudno polemizowa¢. Jezeli dopuszczenie mozli-
wosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wigze sie
z koniecznoscig przekonania do tej zmiany innych inte-
resariuszy, a co za tym idzie - takze zmiany wiekszej licz-
by aktow prawnych, to z cata pewnoscig wymaga to wie-
cej czasu i moze opdzni¢ prace nad ustawg o fundacjach
rodzinnych.

Podsumowujac, IFR stoi na stanowisku, ze trzeba ostroz-
nie podchodzi¢ do ograniczania swobody dziatalnosci go-
spodarczej oraz ze nalezy pozostawi¢ przedsigbiorcom
wybor, jak chca urzadzi¢ swoj ,biznesowy dom.” Z drugiej
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strony nalezy w petni zrozumie¢ stanowisko wyrazone
przez jednego z sukcesordw, ktory powiedziat na spotka-
niu, ze on i jego rodzina czekajg na to rozwigzanie od wie-
lu lat i zalezy im na jak najszybszym wprowadzeniu fundacji
rodzinnej do naszego otoczenia biznesowego. Kierujac sie
ta druga przestanka, IFR stoi na praktycznym stanowisku,
ze lepiej mie¢ szybciej rozwigzanie bez mozliwosci prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej przez fundacje rodzin-
na, niz przewleka¢ proces legislacyjny. Zycie pokaze, czy
po sprawdzeniu w praktyce pojawi sie potrzeba noweliza-
cji w celu umozliwienia fundacjom rodzinnym dziatalnosci
gospodarczej.

Modyfikacje prawa spadkowego

Prawo spadkowe moze by¢ jednym z najwiekszych wy-
zwan, przed jakim stanie kolejne pokolenie przedsiebior-
coéw. Juz dzisiaj obowigzujace regulacje moga by¢ zrédtem
wielu problemow. Brak testamentu czesto doprowadza do
podziatu wtasnosci firmy miedzy kilku spadkobiercow, co
prowadzi do trudnosci w zarzadzaniu. Sporzadzenie testa-
mentu porzadkuje sprawy majatkowe po smierci, ale rodzi
obowigzek wyptaty zachowku dla 0séb, ktére powinny byty
odziedziczy¢ cze$¢ majatku, gdyby nie byto testamentu.

To wtasnie kwestia zachowku moze sta¢ sie w prakty-
ce najwieksza przeszkoda w sieganiu przez przedsiebior-
cow do fundacji rodzinnej. Beneficjent fundacji (np. corka
fundatora) moze by¢ jednoczesnie osoba uprawniong do
zachowku. Oznacza to, ze taka osoba mogtaby zadac¢ po-
dwojnych ,wyptat”. Pierwszej z tytutu zachowku, a drugiej
z tytutu posiadania statusu beneficjenta fundacji rodzin-
nej. Taki system rozliczen ze spadkobiercami moze do-
prowadzi¢ do naruszenia ptynnosci finansowej oraz ko-
niecznosci wyprzedazy majatku rodzinnego lub zaciggania
dodatkowych zobowigzan, tylko po to, zeby wywigza¢ sie
z obowigzku rozliczenia zachowku.

To, ze zachowek moze by¢ problemem w sytuacji, gdy
w sktad spadku wchodzi biznes, zostato juz dostrzezone
przez Ministerstwo Przedsiebiorczoscii Technologii w 2019
roku, w trakcie prac nad zmiang kodeksu cywilnego. Propo-
zycje, ktére wowczas byty zgtaszane (np. wydtuzenie cza-
su na wyptate zachowku, w sytuacji, gdy w sktad spadku
wchodzi przedsiebiorstwo) ostatecznie nie zostaty wpro-
wadzone, jednak Ministerstwo deklaruje, ze chce wréci¢ do
nich przy najblizszej mozliwej okazji.
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Jedna z najczesciej pojawiajgcych sie w czasie spotkania
propozycji byto przyjecie, ze jezeli osoba uprawniona do
zachowku, ktéra jest jednoczesnie beneficjentem, podej-
muje decyzje o skorzystaniu z prawa do zachowku, to sta-
tut fundacji moze przewidywa¢ wytaczenie takiej osoby
z kregu beneficjentow. W zamysle rozwigzanie to ma mo-
tywowac¢ spadkobiercéw ustawowych do tego, zeby nie
korzystali z prawa do zachowku (zachowek wyptaca sie na
Zadanie uprawnionego). To zatozenie jest prawdziwe w sy-
tuacji, gdy danej osobie bardziej ,optaca sig” by¢ benefi-
cjentem, niz skorzystac z prawa do zachowku. W sytuacji
odwrotnej to rozwigzanie moze nie uchroni¢ rodziny od
tego, ze jedna z osob uprawnionych do zachowku postano-
wi skorzystac ze swojego prawa. Nalezy bowiem pamietac,
ze zasada jest, ze zachowek nalezy wyptaci¢ jednorazowo
w terminie wskazanym przez uprawnionego, a $wiadcze-
nia ze strony fundacji rodzinnej sg z zatozenia roztozone

r

Uczestnicy spotkania stwierdzili, ze
obarczenie aktu zatozenia fundacji
Jakimkolwiek podatkiem zniechgct
prawie wszystkich do skorzystania
2 tego rozwigzania.
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w czasie i moga by¢ uzaleznione od spetniania warunkow
okreslonych w statucie.

Jakakolwiek ingerencja w dotychczasowe zasady dziedzi-
czenia bedzie wymagata zaangazowania w prace Minister-
stwa Sprawiedliwosci, ktore zreguty przyjmuje stanowisko
konserwatywne. Pomysty dalej idace, jak np. pozbawienie
uprawnionych do zachowku tego prawa w odniesieniu do
wartosci firmy lub udziatéw w spétkach moga nie uzyskac
akceptaciji. Z drugiej strony pozostawienie stanu obecne-
go jest ucieczka od problemu, a nie jego rozwigzaniem.

Opodatkowanie

W czasie spotkania ostatnig z istotnych kwestii byta roz-
mowa na temat sposobu opodatkowania zaktadania fun-
dacji rodzinnej, dochodoéw osigganych przez fundacje
rodzinng oraz swiadczen wyptacanych beneficjentow. Za-
réowno Ministerstwo Przedsiebiorczosci i Technologii, jak
i uczestnicy spotkania dali wyrazny sygnat, ze rozwigzania
podatkowe musza by¢ tak opracowane, zeby fundacja ro-
dzinna nie byta narzedziem do agresywnej optymalizacji
podatkowe;j.

W zakresie zaktadania fundacji rodzinnej uczestnicy
byli zgodni, co do tego, ze jakikolwiek podatek na wste-

pie, a w szczegolnosci podatek od darowizn, doprowa-
dza do tego, ze nikt albo prawie nikt nie zdecyduje sie na
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skorzystanie z fundacji rodzinnej w praktyce. W zakresie
opodatkowania dochodéw fundacji rodzinnej oraz $wiad-
czen beneficjentow jedna z najciekawszych koncepcji jest
mechanizm kredytu podatkowego.

Zatozenie jest takie, ze fundacja rodzinna nie zmienia za-
sad opodatkowania, ktére dzisiaj wynikaja z formy praw-
nej prowadzenia biznesu. Przyktadowo - dzisiaj spotka
z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz spétka akcyjna
sg podatnikami podatku CIT (najczesciej 19%), natomiast
wspolnicy i akcjonariusze sg dodatkowo obcigzeni podat-
kiem od dywidendy (19%). Dla porownania, spétka koman-
dytowa nie jest obcigzona podatkiem dochodowym, przy
czym ten podatek jest naktadany bezposrednio na wspol-
nikow spotki komandytowej (najczesciej 19% powiekszony
o ewentualng daning solidarnosciowg w wysokosci 4%).
Kredyt podatkowy to mechanizm, dzieki ktéremu nikt nie
korzysta ani nie traci na tym, ze zdecydowat sie na utwo-
rzenie fundacji rodzinnej. Oznacza to, ze skoro przedsie-
biorca za zycia decydowat sie na prowadzenie biznesu
w formie spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig i godzit
sie na ponoszenie dwukrotnego opodatkowania (efektyw-
na stawka podatku 34,4 % lub 26,3% w spotkach o mniej-
szej skali), to utworzenie fundacji rodzinnej nie poprawia
jego sytuacji podatkowej. Z drugiej strony, jezeli dana oso-
ba decydowata sie na prowadzenie biznesu w formie spot-
ki osobowej (np. jawna, komandytowa), to jej sytuacja nie

ulegnie pogorszeniu (efektywna stawka podatku 23%).
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Alternatywna koncepcja, ktoéra zaktada wprowadzenie
jednej ,usrednionej” stawki w wysokosci np. 27%, wpro-
wadzitaby nieréwnowage miedzy podmiotami. Takie
rozwigzanie bytoby prostg zachetg podatkowa dla tych
przedsiebiorcow, ktorzy prowadza dzisiaj biznes w for-
mie spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia lub spotki
akcyjnej do obnizenia swoich zobowigzan podatkowych
o ok. 7 p.p. poprzez utworzenie fundacji rodzinnej. Dopro-
wadzitoby to takze do sytuacji, w ktérej ci przedsiebior-
cy, ktorzy zdecydowali sie na prowadzenie biznesu w innej
formie niz spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig lub
spotka akcyjna byliby ,zniechecani” do utworzenia funda-
cji rodzinnej, bowiem oznaczatoby to dla nich i ich rodziny
koniecznos$¢ zaptaty dodatkowego podatku w wysokosci
ok. 4-8 p.p.

Podsumowujac, pozadane rozwigzanie podatkowe to ta-
kie, ktére nie powoduje uprzywilejowania lub poszkodowa-
nia uczestnikow obrotu. Oczywiscie obnizenie efektywnej
stawki podatku dla przedsiebiorcow prowadzacych biznes
w formie spotek kapitatowych jest rozwigzaniem pozada-
nym, niemniej nie powinno to by¢ obnizenie podatku jedy-
nie dla tych, ktorzy zdecydowali sie na prowadzenie bizne-
su w formie fundacji rodzinnej. ®

Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych nadal
bedzie aktywnie uczestniczy¢ w pracach na rzecz
dobrej legislacji dla rodzinnego biznesu. Niezalez-
nie od tego, ktéra opcja polityczna bedzie aktual-
nie u sterow wtadzy, zawsze bedziemy wytacznie
po stronie przedsiebiorcow rodzinnych. Zache-
camy do sledzenia naszych informacji o kolejnych
krokach w procesie projektowania dobrych regu-
lacji czy dziataniach w tym kierunku, jak np. udziat
w spotkaniu Rady ds. Przedsigbiorczosci przy Pre-
zydencie RP, podczas ktérej przedstawilismy nasze
oczekiwania.

Kolejng wazna sprawa bedzie pozyskanie akceptaciji
spotecznej dla proponowanych dla biznesu rodzin-
nego korzystnych rozwigzan. Nasze aktywnos¢ i od-
powiedzialno$¢ powinny $wiadczy¢ o tym, ze dzia-
tamy na rzecz budowy polskiego kapitatu nie tylko
finansowego, ale i przede wszystkim spotecznego.

—
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Bariery wspotpracy polskich
i ukrainskich firm rodzinnych

Dzieki regularnej wspoétpracy na prze-
strzeni wielu lat z przedsiebiorstwami
z innych panstw, rodzinni moga nie tylko
osiggac sukcesy biznesowe, ale poznaé¢
realia ekonomiczne panstw, w ktorzy
chcieliby otworzy¢ wtasne filie.
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Gniewomir Pienkowski

Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie
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Geneza i znaczenie wspotpracy
z Ukraing

Na poczatku lat dziewiec¢dziesigtych XX wieku mene-
dzerowie licznie powstajgcych na terenie Polski firm ro-
dzinnych rozpoczeli dziatania majgce na celu znalezie-
nie partneréw handlowych w innych panstwach. Jednym
z pierwszych kierunkow, na ktory zwrocili uwage, byta
Ukraina.

Poziom wymiany handlowej pomiedzy polskimi i ukrain-
skimi firmami rodzinnymi nie jest wysoki, ale z roku na
rok coraz bardziej sie zwieksza. Przedsiebiorstwa rodzin-
ne z obydwu panstw coraz czesciej wychodza poza swoje
granice i nawiazuja ze sobg wspotprace juz nie tylko na te-
renie Polski i Ukrainy, ale takze podejmujg wspolne dziata-
nia na terytoriach innych panstw.

Poziom internacjonalizacji wymiany handlowej duzej cze-
Sci ukrainskich przedsiebiorstw rodzinnych jest na dosc¢
niskim poziomie. W licznych przypadkach jest gorzej niz
pod koniec istnienia ZSSR. Jest to zwigzane z niedosko-
natosciami systemu polityczno-prawnego, ktéry zostat
wprowadzony na Ukrainie na poczatku lat dziewie¢dzie-
sigtych XX wieku. Oprécz tego ukrainscy rodzinni mu-
sieli zmierzy¢ sie z problemem niedostatecznego pozio-
mu rozwoju nowych technologii oraz brakiem mozliwosci
znalezienia inwestorow, ktorzy wniesliby know-how do ich
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rodzinnych przedsiewzie¢. Obecnie dziatalno$¢ wiekszo-
$ci ukrainskich firm rodzinnych skupia sie w kilku sekto-
rach gospodarki: energetycznym (dziatajg tu najwieksze
przedsiebiorstwa rodzinne - hutnictwo, energetyka, wy-
dobycie surowcow naturalnych, dostawy surowcow natu-
ralnych); chemicznym (dziataja tu $redniej wielkosci firmy
rodzinne); hutnictwie, budowie maszyn, rolnictwie (ope-
rujg tu mate i $rednie przedsiebiorstwa rodzinne).

Zakres wspotpracy

Na poczatku lat dziewiecdziesigtych XX wieku zaintereso-
wanie handlem miedzynarodowym ws$rod przedstawicieli
polskich firm rodzinnych byto zwigzane z ograniczeniami
rozwoju na polskim rynku i najczesciej dotyczyto rynkow
wschodzacych. Wedtug przedstawicieli rodzinnych wej-
$cie naich rynki stwarzato mozliwosci szybkiego rozwoju.
W tym kontekscie bardzo waznym czynnikiem byto zlibe-
ralizowanie handlu oraz zredukowanie barier przeptywow
towarowo-finansowych. Pod koniec lat dziewiecdziesia-
tych zwrécono uwage na koniecznos¢ prowadzenia wy-
miany handlowej takze z innymi panstwami oraz mozliwo-
$ciami pozyskiwania nowych inwestoréw z zagranicy.

W polskich i ukrainskich firmach rodzinnych gtéwne kry-
teria aktywnosci mozemy sklasyfikowa¢ w obszarach:
politycznym, rynkowym, kosztowym, a takze zaopatrze-

niowym. Z kolei proces umiedzynarodowienia handlu
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w przedsigbiorstwach ukrainskich mozemy rozpatrywac
w kontekstach: ekonomicznym, instytucjonalnym, kapi-
tatowym i koniunkturalnym. Do gtéwnych motywow umie-
dzynarodowienia dziatalnosci polskich firm rodzinnych
nalezy zaliczy¢ nastepujace czynniki: chec rozwoju w za-
kresie nowych technologii, zmniejszenie kosztow dys-
trybucji oraz poszukiwania nowych inwestorow, a takze
panstw, ktore wspieratyby takie inwestycje (takze na swo-
im terytorium). W przypadku rodzinnych z Ukrainy moze-
my mowi¢ o czynnikach zwigzanych z mozliwoscig rozwo-
ju przedsiebiorstwa i zwiekszaniu jego konkurencyjnosci
w wyniku wdrozenia innowacyjnych metod produkcji oraz
wprowadzania nowoczesnych rozwigzan technicznych
w wyniku zawierania sojuszy strategicznych z firmami
z innych panstw. Innymi motywami w procesie umiedzy-
narodowienia dziatalnosci ukrainskich firm rodzinnych sg
che¢ stopniowego zdywersyfikowania swojej produkcji,
poszerzenie juz istniejgcego asortymentu oraz lepsze za-
rzadzanie jakoscig produkowanych wyrobow; mozliwos¢
nawigzania kontaktéw strategicznych, ktére utatwiag nie
tylko wspotprace na terytorium Ukrainy, ale takze pozwo-
la wejs¢ ukrainskim rodzinnym na nowe dla nich rynki; po-
siadanie dobrego zaplecza logistycznego umozliwiaja-
cego dostarczanie towarow i ustug rodzinnych z innych
panstw do panstw rozwijajacych sie (m.in. do Chin, Egip-
tu, Tadzykistanu); niskie koszty pracy oraz wykwalifiko-
wana sita robocza.

inne kultury
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Polskie firmy rodzinne borykaja sie z licznymi problema-

Bariery wspoétpracy

mi, ktére czesto uniemozliwiajg im rozwdj w swoim wta-
snym panstwie. Do najpowazniejszych czynnikow hamu-
jacych ich rozwoj w sferze handlu miedzynarodowego
powinnismy zaliczy¢: skomplikowane procedury wymaga-
ne do uruchomienia i poszerzenia dziatalnos$ci gospodar-
czej oraz zwiekszenia poziomu inwestycji zagranicznych;
czesto uznaniowy charakter licznych przepisow prawno-
-administracyjnych; wysokie koszty pracy; niezbyt jasne
i w wielu przypadkach niejednoznaczne przepisy prawa
lokalnego; niska stabilnos¢ finansowa mtodych przed-
siebiorstw; brak jasnej polityki gospodarczej wobec firm
rodzinnych. Wspomniane bariery sg dla menedzeréw pol-
skich rodzinnych przedsiebiorstw powodem podejmowa-
nia decyzji o przyspieszeniu procesu internacjonalizacji
- poszukiwania nowych rynkéw zbytu oraz czesto przenie-
sienia aktywnosci swojej firmy na terytorium innego pan-
stwa. Oprocz wspomnianych juz barier, ograniczajacych
mozliwosci rozwoju dziatan z zakresu handlu miedzynaro-
dowego w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych, warto
zwroci¢ uwage na zbyt niski poziom znajomosci specyfiki
rynkow zagranicznych.



inne kultury

W przypadku przedsiebiorstw ukrainskich najwazniejszy-
mi barierami sg: brak stabilno$ci gospodarczej, prawnej,
politycznej i spotecznej (m.in. konflikt z Rosjg 0 Wschod-
nig Ukraine i Krym); czesto niski poziom kompetencji pra-
cownikdw wynikajacy z powstatej w okresie przemian spe-
cyficznej kultury biznesowej; niska jakos¢ towarow i ustug
w porownaniu z odpowiednikami z terenow UE czy USA;
duzy poziom zaleznosci gospodarki od sytuacji na miedzy-
narodowych rynkach finansowych oraz bardzo duza zalez-
no$¢ gospodarcza i energetyczna od Rosji; brak przejrzy-
stosci regulacji prawnych zwigzanych z funkcjonowaniem
za granica ukrainskich przedsiebiorstw oraz zagranicz-
nych na terytorium Ukrainy; ograniczanie wejscia na rynki
zagraniczne firm rodzinnych przez wielkie miedzynarodo-
we korporacje oraz lokalnych monopolistow; niski poziom
rozwoju $wiadomosci biznesowej - ograniczona infra-
struktura analityczno-konsultingowa.

r

Powaznym ograniczeniem handlu
migdzynarodowego polskich

1 ukrainskich przedsigbiorstw
rodzinnych jest niski poziom
zaawansowania technologicznego

w porownaniu do panstw zachodnich.
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Kierunki rozwoju wspoétpracy

W momencie, w ktérym podejmujemy decyzje o umiedzy-
narodowieniu naszych dziatan, oczekujemy od nich okre-
$lonych profitéw: pozyskania nowych klientow, uzyskania
dostepu do tanszych i lepszych czynnikéw wytwdérczych,
pozyskania nowych umiejetnosci oraz wiedzy, wzmocnie-
nia swojej pozycji na rynku. Spetnienie tych wszystkich
wymagan jest najczesciej mozliwe wytacznie dzigki za-
angazowaniu znacznego kapitatu. Prowadzi to zarazem
do zwiekszenia poziomu ryzyka. Z kolei ostrozne dziata-
nie moze nam nie pozwoli¢ na osiagniecie oczekiwanych
profitéw.

Powaznym ograniczeniem handlu miedzynarodowego za-
réwno polskich, jak i ukrainskich przedsiebiorstw, jest ni-
ski poziom zaawansowania technologicznego firm rodzin-
nych (w poréwnaniu do panstw zachodnich). Zjawisko to
determinuje w wielu przypadkach kierunki poszukiwa-
nia partnerow do wymiany handlowej oraz ryzyko podej-
mowanych na rynkach zagranicznych dziatan. Posiadajac
produkt niskoprzetworzony mamy minimalne szanse na
odnalezienie sie z nim na rynkach panstw, w ktérych od
lat jest on uznawany za przestarzaty. Z kolei w przypadku
panstw, ktore dopiero zaczynajg sie rozwija¢ spotykamy
sie z sytuacjg, w ktorej reprezentanci biznesowi wola na-
wigzywac kontakty biznesowe z firmami z panstw o po-

dobnym lub troche lepszym poziomie rozwoju.
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Liczne badania przeprowadzane m.in. przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsiebiorczosci méwia, ze polskie firmy
rodzinne za kierunek swojej ekspansji zagranicznej wy-
bieraja nastepujace rynki: Niemiec, Czech, Rosji, Ukra-
iny, a takze panstw nadbattyckich - Litwy, £otwy i Estonii.
Do innych, réwnie waznych partneréw handlowych moze-
my zaliczy¢ Stowacje, Wegry oraz rynki panstw Bliskiego
Wschodu, m.in. Izraela, Arabii Saudyjskiej, Turcji, Iranu,
a takze dalekowschodnie - Indie, Chiny, Malezja, Filipiny,
Tajlandia i panstwa Ameryki Pétnocne;j.

Z kolei ukrainskie firmy rodzinne zwykle zamkniete sg na
swoim rynku, rzadko wychodza poza swoje granice. Naj-
czesciej podejmuja kooperacje ze swoimi odpowiednika-
mi z Ros;ji, Biatorusi, Rumunii, ale coraz czesciej podejmu-
ja proby wejscia narynek Polski. Mozliwosciich rozwoju na
naszym rynku oraz szanse na podjecie wspotpracy przez
reprezentantow polskich firm rodzinnych na rynku ukra-
inskim uzaleznione beda w przysztosci od stymulowania
dziatan handlowych przez strone polska.

Dlaczego warto podja¢ te dziatania? Poziom natezenia
sytuacji kryzysowych na Ukrainie jest coraz nizszy. O ile
wschodnia jej czes¢ jest jeszcze niestabilna, o tyle za-
chodnia i centralna rozwijaja sie jak nigdy dotad. Wtadze
panstwowe pracujg nad systemami majacymi ostrzegac
potencjalnych inwestoréw z zagranicy o zblizajgcych sie
niebezpieczenstwach oraz lokalnych destabilizacjach, czy
to zwigzanych z wydarzeniami gospodarczymi, politycz-

no-prawnymi, spotecznymi, czy tez naturalnymi i ekolo-
gicznymi.

inne kultury

Jesli wyciggniemy pomocna dton do ukrainskich rodzin-
nych, mozemy oczekiwac¢, ze w przysztosci beda chcieli
nawigzac z nami wspotprace w nastepujacych sektorach
gospodarki: handlu hurtowego i detalicznego, rolnictwa,
przetwdrstwa i przemystu spozywczego, przemystu lek-
kiego, bankowosci i ubezpieczen, dziatalnosci logistycz-
nej, produkcji roslin, hodowli zwierzat, a takze ich krzyzo-
wania oraz energetyki odnawialnej i edukacji.

Podsumowanie

Gospodarki Polski i Ukrainy sa do siebie bardzo podobne.
Tak samo podobne do siebie sg dziatania firm rodzinnych
z obydwu panstw majace na celu zwiekszenie ich konku-
rencyjnosci poprzez wejscie na rynki zagraniczne. Wspol-
nymi w tym zakresie barierami sa: ogélnoswiatowe zwiek-
szenie poziomu konkurencji, stosunkowo niski poziom
stabilnosci systemu gospodarczego, bardzo wysoki po-
ziom rozbudowania procedur prawno-administracyjnych.
W przypadku Ukrainy kolejng wazna bariera jest inna kul-
tura biznesowa oraz skomplikowana sytuacja polityczna.

Dlatego nie patrzmy na problemy biznesowe w handlu
miedzynarodowym jednowymiarowo, tylko w kontekscie
swojego rynku. Kazde panstwo, nawet znajdujace sie bar-
dzo blisko nas, to zupetnie inna kultura biznesowa. Musi-
my chcie¢ jg pozna¢, aby mysle¢ o odnoszeniu sukcesow
biznesowych. ®




Dolnoslascy przedsiebiorcy
spotkali sie na Kongresie
we Wroctawiu

"

Pod hastem ,Wtasnosé zobowigzuje
odbyt sie we Wroctawiu 3. Kongres Firm
Rodzinnych. Wydarzenie stanowi plat-
forme wymiany wiedzy i doswiadczen
dla przedsiebiorcow z Dolnego Slaska.
Kazdego roku uczestniczy w nim ponad
300 osob reprezentujgcych srodowisko
biznesowe i gospodarcze regionu.

Mowi sig, ze firmy rodzinne stanowia ,s0l ziemi” - wyrasta-
ja na gruncie pomystow i pasji zatozycieli lub w odpowie-
dzi na zaobserwowane przez nich potrzeby rynku. To one
stwarzajg najwiecej miejsc pracy, dajac zatrudnienie tam,
gdzie nie oddziatujg wielkie korporacje. Ich zatozyciele
angazuja sie w zycie spotecznosci lokalnych, a niejedno-
krotnie wspotpracujac z samorzadem lokalnym stajg sie
motorem zmian i innowacji oraz ambasadorami regionu
w Polsce i na $wiecie.
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wydarzenia

Dolny Slgsk jest jednym z najdynamiczniej rozwijajgcych sie
regionow Unii Europejskiej, ale w tej dynamice rozwoju ol-
brzymia przestrzen i zastuga jest wtasnie matych i srednich
firm, w tym firm rodzinnych - powiedziat Marszatek Woje-
waédztwa Dolnoslaskiego Cezary Przybylski w przemowie
otwierajacej Kongres.

Firmy rodzinne w polskiej gospodarce stanowig ponad
30 proc. wszystkich matych i srednich przedsiebiorstw,
jest ich nieznacznie wiecej w grupie mikro - i niewiele
mniej w grupie duzych firm. Podanie doktadnych danych
nie jest mozliwe z uwagi na brak obowigzujacej w Polsce
powszechnej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego oraz
fakt, ze wielu przedsigebiorcéw nie uwaza sie za przed-
siebiorcow rodzinnych. Budowanie tej swiadomosci oraz
wsparcie przedsiebiorcow poprzez dostarczanie wiedzy
i stwarzanie mozliwosci do wymiany mysli i doswiadczen
sg celem dolnoslaskiego Kongresu Firm Rodzinnych.

W tegorocznej, trzeciej juz edycji Kongresu Firm Rodzin-
nych w dniach 3-4 marca 2020 r. w roli prelegentéw wzie-
to udziat blisko 50 przedstawicieli firm rodzinnych oraz
ekspertow z obszarow zarzadzania, prawa, technologii,
finansow i marketingu. W gronie prelegentéw dzielacych
sie wiedza i historiami sukcesu byli przedstawiciele znanych
w Polsce firm rodzinnych, jak Ceramika Paradyz i Kaczmarski
Group.

Gtownymi gosémi i uczestnikami byli jednak przedsie-
biorcy wywodzacy sie lub dziatajacy w regionie Dolnego
Slaska. Wystapili m.in.: wtasciciele firmy Vitbis - produ-
centa szklanych, recznie malowanych bombek choinko-
wych, ktorej dzieta sprzedawane sa na catym $wiecie,
wtascicielki Kopalni Ztota w Ztotym Stoku, ktérych dzia-
talnos¢ promuje region i przycigga rzesze turystow kaz-
dego roku, zatozyciele wroctawskiego rzemieslniczego
Browaru Stu Mostow cieszacego sie uznaniem w krajowej
i europejskiej branzy piwowarskiej oraz wspétwtasciciel-
ka start-upu Syntoil, ktéry moze wptyna¢ na globalny pro-
blem likwidacji zalegajacych odpadéw dzieki opracowanej
przez siebie innowacyjnej metodzie recyklingu opon.

Kongres jest wspélnym dzietem $rodowiska naukowe-
go, biznesowego i wtadzy samorzadowej. Obrady pierw-
szego dnia otworzyli osobiscie Marszatek Wojewddztwa



wydarzenia

Wilasciciele firm rodzinnych
opowiedzieli, Ze czujg sig
zobowigzani za cigglosc i rozwaj
biznesu, za swojq rodzing, a takze
za pracownikow 1 ich rodziny, za

lokalng spotecznosc oraz swoj region.

Dolnoslaskiego Cezary Przybylski, Skarbnik Urzedu Miej-
skiego Wroctawia Marcin Urban, prof. dr hab. inz. Jacek
Mercik, Rektor Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu
oraz Wiceprezes PKO Bank Polski Rafat Antczak. Drugiego
dnia gosciem specjalnym byt Wojciech Murdzek, Sekretarz
Stanu w Ministerstwie Rozwoju, ktére objeto Kongres swoim
patronatem honorowym.

Podczas dwudniowego kongresu odbyto sie 6 paneli dys-
kusyjnych i B wystgpien ekspertéw poswieconych tren-
dom biznesowym. Poruszana tematyka byta szeroka, jed-
nak o$ wszystkich wystapien i dyskusji stanowita mysl
przewodnia tegorocznej edycji ,Wtasnos$¢ zobowigzuje”.
0 tym, do czego czujg sie zobowigzani, opowiedzieli sami
wtasciciele firm rodzinnych. Zobowigzanie to obejmuje
poczucie odpowiedzialnosci za ciggtosc i rozwoj biznesu,
za swoja rodzine, z ktora tacza ich ztozone relacje osobi-
ste i zawodowe, a takze za pracownikéw i ich rodziny, za
lokalnag spotecznos¢ oraz swoj region, na gruncie ktérego
wyroést biznes.

Organizatorami Kongresu sg Urzad Marszatkowski Woje-
wodztwa Dolnoslaskiego, Zwigzek Pracodawcow Polska
Miedz, Centrum Biznesu Rodzinnego oraz Wyzsza Szkota
Bankowa we Wroctawiu. Sponsorem strategicznym jest
PKO BP. Wiecej informacji o wydarzeniu znajduje sie na
stronie: https://www.wsb.pl/wroclaw/kongres-firm-ro-
dzinnych e
Opracowanie: Katarzyna Saranek,
rzecznik prasowy Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu
Zdjecia: Archiwum Kongresu Firm Rodzinnych
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