SSSSSSSSSSSSS

@
r MAGAZYN "
RODZINNYCH ori

WARTOSC FIRMY
RODZINNEJ



= 02

TEMAT NUMERU

SPIS TRESCI

19_
22_
25_
27_
31-
35_
38_

Komponenty wartosci przedsiebiorstwa rodzinnego
| dr hab. Wojciech Popczyk, prof. Uk

Wartos¢ Firmy Rodzinnej z perspektywy pokoleniowej
| Ewa Kuraszkiewicz

Wartos¢ Firmy Rodzinnej
| Olga Drzewiecka-Panak, Matgorzata Rekosz-Piekarska

Wartos¢ firmy rodzinnej a kultura organizacyjna
| Matgorzata Popielewska

Inaczej o wartosci przedsigbiorstwa, czyli opowies¢ o biznesie
poparta danymi finansowymi
| Matgorzata Kaczmarczyk-Biatecka

Czym dla mnie jest wartos¢ firmy rodzinnej?
| Pawet Czabak

Wartosci firmy rodzinnej
| Barbara Rozek

Zarzadzanie przez wartosci. Gdy wartosci staja sie Szefem
| Agnieszka Musiat-Terlecka

Wartosci firmowe
| Maciej Sasin

Zarzadzanie ryzykiem jako klucz do sukcesu firmy rodzinnej
| Patrycjusz Rodzynski

Il Kongres Przedsigbiorstw Rodzinnych
~Sukcesja w biznesie” w Krakowie

Uczestnicy o Kongresie

relacje

Wydawca:

Stowarzyszenie

Inicjatywa Firm Rodzinnych
Al. Jerozolimskie 154
02-326 Warszawa
www.firmyrodzinne.pl

Inicjatywa
Firm
Rodzinnych

Redaktor naczelna:
Maria Adamska

Zastepca redaktor naczelnej
Jarostaw Btaszczak

Sktad:
Pracownia Register
www.pracowniaregister.pl

Szablon projektu:
RECEVENT
www.recevent.pl

Oktadka:
Andrii, VectorMine/adobe.stock.com

Fotografie ilustracyjne:
adobe.stock.com

Kopiowanie, przedruk,
rozpowszechnianie catosci
lub fragmentow czasopisma
bez zgody redakcji zabronione.

EGZEMPLARZ
DYSTRYBUOWANY
BEZPLATNIE

Redakcja zastrzega sobie prawo
do skracania artykutow

bez naruszania zasadniczych
mysli autora oraz mozliwos¢
dokonywania niezbednych
poprawek i dopisywania
$rodtytutow.




Maria Adamska

Redaktorka Naczelna,
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl

Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Wartosc¢ to cos dla nas cennego i waznego, takze w wy-
miarze etycznym, moralnym. W oddawanym dzisiaj 56.
numerze Magazynu Firm Rodzinnych otwieramy sie na ten
bardzo istotny temat, jakim jest wartos¢ firmy rodzinne;j.
Jak sie okazuje, wartos¢ ta moze by¢ bardzo réznie rozu-
miana, ma ponadto wiele wymiarow i zalezy od osobistego
stosunku do rodzinnego biznesu. Bo z jednej strony to ma-
jatek, dorobek rodziny, miejsce pracy i zrodto dochodéw
rodziny, ale z drugiej to co$ znacznie wigkszego. Wiele wy-
jasnia catosciowe ujecie tematu przez prof. Wojciecha Po-
pczyka w artykule ,Komponenty wartosci przedsigbiorstwa
rodzinnego”, ktory analizujac rozne sktadowe tej wartosci
wymienia takze element emocjonalny. Przedsiebiorstwo
rodzinne jest rodzajem ,swoistej pamiqtki’, ktora przywotuje
wspomnienia i emocje, chwile i ludzi, ktorzy pozostawili slad
w Zyciu cztonkow rodziny zatozycielskiej - pisze prof. Woj-
ciech Popczyk. Czy tylko dla wtascicieli, dla rodziny?

Moze nawet czesciej niz zatozyciele, wartos¢ firmy ro-
dzinnej oceniajg i doceniajg kolejne pokolenia, traktujac
z szacunkiem tradycje i dokonania poprzednikow. Ewa Ku-
raszkiewicz, przedstawicielka czwartego pokolenia firmy
rodzinnej PASO Polska, w artykule ,Wartos$¢ Firmy Rodzin-
nej z perspektywy pokoleniowe]” zauwaza warto$¢ trady-
cji, ale takze koniecznos¢ zachowania pewnej réwnowagi:
Dla sukcesoréow wartos¢ interesu rodzinnego moze wiq-
zac sie z kontynuacjq dziedzictwa, ale takze z dqzeniem do
rozwoju. Barbara Rozek, sukcesorka, w swojej publikacji

+Wartosci firmy rodzinnej - sita napedowa Rozek Brokers

Group” stwierdza, ze firma ma dla niej wartos¢ sentymen-
talna, o ktora trzeba dba¢ majac na wzgledzie historig ro-
dziny wpisang w jej dzieje. Na jeszcze inny aspekt zagad-
nienia zwraca uwage Matgorzata Kaczmarczyk-Biatecka,
piszac w artykule ,Inaczej o wartosci przedsigbiorstwa,
czyli opowies¢ o biznesie poparta danymi finansowymi”
o roli opowiesci w budowania wartosci firmy.

Zafrapowa¢ moga pytania stawiane przez Matgorzate
Rekosz-Piekarska i Olge Drzewiecka-Panak w artykule
Wartos¢ Firmy Rodzinnej”, np.: To ile bytbys gotéw zaptaci¢
za relacje w firmie opierajgce sie na zaufaniu, zmniejszajg-
ce poziom leku i oporu wspotpracujgcych z Tobg 0sob?

Stowo ,wartos¢” pojawia sie takze w innych kontekstach.
W kilku artykutach autorzy poruszajg znaczenie wartosci
w zarzadzaniu, piszac o zarzadzaniu opartym na warto-
sciach, o kulturze organizacyjnej opartej na wartosciach.
Kojarzenie wartosci firmy z systemem wartosci rodziny
dowodzi znaczenia tego komponentu etycznego w po-
strzeganiu firmy rodzinnej. Polecam uwadze Czytelnikow
wszystkie artykuty, w ktérych znajda Panstwo wiele cie-
kawych rozwazan o znaczeniu kultury organizacyjnej, roz-
wazania na temat wartosci w zarzadzaniu personelem czy
0 zarzadzaniu ryzykiem.

W numerze zamieszczamy takze informacje o Il Kongre-
sie Przedsiebiorstw Rodzinnych ,Sukcesja w Biznesie" - to
wazne dla srodowiska wydarzenie odbyto sie 23-24 maja
br. w Krakowie.

Zycze przyjemnej i pozytecznej lektury. ®
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Komponenty wartosci
przedsiebiorstwa rodzinnego

Czym jest wartosc¢?

Wartosc¢ jest atrybutem wszystkiego co cenne, rzadkie,
godne pozadania i co stanowi cel ludzkich dazen. Jest
wazna z punktu widzenia rozwoju cywilizacji, czego do-
wodzi odrebny dziat filozofii, jako krolowej nauk, aksjo-
logia, ktéra bada nature wartosci, ustala normy i kryte-
ria wartosciowania oraz hierarchie wartosci. W szerokim
znaczeniu - aksjologia jest 0go6ing teorig wartosci, nauka
0 wartosciach, wieloaspektowymi rozwazaniami ogolno-
teoretycznymi dotyczacymi pojecia wartosci, wywodza-
cymi sie z etycznych koncepcji dobra.

W naukach ekonomicznych i tych o zarzadzaniu byty maja
swojg wartos¢ determinowang a) kosztami ich wytworze-
nia, b) funkcjonalnoscia uzytkowa (propozycja korzysci dla
zainteresowanych, zdolnoscig do zaspakajania potrzeb),
c) relacjg wymienng (ksztattowaniem sie podazy-popytu
na nie na rynku).

Z punktu widzenia psychologicznego dodatkowa determi-
nanta wartosci sa emocje. Cena stanowi w kazdym przy-
padku czasowo-przestrzenna reprezentacje wartosci.

dr hab. Wojciech Popczyk, prof. UL

Wydziat Zarzadzania, Katedra Strategii
i Zarzadzania Wartosécia Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu £6dzkiego

Rachunkowos¢ jako kanwa rozwazan
nad wartoscia przedsiebiorstwa
rodzinnego

Tematem przewodnim tego numeru RELACJI jest war-
tosc¢ przedsiebiorstwa rodzinnego. Kanwa rozwazan nad
wartoscig przedsigbiorstwa rodzinnego moze i powinna
by¢ specjalno$¢ w naukach o zarzadzaniu i jakosci - ra-
chunkowos¢, poniewaz wartos¢ przedsiebiorstwa najcze-
$ciej odnosi sie do jego aktywow (zasobow). To one sg
w stanie dostarczy¢ przedsiebiorcom i inwestorom wol-
nych przeptywéw pienieznych (zyskéw). W przypadku in-
westorow wartos¢ jest kwotg pieniezng, jaka inwestor
chce, jest gotowy zaptaci¢ za przyszte, ponadprzeciet-
ne zyski i korzysci (ekonomika skali, efekt synergii) dzieki

fot. wenich/adobe.stock.com
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wejsciu w posiadanie aktywoéw biznesowych. Oszacowa-
na warto$¢ aktywow jest funkcjg czasu wyceny, ponie-
sionych naktadoéw na ich wygenerowanie, stopnia ich zu-
zycia: fizycznego i moralnego, prognozowanych korzysci
ekonomicznych, perspektywicznych zyskow, ich biezacej
wartosci rynkowe;j.

Z perspektywy rachunkowosci mozna méwi¢ o wartosci
ksiegowej przedsigbiorstwa i wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa. Ta pierwsza jest suma aktywow netto przedsie-
biorstwa (warto$¢ aktywdéw minus zobowigzania). War-
tos¢ rynkowa wyraza gotowos¢ inwestoréw do kupna
catosci przedsiebiorstwa za okreslong cene. Pozadang
sytuacjaz punku widzenia przedsiebiorcy/wtascicielajest,
aby potencjalnie wartos¢ rynkowa przewyzszata wartosc
ksiegowa. Jesli tak bedzie, to réznica miedzy zaptacona
cengza cate przedsiebiorstwo a suma wartosci netto jego
poszczegdlnych aktywow z bilansu nazywa sie wartoscia
firmy. Tworzywem wartosci firmy sa te zasoby niemate-
rialne przedsiebiorstwa, ten kapitat intelektualny, ktérych
zuwagi naich nature nie mozna uwzgledni¢ w bilansie. Nie
ma metody ich indywidualnego pomiaru. W przedsiebior-
stwach gietdowych, aby aktywa bilansowaty sie z ich war-
toscig rynkowa, przewidziano pozycje zbiorcza po stronie
aktywoéw ,zasoby niematerialne i prawne”. Do takich za-
sobéw niematerialnych zaliczy¢ mozna: wartosci, posta-
wy, kompetencje zatrudnionych (kapitat ludzki), reputacje,
kulture organizacyjng, marke, znaki towarowe, lokalizacje,
bazy danych (kapitat intelektualny strukturalny) oraz re-
lacje wewnetrzne i zewnetrzne przedsiebiorstwa (kapitat
relacyjny, spoteczny wewnetrzny i zewnetrzny). W gospo-
darce XX| wieku to wtasnie zasoby niematerialne decy-
duja o pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa i jego po-
tencjale generowania przychodow, a zatem powiekszania
wartosci przedsigbiorstwa i wartosci firmy. W przypadku
spotek gietdowych mozna tatwiej oszacowac¢ wartosc fir-
my niz w przypadku przedsiebiorstw niegietdowych. Kurs
akcji przemnozony przez ilo$¢ akcji pozwala oszacowac
warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Wystarczy od war-
tosci rynkowej przedsiebiorstwa odja¢ wartos¢ aktywow
bilansowych netto, aby otrzymac wartos¢ firmy. Przedsie-
biorcy wtadajacy i zarzadzajacy przedsiebiorstwami nie-
gietdowymi dowiaduja sie o wartosci swojej firmy w mo-
mencie sprzedazy jej czesci lub catosci. Wtedy wartos¢

5
-

Wartosc firmy rodzinnej to cenny,
pozgdany atrybut przedsigbiorstwa
dla cztonkow rodziny wlascicielskiej,
zarzgdzajgcych, kooperantow,
klientow 1 pracownikow.

-

firmy stanowi roznice miedzy zaoferowang przez inwesto-
ra ceng zakupu a wartoscia netto aktywow. Moze sie oka-
zac, ze nie bedzie nadwyzki lub cena zakupu bedzie nawet
nizsza niz warto$c¢ aktywow (ujemna wartosé firmy). Ozna-
czac to moze brak wartosciowych dla inwestora zasobdw
niematerialnych w ofercie.

Skoro wiadomo juz jak rozumie sie pojecie wartosci fir-
my, proponuje wprowadzi¢ w tym miejscu rozwazan po-
jecie wartosci firmy rodzinnej. Najczesciej jest to cenny,
pozadany atrybut przedsiebiorstwa dla cztonkow rodzi-
ny wtascicielskiej i zarzadzajacej nim, dla kooperantéw
i klientéw, pracownikéw, a niekoniecznie dla inwestoréw
zewnetrznych spoza rodziny. Materig wartosci firmy ro-
dzinnej sa: a) kapitat spoteczny rodziny (zaufanie emocjo-
nalne, lojalnos¢, solidarnos¢, poczucie tozsamosci, silna
infrastruktura moralna, potrzeba silnej reputacji rodziny,
jej nazwiska), b) racjonalne procedury sukcesyjne, gwa-
rantujace transfer miedzypokoleniowy i dtugowiecznosc¢,
c) bezpieczenstwo finansowe cztonkéw rodziny, d) kapi-
tat emocjonalny czesto nazywany wartoscia emocjonal-
na. Ten czwarty, ostatni komponent wartosci firmy ro-
dzinnej wymaga rozwiniecia. 0téz wspomnienia definiuja
nasza tozsamos¢, opowiadajg nasze historie, ksztattu-
jg nasze zachowania i przysztos¢. Dlatego ludzie je kulty-
wuja. Przedsiebiorstwo rodzinne jest rodzajem ,swoistej
pamiatki”, ktéra przywotuje wspomnienia i emocje, chwi-
le i ludzi, ktérzy pozostawili slad w zyciu cztonkéw rodzi-
ny zatozycielskiej. Emocjonalna warto$¢ pamiatek pole-
ga na ich zdolnosci do wywotywania gteboko skrywanych
uczu¢ i pozwala nam doswiadczac ich jeszcze raz mimo
nieubtagalnego uptywu czasu. Przedsiebiorstwo rodzin-
ne jest tez swiadectwem postawy zyciowej zatozycie-
li i kolejnych pokolen, ich rozwoju, doswiadczen, marzen
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WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA RODZINNEGO
komponenty tworzace jej strukture
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Wartos¢ ksiegowa przedsiebiorstwa

Wartos¢ firmy

Wartos¢ firmy rodzinnej

suma wartosci aktywow materialnych

netto - kapitat intelektualny ludzki
(wartosci, postawy kompetencje pra-

cownikow),

« kapitat intelektualny strukturalny
(reputacja, marka, znaki towarowe,

aktywa niematerialne:

aktywa niematerialne:

« kapitat spoteczny rodziny (zaufanie,
zwtaszcza emocjonalne, lojalnose,
solidarnos¢, tozsamosé, infrastruktu-
ra moralna, potrzeba reputacji rodzi-
ny ijej nazwiska),

kultura organizacyjna, bazy danych), » transparentna, racjonalna procedura

. kapitat intelektualny relacyjny sukcesji zarzadzania i wtasnosci,
(kapitat spoteczny wewnetrzny i ze- » bezpieczenstwo finansowe cztonkow
wnetrzny). rodziny,

cena rynkowa przedsiebiorstwa -

» warto$¢ emocjonalna.

wartos¢ aktywow materialnych netto =
wartosé firmy

Zrodto: Wojciech Popczyk

i osiggniec¢, opowiada o pewnym okresie ich zycia, przypo-
mina, jak daleko zaszli. Psychologowie uznaja, ze wartos¢
emocjonalna czegokolwiek jest tym wieksza, im w wiek-
szym stopniu wywiera wptyw na zycie cztowieka, im sil-
niej wigze sie ze wspomnieniami. Szacowanie jej moze za-
leze¢ od doswiadczenia zyciowego, wrazliwosci i wieku.
Wartos¢ emocjonalna wyraza stosunek cztowieka do rze-
czywistosci, rozwija empatie i refleksyjnosc, okresla nasz
indywidualizm, buduje relacje z bliskimi, nadaje sens na-
szemu zyciu, motywuje do pracy.

Wartos¢ firmy rodzinnej jest tym wieksza, im bardziej przy-
czynia sie do wzrostu wartosci firmy (wcze$niej wymienio-
nych zasobow niematerialnych), a ta z kolei, do wzrostu
wartosci catego przedsiebiorstwa. Wartos¢ firmy rodzin-
nej jest zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa rodzinnego nad jego odpowiednikami nierodzinnymi.
Dzieki niej przedsiebiorcy rodzinni szybciej i tatwiej gene-
rujg zasoby niematerialne, osiggajg wiekszg efektywnosc¢
finansowa. Widoczne jest to w analizach poréwnawczych
wynikéw finansowych gietdowych przedsiebiorstw ro-
dzinnych i nierodzinnych na catym $wiecie. Niestety, war-
tos¢ firmy rodzinnej nie jest uwzgledniana przy sprzeda-
zy przedsiebiorstwa rodzinnego. Oferowana cena zakupu
uwzglednia sume wartosci aktywow netto przedsiebior-
stwa i wartosc¢ firmy odzwierciedlajgca jego cenne zaso-
by niematerialne. Wynika to z faktu, ze kapitat spoteczny
rodziny ogranicza sie do cztonkow rodziny i nie mozna go
naby¢ przez przejecie organizacji, a ponadto procedury

sukcesyjne, bezpieczenstwo materialne cztonkéw rodzi-
ny zatozycielskiej i warto$¢ emocjonalna sg z requty poza
zainteresowaniem inwestorow, nowych wtascicieli.

Na zakonczenie warto sformutowac nastepujace kon-

kluzje:

« Wartos¢ firmy rodzinnej jako dodatkowy komponent
wartosci przedsiebiorstwa rodzinnego istnieje i ma
wyjatkowa, potencjalng zdolnos$¢ sprawczg w odniesie-
niu do wartosci firmy, dopoki rodzina wtascicielska ma
wptyw na zachowania strategiczne przedsiebiorstwa;
jesli rodzina wycofuje sie z biznesu, wartos¢ firmy ro-
dzinnej przepada,

« Miarg wartosci firmy rodzinnej jest wartos¢ firmy rozu-
mianej jako zbior wygenerowanych cennych zasobow
niematerialnych, lecz relatywnie trwatych i weryfiko-
walnych przez rynek. W przypadku wyceny przedsie-
biorstwa na poziomie wartosci jego aktywdw netto lub
ponizej tej wartosci, sprawczos$¢ wartosci firmy rodzin-
nej uznaje sie za niska, ograniczong do przetrwania
przedsiebiorstwa,

« Beneficjentamiikolejnymikreatoramiwartoscifirmyro-
dzinnej moga byc¢ kolejne pokolenia rodziny pod warun-
kiem wdrozenia racjonalnych procedur sukcesyjnych,

« Koncentracja rodziny na powiekszaniu wartosci firmy
stuzy wszystkim interesariuszom. @



temat numeru

Wartosé Firmy Rodzinnej
z perspektywy pokoleniowej

Firma Rodzinna ma wiele znaczen, zaczynajac od dziedziczenia biznesu po miejsce,
gdzie spedza sie czas z bliskimi, uczestniczac w codziennej pracy lub podejmujac
decyzje dotyczace przysztosci przedsiebiorstwa.

Mam ogromna przyjemnos¢ pracowac, jako czwarte po-
kolenie sukcesorow, w firmie rodzinnej PASO Polska. Moj
pradziadek, lzydor Sobaszkiewicz, rozpoczat dziatal-
nos¢ rymarska w 1920 roku, a kolejne pokolenia zmienia-
ty i rozwijaty firme, pozwalajac na adaptacje do nowych
warunkéw rynkowych i potrzeb klientéw. Bez wzgledu na
to, jak interpretujemy pojecie ,firmarodzinna®, moze ono
by¢ dla nas waznym elementem tozsamosci biznesowej
i jednoczesnie nies¢ wartos¢ emocjonalng i sentymen-
talng. Firmie rodzinnej dodaje wartosci dtuga historia
rodu w biznesie oraz przekazywane z pokolenia na poko-
lenie wartosci.

Firmy rodzinne w Polsce od zawsze byty fundamen-
tem gospodarki, a ich wartos¢ mozna zgtebi¢ poprzez

KOMUNIKACJA

(Y

SZACUNEK ¢

' 4

ETYKA

Rys. 1. Wartosci firmy PASO

Zrodto: opracowanie whasne

WARTOSCI
FIRMY RODZINNEJ

A Ewa Kuraszkiewicz
==

CEO w PASO Polska, zwigzana z firma od
najmtodszych lat. Firma rodzinna to dla mnie
pasja, misja i budowanie historii dla przysztych
pokolen.

F‘ [\.
N

poznanie historii, dziedzictwa oraz relacji. Jednym z naj-
cenniejszych skarbéw firmy rodzinnej sg relacje mie-
dzy cztonkami rodu. Ta wiez stanowi fundament, kté-
ry umozliwia rozwéj na przestrzeni lat. Wspolne dbanie
o dobro przedsigbiorstwa, podejmowanie decyzji, doko-
nywanie zmian, godziny rozmow w pracy i w domu, nieta-
twe sukcesje charakteryzuja, ale rowniez ksztattujg biz-
nesy rodzinne.

TRADYCJA

/.

SUKCESJA
@ KONTYNUOWANA

Z PAZUREM
INNOWACJI

e

HISTORIA
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POKOLENIE

1920 rok - poczatek dziatalnosci dziadka
obecnego Prezesa - zydora Sobaszkiewicza.

I
FIRMA RODZINNA
POKOLENIOW

2
POKOLENE 3

Okoto 1950 roku - powstaie zaktad
Kaletniczy na ulicy Dobreij. Tam syn
Izydora, Eugeniusz Sobaszkiewicz,
1 pomocy Zony, wytwarza paski,
torebki, portmonetki.

Rys. 2. Historia firmy PASO

Zrodto: opracowanie wiasne

Wartos¢ takiej firmy jest nierozerwalnie zwigzana z ety-
ka biznesowa. Dla wtascicieli nadrzednym elementem
jest nie tylko sukces biznesowy, ale takze prowadzenie
przedsiebiorstwa opartego na etycznych wartosciach,
takich jak uczciwos$¢, szacunek i zaufanie. Dla sukceso-
row istotne jest budowanie zaufania miedzy pokoleniami
i otwarta komunikacja, aby firma mogta funkcjonowac
w sposoéb ciagty i harmonijny.

W miare jak pokolenie nastepcow wkracza do gry, war-
tos¢ firmy nabiera nowego wymiaru. Spadkobiercy -
a pisze to z petng odpowiedzialnoscig - dgzg do konty-
nuacji dziedzictwa, ale rowniez do wprowadzenia zmian
i innowacyjnych pomystéw. To w naszych rekach lezy ba-
lansowanie miedzy tradycjg a nowoczesnoscia, dbajac

POKOLENIE

1983 rok - biznes przejmuje obecny prezes,
Pawet Sobaszkiewicz. Zaktad przeobraia sig
1 rozrasta. Poczatkowo prowadzony jest na
0s. Zwycigstwa, gozie powstajj pierwsze
plecaki i torby.

Lata 90. - cza$ rozwoju i zmian. PASO zyskuje
obecny profil.

temat numeru
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POKOLENIE

2014 rok - koleine pokolenie przeimuje stery.
2019 rok - powstanie marki BeUniq.

o to, aby firma rozwijata sie zgodnie z duchem czasu. Dla
sukcesoréw wartosc¢ interesu rodzinnego moze wigzac
sie z kontynuacja dziedzictwa, ale takze z dgzeniem do
rozwoju. Moga oni podchodzi¢ do biznesu z nowymi po-
mystami i strategiami, probujgc dopasowac tradycje do
nowoczesnych trendéw i wymagan rynkowych.

Firmy rodzinne petnia istotng role w spotecznosci lo-
kalnej i jest to ich wyjatkowa wartos¢. Dla wtascicieli
firma to nie tylko miejsce pracy, ale réwniez zaangazo-
wanie spoteczne, wspieranie lokalnych inicjatyw, dzia-
talnos¢ dobroczynna, sponsorowanie wydarzen sporto-
wych i kulturalnych. Dobrze zarzadzane biznesy rodzinne
maja pozytywny wptyw na spoteczno$¢, moga roéwniez
poprzez dobre praktyki by¢ przyktadem, jak potaczyc
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PASO, Sukces PO POZNANSKU
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interes z pomaganiem i ekologia. Jako firma PASO od
lat staramy sie czynnie dziata¢ i pomagac¢ wielu instytu-
cjom, by¢ fundatorem nagréd oraz sponsorem lokalnych
wydarzen.

Kolejng istotng wartoscig naszej firmy jest czas, kto-
ry spedzamy wspdlnie. Dtugoletnia lojalnos¢ i zaanga-
zowanie naszych pracownikéw sg fundamentem suk-
cesu. W firmach rodzinnych zatrudniajg sie pracownicy
nie na kilka, a na kilkanascie lat - to dtugoterminowe po-
dejscie do biznesu przyczynia sie do stabilnosci i roz-
woju firmy. To wyjatkowe doswiadczenie dla mnie, ze od
dziecka mam okazje zna¢ niektorych pracownikoéw na-
szej firmy, ktérych kiedys nazywatam ciocia lub wujkiem.

Zrozumienie i szacunek dla zatogi prowadzi do pozytyw-
nych relacji, co z kolei wptywa na ogdélng kulture organi-
zacji i wydajnos$¢ pracy.

Wartosci w spotce rodzinnej to ztozona kwestia, ktora
obejmuje wiele elementow: historie, etyke biznesows,
zaangazowanie spoteczne i relacje z bliskimi. To nie jest
tylko biznes, to jest dla wtascicieli dziedzictwo pokole-
niowe. Niezaleznie od interpretacji, jedno pozostaje nie-
zmienne: warto$¢ firmy rodzinnej tkwi w jej zdolnosci do
ksztattowania zaleznosci pomiedzy dziedzictwem i war-
tosciami, ktére sg fundamentem biznesowym. Jest jesz-
cze jedna nadrzedna korzys¢ - wspolnie spedzany naj-
piekniejszy rodzinny czas w pracy. @
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Wartos¢ Firmy Rodzinnej

Bytam niedawno s$wiadkiem rozmoéw o wycenie przedsiebiorstwa. Dobrze prosperu-
jacej spotki z regularnymi poziomem dochodow, ze statymi lojalnymi klientami, ktorzy
polecali jej ustugi, ze statym zespotem 6 pracownikéw i kolejnymi rekrutacjami w trak-
cie. Biegty wycenit m.in. srodki trwate i wyposazenie, wzigt pod uwage prawie do kon-
ca sptacony kredyt, dotacje i pozyczke i wyliczyt wartos¢ spotki.

| w catym tym procesie czekatam i bytam bardzo ciekawa
jak wyceni baze stabilnych, lojalnych klientéw i baze sta-
tego od 8 lat, nierotujgcego, wykwalifikowanego zespotu.
Nie doczekatam sie. Te dwa zasoby nie zostaty podjete
w wycenie.

Do tej pory tego nie rozumiem, bo w przeciwienstwie do
tych, ktorzy postrzegaja biznes jako sume liczb - w Triske-
li wierzymy, ze jest suma relacji. Bo biznes to przede
wszystkim ludzie.

Czesto ptacisz niemate pienigdze za automatyzacje swo-
jego biznesu, ktore dadzg efekt natyle, naile cztowiek jest
w stanie odpusci¢ swojg potrzebe kontroli i dostosowac
sie do zmiany. Postuzyc sie tg automatyzacja i nauczyc sie
z nig funkcjonowac.

To ile bytbys gotow zaptacic za relacje w firmie opiera-
jace sie na zaufaniu, zmniejszajgce poziom leku i oporu
wspotpracujacych z Tobg oséb? Pozwalajgca na spraw-
niejsze, mniej problematyczne wdrozenie oraz szybsze
jego efekty?

Obserwujesz dziatanie swoich pracownikow. Uktadasz
procesy, ustalasz procedury, ktore s tak skuteczne, na
ile skutecznie zrozumieli je i chca je wdraza¢ Twoi pra-
cownicy.

lle bytbys gotow zaptacic za relacje, dzieki ktérym Twoi
pracownicy beda potrafili i chcieli zgtaszac¢ sie do Cie-
bie ze swoimi pomystami i refleksjami, jak te procesy
utozyc¢ jeszcze efektywniej, w ktorych punktach sie nie
sprawdzajg. Bo przeciez oni wiedzg to najlepiej, bo na
nich pracuja.

Olga Drzewiecka-Panak

Psycholozka, trenerka umiejetnosci
spotecznych i psychodiagnosta z ponad
szesnastoletnim doswiadczeniem w pracy
z klientami i ponad 3000 godzin na sali
szkoleniowej. Specjalizuje si¢ w obszarach
zwigzanych z komunikacjg miedzyludzka

i asertywnoscia. Partnerka w Triskela.pl.

Matgorzata Rekosz-Piekarska

Menedzerka z czternastoletnim
doswiadczeniem w zarzadzaniu ludzmi,
réwniez w zarzadzaniu mata firma rodzinng
we kooperacji z rodzing i zatrudnionymi
przyjaciotmi. We wspotpracy nastawiona
na zrozumienie siebie, drugiego cztowieka
i wzajemnej relacji. Partnerka w Triskela.pl.

Ptacisz za programy i systemy, ktore zwroca sie i spetnia
Twoje zamierzenia w biznesie na tyle, na ile bedzie je uzu-
petniat i z nich korzystat Twoj pracownik.

lle bytbys gotéw zaptaci¢ za relacje, w ktérych nie musisz
sie 0 to martwi¢? W ktérych nie musisz ttumaczy¢ ,z in-
formatycznego na ludzkie”, w ktérych ludzie sami wykazu-
jginicjatywe do zrozumienia drugiej strony i programu, do
dowiedzenia sie jak cos$ dziata.

Podobno nie ma ludzi niezastgpionych, sag tylko koszty
i ukryte koszty rekrutacji.

Ile bytbys gotow zaptacic za relacje z pracownikiem, w kto-
rej nie boi sie przyjs¢ do Ciebie i powiedzie¢ wprost, cze-
go potrzebuje lub czego mu brak, co mu nie pasuje? | da¢
Wam szanse na rozwigzanie tej sprawy/konfliktu, czesto
nieporozumienia. A jesli oczekiwania nie sg mozliwe dla



temat numeru

Ciebie do spetnienia, zeby razem z Tobg przygotowat fir-
me na jak najbardziej ptynng zmiane os6b na stanowisku
i przede wszystkim na transfer wiedzy.

lle bytby$ gotéw zaptacic¢ za relacje, w ktorej pracownik
daje Ci szczerza, otwartg i konstruktywng informacje co
robisz dobrze, za co Cie ceni? Zeby$ mogt to wnie$é w po-
zostate relacje?

Prowadzisz firme rodzinna. Pracujesz na to, zeby trwata
przez pokolenia Twojej rodziny biznesowej.

Ile bytbys gotow zaptaci¢ za petne szacunku i zaufania
relacje pomiedzy jej cztonkami? Relacje, ktore oznacza-
ja, ze umiecie rozmawiac. Nie tylko na trudne tematy, ale
wtasnie tez na te wazne, dobre, celebrujace. Na te wazne
dla kazdego z osobna. Takie relacje, ktore oznaczajg wy-
chodzenie z konfliktow, sprzeczek - bez trwatych zranien,
obronng reka. Z rozwigzaniami, albo i bez, ale na pewno
ze wzajemnym zrozumieniem. Gdzie celem jest dogada-
nie sie i zadbanie o wszystkich, a nie tylko osigganie swo-
ich celow.

Pracujesz w swojej firmie. | podejrzewam, ze z tego powo-
du brakuje Ci ,troche” czasu na prace lub zeby da¢ go wie-
cej tym, ktérych kochaszi ktérzy pragna Twojej obecnosci.
Niezaleznie, czy podejmiesz decyzje, ze go na prace po-
Swiecisz, bo przeciez to Twoja firma, czy podejmiesz de-
cyzje, ze go na te prace wiecej nie poswiecisz, bo przeciez
to Twoje zycie, zawsze z tg decyzjg sg zwigzane duze emo-
cje. Twoje emocje. | bardzo czesto emocje Twoich najbliz-
szych. Emocje, ktore potrafig trwac lata i jeszcze dtugo
wptywac na podejmowane decyzje.

lle bytbys gotéw zaptacic, zeby te emocje Ci stuzyty, a nie
szkodzity? Zeby by¢ pewnym dokonanych tu i teraz wy-
borow, zeby nie mie¢ wyrzutéw sumienia niezaleznie od
decyzji. Zeby zarzadzaé swoim stresem, zwigzanym z by-
ciem przedsiebiorca i cztonkiem rodziny zarazem.

Do wyceny przedsiebiorstwa miedzy innymi uzywa sie ra-
chunku zyskéw i strat. Analiza danych w nim zawartych
pomaga ocenic¢, czy przedsiebiorstwo sie rozwija, czy tez
jest w tarapatach. Oczywiscie w mierzalnym, pouktada-
nym swiecie ksiegowym.

Zachecam Cie do matego umystowego eksperymentu
i odpowiedzi na pytanie
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Ile bytbys gotéw zaptacic¢ za swoja firme, gdybys$ miat jg
kupi¢ od siebie tuiteraz? Co by$ w tej wycenie uwzgled-
nit? | w takim razie - ktore zasoby chcesz rozwijac¢ dla
siebie, dla swojej rodziny biznesowej, dla pracownikéw
i klientow, zeby wzmocni¢ WARTOSC swojej Firmy Ro-
dzinnej?

Coraz czesciej w nowoczesnym mysleniu o biznesie
i zarzadzaniu uwzglednia sie tak zwany czynnik miekki -
ludzki, relacyjny. Nadal jednak czesto widzimy dwoistos¢
podejscia - czynnik twardy, techniczny, ksiegowy, praw-
ny, informatyczny to ten czynnik, w ktory warto/trzeba
inwestowac. tatwo jest go wycenic¢, skalkulowac. A re-
lacyjny? Przeciez wszyscy JAKOS funkcjonujemy w TYCH
relacjach. Jak to wycenic¢? Jak to zmierzy¢, zwazy¢? Co
ciekawe, da sig i jeszcze sa tacy, co to badajg i sg w sta-
nie okresli¢, jak wptywa to na wyniki finansowe w przed-
siebiorstwach. Przeciez wprost sie do tego odnosza
takie okreslenia jak kapitat ludzki czy kapitat spotecz-
ny. W firmach rodzinnych staje sie to tym bardziej waz-
ne. Rodzinnos¢ firmy ma znaczenie nie tylko dla czton-
kow rodziny biznesowej, ale takze dla pracownikow, dla
zespotu. Oczekiwania ludzi sg wieksze, dotyczg atmos-
fery i poziomu relacji. Ludzie chcg by¢ czescig dobrej
spotecznosci, ktora zapewnia wsparcie i bezpieczen-
stwo. Za to odptacaja lojalnoscia i wiekszym zaangazo-
waniem. To jest zdecydowanie warto$¢ dodana biznesu
rodzinnego.

Niestety, wbrew temu co nam sie czesto wydaje, budo-
wanie zdrowych relacji, opartych na wzajemnym szacun-
ku, czy to w rodzinie, czy w firmie nie jest umiejetnoscia
wrodzong. Oczywiscie sg takie osoby, ktorym nabycie tej
umiejetnosci przychodzi tatwiej, bardziej naturalnie i ta-
kie, ktore beda musiaty wtozyé w to wiecej pracy. Tak czy
inaczej, kazdy/a z nas musi, a co wazniejsze - moze - sie
tego nauczyc¢. Ta umiejetnosc to asertywnos¢, w psycho-
logii rozumiana jako postawa szacunku dla siebie i innych
ludzi, jako postawa cztowieka dojrzatego.

To na ile wycenites$ wartosc¢ relacji w Twojej firmie? A ile
czasu i zasobéw zainwestowates w ostatnim roku w bu-
dowanie i pielegnowanie relacji w Twojej firmie, z Twoimi

pracownikami, wspotpracownikami? A z cztonkami swojej
rodziny biznesowej? ®
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Wartos¢ firmy

rodzinnej a kultura

organizacyjna

Firmy rodzinne stanowig w Polsce ok 36% pol-
skiej przedsiebiorczosci i tworzg blisko 20%

temat numeru

1 =

P
LRI

polskiego PKB. Nie tylko dla okreslenia ich N T
udziatu w polskim PKB potrzebna jest ich wy-

cena, ale rowniez czesto same firmy potrzebu-
ja ustali¢ wycene z réznych powoddw: z checi
finansowania zewnetrznego (emisja akcji czy
tez obligacji, pozyczka) czy tez zamierzaja do-
kona¢ transakcji zakupu, potaczenia czy osta-

tecznie sprzedazy firmy rodzinnej.

Sposoby dokonywania wyceny przedsiebiorstw takie jak
wycena DCF, wycena rynkowa etc. s powszechnym na-
rzedziem wykorzystywanym przez analitykow finanso-
wych, jednak w przypadku firm rodzinnych sprawa jest
nieco bardziej skomplikowana. Oprocz bowiem standar-
dowych czynnikow, ktore sg zasadniczo brane pod uwage
nalezy przyjrzeé¢ sie kulturze organizacyjnej (KO) panuja-
cej w firmie. Kultura organizacyjna moze istotnie wpty-
wac na funkcjonowanie firmy, nadto nalezy zastanowi¢
sie, czy w momencie odsuniecia 0sob z kregu rodziny, kto-
re w najwiekszym stopniu uksztattowaty te kulture, firma
jest w stanie dalej funkcjonowac na zdrowych zasadach.

Zmiana kultury organizacyjnej w wyniku odejscia osob
z kregu rodziny nastepuje w sytuacjach, kiedy albo jest
dokonywana sukcesja, osoby z rodziny wycofujg sie
z dziatalnosci operacyjnej z réznych powodow, albo kiedy
dokonywana jest transakcja sprzedazy do zewnetrznego
inwestora.

Przyjrzyjmy sie blizej, w jaki sposob kultura organizacyj-
na wptywa na sukces firmy rodzinnej, a tym samym na jej
ostateczng wartosc¢, wyrazong poprzez jej wycene.

Matgorzata Popielewska

Doradca Strategiczny Inventity Foundation,
Certyfikowanym Doradcg GROWING PAINS
STRATEGY®. Ma wieloletnie doswiadczenie

w budowaniu i prowadzeniu wiodacych firm
inwestycyjnych na polskim i europejskim rynku
kapitatowym. Wspotpracuje takze z firmami
rodzinnymi.

W celu okreslenia poziomu sukcesu biznesu rodzinnego
musimy ustali¢ stopien rozwoju organizacyjnego oraz sto-
pien funkcjonalnosci rodziny.

RO + FR = Sukces firmy rodzinnej
Rozwoj organizacyjny (RO), inaczej infrastruktura - zdefi-
niowany jako systemy, procesy i struktura, ktore wspieraja
skuteczng i efektywna dziatalno$¢ operacyjna. Stan infra-
struktury zarzadczej przektada sie bezposrednio na pozy-
cje rynkowa i wyniki finansowe.

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Stopien

rozwoju organizacyjnego +

Rys. 1. Stopien sukcesu biznesu rodzinnego

Stopien
funkcjonalnosci rodziny
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Stopien
— sukcesu
biznesu rodzinnego

Zrédto: E. G. Flamholtz, Y. Randle, Czempiony Biznesu. Strategie trwatego sukcesu firm rodzinnych, Inventity Foundation we wspétpracy

z Stanford University Press, str. 29

W uzywanej przez Inventity Foundation metodologii Gro-
wing Pains® czynniki wptywajace na stopien rozwoju or-
ganizacyjnego (RO) to sktadowe piramidy wedtug naste-
pujacej kolejnosci:

« Podstawy dziatalnosci - okreslenie rodzaju dziatalno-

Produkty - tworzenie produktow i ustug.

Zasoby - finansowe, techniczne, ludzkie.

Systemy operacyjne - ksiegowos$¢, produkcja, marke-
ting, kadry.

Systemy zarzadzania - planowanie, organizacja, rozwdj

$ci, misja strategiczna, podstawowa strategia. przywodztwa, zarzadzanie.

« Rynki - okreslenie segmentéw rynkowych i niszy. « Kultura organizacyjna - wartosci, przekonania, normy.

KULTURA
ORGANIZACYJNA

Wartosci
Przekonania
Normy

SYSTEMY ZARZADZANIA
Planowanie
Struktura organizacyjna
Rozwoj kompetencji zarzgdczych
Zarzgdzanie efeklywnoscig

SYSTEMY OPERACYJNE
Ksiggowosc Produkcija Marketing Kadry
« fakturowanie » Wysytka » Sprzedaz « rekrutacja
- lista ptac « wynagrodzenie

ZARZADZANIE ZASOBAMI

Zasoby finansowe Zasoby techniczne i fizyczne Zasoby ludzkie

PRODUKTY | USLUGI
Tworzenle produktow (ustug)

RYNKI
Okreslenie segmentow rynkowych i niszy

Rys. 2. Piramida Rozwoju Organizacyjnego®

Zrodto: E. G. Flamholtz, Y. Randle, Czempiony Biznesu. Strategie trwatego sukcesu firm rodzinnych, Inventity Foundation we wspotpracy
z Stanford University Press, str. 31
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KULTURA
ORGANIZACYJNA
Wartosci
Przekonania
Normy

SYSTEMY ZARZADZANIA
Planowanie
Struklura organizacyjna
Ruzwoj kompelencji zarzgdezych
Zarzadzanie eleklywnoscia

SYSTEMY OPERACYJNE

Produkcja
« wysytka

Ksiegowos¢
« fakturowanie
« lista ptac

Marketing Kadry
« sprzedaz « rekrutacja
« wynagrodzenie

ZARZADZANIE ZASOBAMI

Zasoby finansowe Zasoby techniczne i fizyczne Zasoby ludzkie

PRODUKTY | USLUGI
Tworzenie produktdw (ustug)

RYNKI
Okreslenie segmentdw rynkowych i niszy

FUNDAMENT RODZINY BIZNESOWEJ

Rys. 3. Piramida Rozwoju Organizacyjnego firmy rodzinnej®

Zrodto: E. G. Flamholtz, Y. Randle, Czempiony Biznesu. Strategie trwatego sukcesu firm rodzinnych, Inventity Foundation we wspotpracy

z Stanford University Press

Funkcjonalnos¢ rodziny (FR)z kolei zdefiniowana jest jako
sposéb, w jaki cztonkowie rodziny odnosza sie do siebie
i wspétpracujg w firmie.

Czynniki wptywajace na stopien funkcjonalnosci rodziny:

« Sposob traktowania cztonkow rodziny.

» Sposob traktowania cztonkdw spoza rodziny.

+ Oczekiwania dotyczace efektywnosci i indywidualnej
odpowiedzialnosci w rodzinie.

« Wynagradzanie i wyrazanie uznania w rodzinie.

« Gotowos$c¢ rodziny do nauki oraz na zmiany.

« Przywoddztwo w rodzinie i firmie.

Firma to jeden organizm - dlatego w przypadku firmy ro-
dzinnej do piramidy RO doktadany jest dodatkowy funda-
ment, ktorym jest funkcjonalnosc¢ rodziny (FR):

Po uwzglednieniu czynnika, jakim jest fundament FR,
mozna oceniac¢ poziom sukcesu firmy rodzinnej, tym sa-
mym dokonujac jej wyceny wartosci.

Modele poziomu rozwoju firmy
rodzinnej

W metodologii Growing Pains® ocena poziomu RO oraz FR
dokonywana jest na podstawie specjalnie skonstruowa-
nych ankiet i wyrdzniamy cztery skrajne modele poziomu
rozwoju firmy rodzinnej.

Najwiekszy sukces odnosza firmy GWIAZDY. Potencjalne
czempiony biznesu charakteryzuja sie nastepujgcymi do-
konaniami:
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« Stworzyty silne podstawy dziatalnosci firmy rodzinnej,
czyli miedzy cztonkami rodziny panuje wysoki stopien
zgodnosci dotyczacy rodzaju dziatalnosci, roli przed-
siebiorstwa w rodzinie, celéw, jakie chca osiagnac
znim oraz jak chca tego dokonac;

« Stworzyty infrastrukture potrzebng do obstuzenia
obecnej i przewidywanej w przysztosci dziatalnosci
operacyjnej (stanety przed wyzwaniami rozwoju orga-
nizacyjnego);

. Wystepuje wysoki poziom funkcjonalnosci rodziny (dy-
namika rodziny wspomaga, a nie ogranicza efektywne
zarzadzanie firmg i jej rozwoj).

Z drugiej strony mamy do czynienia z firmami rodzinny-
mi nazwanymi TONACE STATKI, ktére majg bardzo duze
problemy wynikajace zaréwno ze stabo rozwinietej infra-
struktury, jak i dysfunkcji panujgcej w rodzinie.

Tabela 1. Typologia firm rodzinnych
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Jakie kroki trzeba wykonagé, zeby
przejs¢ proces przemiany w firme typu
GWIAZDA?

Pierwszym krokiem jest przeprowadzenie oceny firmy
rodzinnej. Celem tej czynnosci jest okreslenie aktualne-
go stanu firmy rodzinnej: jej mocnych stron i ograniczen
na kazdym poziomie Piramidy Rozwoju Organizacyjnego
oraz jej mocnych stron i obszaréw wymagajacych popra-
wy w zakresie funkcjonalnosci rodziny.

Drugim krokiem jest stworzenie planu rozwoju firmy ro-
dzinnej. Plan powinien okresla¢ dtugofalowa wizje rodziny
w odniesieniu do firmy oraz infrastruktury, ktéra pomoze
jej w realizacji tej wizji. Do najwazniejszych narzedzi roz-
woju organizacyjnego naleza: planowanie strategiczne,
struktura organizacyjna, zarzadzanie efektywnoscia i za-
rzadzanie kulturag organizacyjna.

Funkcjonalnosc rodziny

Stopien rozwoju organizacyjnego

Niski

Wysoki

Funkcjonalna

FIRMY O WYSOKIM POTENCJALE

Funkcjonalne rodziny z nie do konca
rozwinieta infrastruktura organizacyjna,

GWIAZDY

Funkcjonalne rodziny z dobrze rozwinieta,
infrastruktura organizacyjna,

Dysfunkcjonalna TONACE STATKI

Dysfunkcjonalne rodziny z nie do konca
rozwinieta infrastruktura, organizacyjna,

SKLOCONE RODZINY

Dysfunkcjonalne rodziny z dobrze rozwinieta,
infrastruktura, organizacyjna,

Zrédto: E. G. Flamholtz, Y. Randle, Czempiony Biznesu. Strategie trwatego sukcesu firm rodzinnych, Inventity Foundation we wspotpracy

z Stanford University Press, str. 66
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Wartosci sqg tym, co dla
organizacji jest najwazniejsze,
co jest dla niej najdrozsze, do
czego dgzy 1 czego jest gotowa
bronic za wszelkq ceng.

Kultura organizacyjna istotnie wptywa na rozwoj firmy ro-
dzinnej - nie bez przyczyny kultura organizacyjna miesci
sie na szczycie piramidy rozwoju organizacji.

.Kultura organizacyjna jest zbiorem przekonan i wartosci,

ktére wyznaczajg sposéb dziatania przedsiebiorstwa oraz
codziennych zatozen i zachowan odzwierciedlajgcych te
wartosci” (definicja Warda i Aronoffa)

Wartosci sg tym, co dla organizacji jest najwazniejsze
w odniesieniu do jej dziatalnosci operacyjnej, pracowni-
kow i klientow, czyli wszystkim tym, co jest dla niej najdroz-
sze, do czego dazy i czego jest gotowa broni¢ za wszelka
cene. Przekonania to wyobrazenia ludzi o samych sobie,
o swoich klientach i o organizacji. Normy sa niepisanymi
zasadami dotyczgcymi postepowania, odnoszacymi sie na
przyktad do sposobu ubierania sie albo porozumiewania
sie. Podpowiadajg pracownikom, jaki rodzaj postepowania
jest zgodny z wartosciami i przekonaniami firmy.

Zeby ustalié, jaka jest kultura organizacyjna w firmie, nie
wystarczy wymieni¢ stow okreslajacych wartosci, np:
szacunek, odpowiedzialnos$¢, lojalnosc etc., nalezy opisac
sposéb postepowania wedtug pigeciu wymiarow:

1. Zorientowanie na klienta;

2. Podejscie do ludzi (pracownikéw);

3. Standardy efektywnosci i odpowiedzialnos¢;

4. Zaangazowanie w innowacyjnos$c¢ i gotowos¢ do zmian;
5. Zorientowanie firmy na procesy.

Takze pisemne zdefiniowanie kultury organizacyjnej jest
bardzo wazne w biezacej pracy oraz w dtugim termi-
nie, kiedy to dokonywac sie bedzie sukcesja i brak be-
dzie osob, ktore tworzyty te kulture. Szczegolnie kie-
dy firma sie rozrasta i liczba pracownikoéw rosnie, trzeba

temat numeru

odpowiednio przekazaé¢, skomunikowac¢ kulture organiza-
cyjna do wszystkich.

Pozytywna albo funkcjonalna KO w organizacji moze sta-
nowic jej powazny atut: ,trwate przywigzanie do wartosci
jest najwieksza sita, jaka rodzina moze dac firmie”. Jesli
rodzine cechuje niski poziom funkcjonalnosci, kultura or-
ganizacyjna bedzie utrudniata firmie odnoszenie sukce-
s6w i moze stanowic dla niej powazne obcigzenie, a nawet
by¢ toksyczna dla prowadzonej dziatalnosci.

Pracujac z firmami rodzinnymi w Polsce ponad 20 lat,

a ponad 40 na catym Swiecie rozpoznajemy najbardziej

typowe problemy zwigzane z KO w firmach rodzinnych:

1. Uprzywilejowanie;

2. Opor wobec zmian;

3. Konflikt interesow pomiedzy wartosciami firmy i ro-
dziny;

4. Naduzywanie nagréd;

5. Przekazywanie kultury nastepnym pokoleniom;

6. Zarzadzanie kultura.

Niektére firmy rodzinne dotkniete powyzszymi problema-
mi stajg sie dysfunkcyjne i toksyczne.

Zidentyfikowalismy takze szereg syndromow, ktére do-
tykaja firmy rodzinne i w réznym stopniu szkodzg im i ich
pracownikom. Przyktadowymi syndromami jest ,Syndrom
rodzinnego dramatu”, ,Syndrom drzewa pienieznego” czy
.Syndrom rodzinnych gladiatoréw”. Te syndromy nie sa
rzadkoscig - nawet 50% firm rodzinnych moze by¢ nimi
dotknietych. U podstaw kazdego syndromu lezy jeden lub
kilka z szesciu ww. czynnikow, ktorymi nalezy zarzadzac,
zeby zapewni¢ wysoki poziom funkcjonalnosci firmy ro-
dzinnej.

Trzecim, ostatnim krokiem procesu przemiany w firme
typu GWIAZDA jest wprowadzenie w zycie planu rozwoju
firmy rodzinnej z uwzglednieniem kultury organizacyjnej

i monitorowanie postepow jego realizacji.

GWIAZDY, ktore stajg sie czempionem biznesu, doce-
niajg wage kultury organizacyjnej KO i tworza formalne
systemy do zarzadzania tym bezcennym sktadnikiem
majatku. Jesli te systemy dziatajg efektywnie - zaczy-
najg by¢ utozsamiane z firmami, ktore je stosuja, np.
sposob Hewlett Packarda, standard Mercedesa, luksus
Ireny Erisetc... ®
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Inaczej
o wartosci
przedsiebiorstwa

czyli opowiesc o biznesie poparta danym:i finansowymi

e

Aswath Damodoran zacheca do patrzenia na przedsiebiorstwo z perspektywy histo-
rii - tego, co spotka osiggneta oraz opowiesci o przysztosci, ktora nastepnie powinna

zostaé skwantyfikowana w liczbach w celu okreslenia wartosci firmy. Te dwa aspekty,
opowies¢ oraz dane liczbowe, uzupetniajg sie¢ wzajemnie. Przedstawiane opowiesci

rodza ciekawos¢, zainteresowanie, natomiast dane finansowe stanowia o podejmo-
wanych decyzjach biznesowych.

Bazowanie jedynie na ustyszanych opowiesciach niesie

ze sobg istotne ryzyka, jezeli wyrzekniemy sie sceptycy- Matgorzata Kaczmarczyk-Biatecka

zmu i zabraknie racjonalnej refleksji nad mozliwoscia ich
Partner w Grant Thornton. Od 2013 r. specjalizuje

sie w dziedzinie wycen przedsigbiorstw

oraz modelowania finansowego. Autorka
publikacji z zakresu analiz finansowych oraz
wycen przedsiebiorstw. Wspotautorka ksigzki
JPrzysztos¢ mojej firmy”.

realizacji. Bazujac natomiast jedynie na danych finanso-

wych mozna przeoczy¢ okazje biznesowa i nie dostrzec
istniejagcego potencjatu. W zwigzku z czym wywazone po-
taczenie opowiesci oraz danych liczbowych stanowi pod-
stawe do wyceny wartosci przedsiebiorstwa.

Kazde przedsiebiorstwo to fascynujgca opowies¢. Histo-
ria sukcesu stanowigcego przedsiewziecie catego zy-
cia lub czesto nawet kilku pokolen. Nie jest wiec zasko-
czeniem, bioragc pod uwage wysitek oraz poswiecenie

wtozone w rozwoj biznesu, ze przedsiebiorcy z wartoscia
firmy wigza réwniez emocjonalny pierwiastek, ktory moze
przetozyc¢ sie na - czasem nawet irracjonalne - oczekiwa-
nia w zakresie wartosci posiadanego biznesu.
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W zwigzku z tym powstaje pytanie: w jaki sposéb stwo-
rzy¢ dobrg opowiesc, ktéra zainteresuje inwestorow, kon-
trahentéw oraz klientow? Jak rowniez - jakie dane wyko-
rzystac¢, aby uwiarygodni¢ przedstawiang historie w celu
sktonienia interesariuszy do podjecia oczekiwanych
przez nas decyzji biznesowych?

Przedstawiana opowies¢ powinna by¢ prosta, wiarygod-
na, a takze inspirujgca do podjecia oczekiwanych dziatan.
Prostota pozwoli interesariuszom podazy¢ za opowiadaja-
cym, zapadnie w pamigc i zostanie ze stuchaczem na dtu-
zej. Dodatkowo warto w pierwszej kolejnosci przedstawi¢
0golny, catosciowy obraz przedsigbiorstwa, niz skupiac
sie na zbyt duzej liczbie szczegotow, aby nie znieksztatcic
zrozumienia i wiarygodnosci przekazu. Gdyz ta ostatnia
stanowi podstawe dalszych dziatan. Jezeli w przedsta-
wianej historii zaczna pojawiac sie braki lub niedociggnie-
cia, moga one stanowi¢ zagrozenie dla przedsiebiorstwa,
aw konsekwencji skupi¢ uwage stuchacza, nie na opowia-
danej historii, a na potrzebie uwiarygodnienia przedsta-
wianej opowiesci w danych liczbowych. Wiarygodna opo-
wies¢ powinna przedstawiac realne, przekonywujace oraz
prawdopodobne informacje, aby przekona¢ inwestorow.
Kluczowe jest réwniez przedstawienie opowiesci w spo-
sob inspirujacy, charyzmatyczny, pozwalajacy interesa-
riuszom zobaczyc siebie jako czes¢ przedstawianej histo-
rii, co zwiekszy szanse na podjecie oczekiwanych dziatan.

Potem nastepuje by¢ moze nawet trudniejszy etap, czyli
powigzanie przedstawionej opowiesci z wartosciag przed-
siebiorstwa, a wiec przedstawienie opowiedzianej historii
poprzez wiarygodne dane liczbowe: finansowe oraz ryn-
kowe. Mozna réwniez powiedzie¢, ze interesariusz stwier-
dza: sprawdzam i rozpoczyna przektadanie opowiesci na
dane liczbowe, a nastepnie na wartosc¢ przedsiebiorstwa.
W celu pozyskania okreslonych danych liczbowych nalezy
dobrze zna¢ zaréwno samo przedsigbiorstwo, jak rowniez
branze i otoczenie rynkowe, na ktérym podmiot dziata.
Niezbedne jest okreslenie kluczowych parametréw wpty-
wajacych na poziom przychoddw, wyniki finansowe, a tak-
ze przysztosc¢ i potencjat spotki. Nierzadko wtasnie na
tym etapie, w konsekwencji pozyskanych danych, naste-
puje weryfikacja przedstawionej opowiesci tak, aby stata
sie ona wiarygodna, a wiec mozliwe byto okreslenie war-
tosci przedsiebiorstwa.

temat numeru

Na wartosc spotki mozna

spojrzec z rozmych perspektyw

— finansowej, rynkowej lub
posiadanych zasobow. Otrzymane
wyniki wyceny okreslajg
przedzial, ktory moze stanowic
granice negocjacji.

Na wartos¢ spdtki mozna spojrze¢ z réznych perspek-
tyw. Jedna z nich sg mozliwe do osiggniecia w przysztosci
przeptywy pieniezne, ktére w uproszczeniu utozsamiac
nalezy z zyskami operacyjnymi pomniejszonymi o obcig-
zenia podatkowe, naktady inwestycyjne, zmiany w pozy-
cjach bilansu przedsiebiorstwa oraz powigkszone o amor-
tyzacje. Rozpowszechnione jest réwniez patrzenie na
wartos$¢ spotki z perspektywy rynkowej, czyli poprzez po-
réwnanie wynikow finansowych wycenianej spotki z wyni-
kami spotki notowanej na gietdzie, dla ktorej wartosc wy-
ceny jest znana. Ostatnig popularna perspektywe okresla
wartos¢ tego, co przedsiebiorstwo posiada - aktywa, po-
mniejszone o zobowigzania wobec podmiotéw innych niz
wtasciciele. Niezaleznie jednak od wybranego podejscia,
poprawnie przeprowadzona wycena powinna da¢ zblizo-
ne wyniki wartosci przedsiebiorstwa okreslajagc pewien
przedziat, ktory moze stanowi¢ granice negocjac;ji.

Jak wspomniane zostato na poczatku, firma rodzinna
jest to historia zycia zatozyciela lub nawet kilku poko-
len. W zwigzku z czym istotne jest, aby w celu okresle-
nia wartosci firmy rodzinnej wstuchac¢ sie w opowies¢
przedsiebiorcow z otwartym umystem, doceniajgc wto-
zony wktad w ich budowe, jednak konsekwentnie we-
ryfikujgc przedstawiane informacje w oparciu o dane
finansowe oraz rynkowe. Oczekiwania kazdego w zakre-
sie wartosci powinny znajdowa¢ uzasadnienie w przed-
stawianych danych, aby niespodziewanie nie stac sig je-
dynie nadziejami o wartosci. ®
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Czym dla mnie
jest wartos¢
firmy rodzinnej?
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Wazne jest to, co nieuchwytne, to co tkwi gteboko w kulturze organizacyjnej. Firmy
mozna oceniaé¢ z réoznych perspektyw - niektorzy przygladaja sie danym liczbowym,
inni analizujg wskazniki i KPI (kluczowe wskazniki efektywnosci), rynek, produkty,
procesy, sposoby zarzadzania, a jeszcze inni obserwuja firme przez pryzmat emocji

i niewidocznych w tabelkach aspektow.

Dzisiaj opowiem, jak ja patrze na firme - na to, jak ja wy-
ceniam i na co zwracam uwage przy podejmowaniu pozor-
nie prostych decyzji o wspotpracy, partnerstwie czy stra-

tegicznej kooperacji.

Firma rodzinna moze by¢ poréwnana do skomplikowanej
sieci komunikacyjnej, ktorej funkcja jest taczenie réznych
pokolen, umozliwiajac swobodny przeptyw wiedzy, do-
$wiadczenia i pomystow miedzy cztonkami organizacji.
Podobnie jak w sieci komunikacyjnej, kultura organizacyj-
na odgrywa kluczowa role w funkcjonowaniu firmy rodzin-
nej. To wtasnie ona determinuje, w jaki sposéb informacje
sg przekazywane, jakie sg wartosci organizacyjne i jakie
zachowania sa nagradzane. Obecne podejscie do komuni-
kacji i wspotpracy w firmie rodzinnej oznacza wykorzysta-
nie technologii i narzedzi do efektywnego przekazywania
informac;ji i wspétpracy miedzy pokoleniami.

Rozwoj jest rowniez kluczowym elementem poréwna-
nia. Podobnie jak w skomplikowanej sieci komunikacyj-
nej, firma rodzinna stale sie rozwija, dostosowujac sie do

Pawet Czabak

CEOQ LC Elektronik - producenta klawiatur
foliowych, membranowych, silikonowych,
Wiceprezes Zarzadu Stowarzyszenia Marfan
Polska

zmieniajagcych sie warunkow rynkowych i potrzeb klien-
tow. Wdrazanie nowych technologii, inwestowanie w roz-
woj pracownikow oraz poszukiwanie nowych mozliwosci
biznesowych sa kluczowymi elementami strategii rozwo-
ju firmy rodzinnej. Trzeba pamietac¢, aby che¢ rozwoju nie
zabita efektywnosci dziatan. W wiekszosci nasze organi-
zacje nie sg przeciez uczelniami wyzszymi, tylko firmami,
ktore maja zarabiac!

Zbieranie danych i wycigganie wnioskow z pomiaréw pro-
cesow to kolejny aspekt poréwnania. Podobnie jak w sie-
ci komunikacyjnej, firma rodzinna musi by¢ w stanie
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monitorowac swoje dziatania i mierzy¢ efektywnos¢ pro-
cesow biznesowych. To przeciez dzieki temu moze doko-
nywac¢ $wiadomych decyzji i wprowadza¢ odpowiednie
korekty, aby osiggng¢ zamierzone cele. Wycena ksiegowa
EBITDa, ptynnos¢ finansowa oraz wycena wartosci inte-
lektualnej s kluczowymi narzedziami w procesie moni-
torowania finansowego firmy rodzinnej oraz oceny jej po-
tencjatu wzrostu i wartosci.

Pomiary efektywnosci pracy sg bardzo pomocnym narze-
dziem w zarzadzaniu organizacja. Podobnie jak w skompli-
kowanej sieci komunikacyjnej, gdzie doktadne monitoro-
wanie przeptywu danych i ich wydajnosci jest niezbedne
do zapewnienia ptynnego dziatania catej sieci. Dzieki po-
miarom efektywnosci pracy firma rodzinna moze identy-
fikowac¢ obszary do poprawy oraz nagradza¢ wysitek i za-
angazowanie pracownikéw. Pamietaj, ze jako$¢ danych
jestréwnie wazna jak ich ilo$¢. Pamietaj o starej zasadzie
GIGO czyli ,Garbage in, garbage out”

Pamietam, jak uruchamialismy w firmie nasz autor-
ski system MES do zbierania danych z produkcji. Na po-
czatku kazdy wpisywat dane na kartkach. Tak byto naj-
prosciej i kazdy potrafit obstuzy¢ ten system. Konieczne
byto, aby jedna z os6b wpisywata dane z kartek do arku-
sza. Juz wtedy pojawity sie pierwsze problemy. Okazato
sie, ze kazdy z operatoréw wpisywat dane w inny sposob.
Po stworzeniu prostego systemu informatycznego ogra-
niczylismy wiekszos¢ btedow, ale nie unikneliSmy kolej-
nych. Po paru miesigcach konieczne byto zorganizowanie
spotkan w kazdym dziale i stworzenie zasad wprowadza-
nia danych. Sg to m. in. wprowadzanie danych zaraz po za-
konczeniu danej operacji, wpisujemy doktadny czas, bez
zaokraglen itp. W przypadku pracy gniazdowej wpisujemy
czas kazdego gniazda, stanowiska, maszyny, kazdy reje-
struje czas samodzielnie itp. Standaryzacja dziatan nie
tylko usprawnia prace, ale rowniez daje mozliwosci po-
rownan miedzy dziatami lub projektami.

Wreszcie, rodzinna atmosfera i bezpieczehstwo kazde-
go z cztonkow zespotu sg waznymi elementami poréwna-
nia. Podobnie jak w skomplikowanej sieci komunikacyjnej,
gdzie kazdy wezet ma swoje znaczenie i konieczne jest
zapewnienie stabilnego i bezpiecznego przekazywania
danych, w firmie rodzinnej kazdy pracownik jest waznym

1,Smieci na wejsciu - $mieci na wyjsciu” - przypis red.
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cztonkiem zespotu, a stworzenie atmosfery zaufania
i wsparcia jest kluczowym elementem sukcesu organiza-
cji. Nie mozna zapomnie¢ o zastepowalnosci, czy jak to
mowig informatycy - o redundancji.

Jednym z wazniejszych elementéw jest fundament orga-
nizacji, czyli okreslenie misji, wizji i strategii. Dobrze jest
tez, aby angazujac zespot stworzy¢ wartosci, ktore sg dla
naszej firmy wazne. Mozna bez tego funkcjonowac, ale
trudno mysle¢ o rozwoju i miarodajnej wycenie firmy bez
odpowiedzenia sobie na pytanie ,Quo vadis?". Udziat ze-
spotu w procesie ich tworzenia to zaréwno podkreslenie
widzialnej roli pojedynczego pracownika w rodzinnej fir-
mie, jak i poszerzanie perspektywy, dzieki roznorodnym
opiniom.

Naturalnym jest zadanie sobie pytania, ktory z tych ele-
mentoéw jest najwazniejszy. Nad ktérym sie skupi¢, jak
to mierzy¢, bada¢, na co zwraca¢ uwage. Niestety odpo-
wiedz nie jest ani prosta, ani tatwa. Wszystko zalezy od
tego, co w danym momencie i w zaktadanej perspektywie
czasowej jest dla mnie wazne.

W naszej firmie rodzinnej to ludzie sg najwazniejsi i to oni
s najwieksza wartoscia firmy. Czesto ten slogan mozna
znalez¢ w ogtoszeniach rekrutacyjnych czy innych sloga-
nach wyrytych na marmurowych ptytach przy wejsciu do
biurowca. Podziele sie z Tobg moim sekretem, w jaki spo-
s6b mozna zweryfikowa¢, czy to, co jest na sztandarach
mozna tatwo zweryfikowac i sprawdzic.

Struktura organizacyjna -
silosy vs. ptaska struktura

Jesli firma posiada silosowa strukture organizacyjna,
gdzie dziatajg oddzielne departamenty izolujgce sie od
siebie, moze to sugerowac brak wspotpracy i integracji
miedzy zespotami. Pracownicy moga by¢ skoncentrowani
na wtasnych celach i zadaniach, zamiast wspotpracowac

na rzecz wspolnego sukcesu.

Natomiast firma z ptaska struktura organizacyjna, gdzie
istnieje otwarty przeptyw informacji i wspotpracy miedzy
réznymi poziomami hierarchii, moze promowac poczucie
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rébwnosci i zaangazowania. W takiej strukturze pracow-
nicy moga czuc sie bardziej doceniani i zmotywowani do
wspotpracy. Taki uktad moze miec tez swoje wady. Jeze-
li skupimy sie na ciggtych dyskusjach i spotkaniach, kto-
re nie przynosza efektow moze okazac¢ sie, ze produktyw-
nosc zespotow spada.

Samodzielnos$é pracownikow
w podejmowaniu decyzji

Jesli pracownicy majg mozliwos¢ podejmowania prostych
decyzji bez koniecznoséci uzyskiwania zgody przetozonych
na kazdym kroku, moze to swiadczy¢ o zaufaniu i autono-
mii, jaka firma przyznaje swoim pracownikom. To réwniez
dziatanie potwierdzajace, ze firma ceni pomystowos¢
i inicjatywe pracownikow.

Jesli pracownicy majg mozliwos¢ uczestnictwa w podej-
mowaniu kluczowych decyzji dotyczacych strategicznego
kierunku firmy, wskazuje to, iz pracownicy majg szanse na
rzeczywiste zaangazowanie w ksztattowanie przysztosci

organizacji i jej wartosci.

Takie podejscie wydaje sie dobre w budowaniu firmy
w perspektywie dtugofalowej. Wymaga wiele pracy od li-
dera podczas rekrutacji, wdrazania oraz prowadzenia ze-
spotéw na co dzien.

Wizyta referencyjna - polski usmiech
vs. prawdziwa zyczliwos¢

Czasami firma moze wydawac sie goscinna i przyjazna
podczas wizyty referencyjnej lub spotkania rekrutacyjne-
go, ale to moze by¢ jedynie powierzchowny gest majacy
na celu zaimponowanie klientom lub potencjalnym pra-
cownikom.

Prawdziwa zyczliwos¢ w firmie objawia sie w codziennych
interakcjach miedzy pracownikami, a takze w dtugoter-
minowych relacjach z klientami i partnerami biznesowymi.
Jesli atmosfera w firmie jest naprawde ciepta i przyjazna,
mozna to tatwo zauwazy¢ w zachowaniach i interakcjach
0s06b tam pracujacych.

Ja, kiedy odwiedzam firmy, zwracam uwage na rzeczy
osobiste - takie jak zdjecia rodziny na biurkach, pamiatki
zimprezintegracyjnych, tablice ogtoszen, to czy szef wita
sie i zna kazdego z zespotu itp.
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Otwartos¢ na popetnianie btedow

Firma, ktora naprawde ceni swoich pracownikow i ich
wktad, bedzie otwarta na popetnianie btedéw jako na-
turalng czes¢ procesu uczenia sige i rozwoju. Pracownicy
nie beda obawiac¢ sie krytyki czy kar za popetnione bte-
dy, ale bedg traktowac je jako szanse na rozwdj i dosko-
nalenie.

Jesli firma promuje kulture uczenia sie i ciggtego dosko-
nalenia, gdzie btedy sg traktowane jako okazja do refleks;ji
i poprawy, to $wiadczy o jej autentycznosci w podkresla-
niu wartosci ludzi jako najwiekszego kapitatu firmy.

Te cztery punkty mogg pomoc w ocenie, czy firma rzeczy-
wiscie traktuje swoich pracownikéw jako najwigksza war-
tos¢ i czy wartosci gtoszone publicznie sg rzeczywiscie
praktykowane w codziennej dziatalnosci organizacji. Pa-
mietaj o tym, ze to dziatania, a nie deklaracje budujg wia-
rygodnos¢, wiec to od naszych decyzji zarzadczych zalezy
ocena jakosci funkcjonowania firmy oraz jej autentycz-

nose.

Kultura organizacyjna jest elementem scalajacym sie¢,
determinujac, jak informacje sg przekazywane i jakie
zachowania sg nagradzane. Nowoczesne podejscie do
komunikacji i wspotpracy, wsparte najnowszymi tech-
nologiami, umozliwia firmie ptynne dostosowanie sie do
zmieniajacych sie warunkow rynkowych i potrzeb klien-
tow, podobnie jak w skomplikowanej sieci komunika-
cyjnej.

W testach psychologicznych uwzglednia sie ich trafnosc¢
irzetelnos¢. W biznesie jest analogicznie, analizujgc dane
chcemy wiedzie¢ co i jak doktadnie mierzymy. Jednak
wartos¢ firmy nie sprowadza sie tylko do wskaznikow fi-
nansowych czy tabelkowych danych. Istniejg subtelniej-
sze aspekty, takie jak otwartos¢ na popetnianie bteddéw
czy atmosfera wspotpracy. Cztery kluczowe punkty, ktore
zostaty przedstawione, pomagajg oceni¢ autentycznosc
zaangazowania firmy w wartosci, ktére gtosi.

Podsumowujac, firma rodzinna nie tylko posiada war-
tos¢ mierzalng, ale takze te niewidoczng na pierwszy
rzut oka - wartosc¢ ludzka, relacje i atmosfere. To wta-
Snie te elementy stanowia site napedowa sukcesu or-
ganizacji i determinujg jej rzeczywiste znaczenie w spo-
tecznoscibiznesowej. ®
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Wartosci firmy rodzinnej

Stita napedowa Rozek Brokers Group

W dzisiejszym dynamicznym $swiecie, gdzie firmy nieustannie konkurujg o uwage
klientow i pracownikéw, wartosci odgrywaja kluczowa role w budowaniu trwatej i sil-
nej pozycji rynkowej. Szczegolnie istotne jest to w przypadku firm rodzinnych, gdzie
wartosci stanowiag w mojej ocenie fundament kultury organizacyjnej i wigza ze sobg

pokolenia.

Barbara Rozek

Dla mnie jako wspoétwiascicielki kancelarii brokerskiej
Rozek Brokers Group, pojecie firmy rodzinnej ma wymiar
daleko wykraczajgcy poza ramy zwyktego przedsiebior-
stwa. To cos$ wiecej niz tylko miejsce pracy i zrédto docho-

Wiceprezeska Zarzadu Rozek Brokers Group

Sp. z0.0., absolwentka Wydziatu Psychologii
Uniwersytetu Slaskiego, broker ubezpieczeniowy
z 23-letnim doswiadczeniem, Cztonek

Zarzadu Stowarzyszenia Polskich Brokeréw
Ubezpieczeniowych i Reasekuracyjnych, cztonek
Inicjatywy Firm Rodzinnych.

du. Firma rodzinna to dla mnie przede wszystkim wartos¢
sentymentalna i emocjonalna. To historia mojej rodzi-
ny, zapisana w kartach firmy, ktéra wymaga nieustannej

fot. Mniej/adobe.stock.com
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dbatosci o dostosowanie sie do zmiennych warunkow go-
spodarczych.

Jakie wartosci towarzyszag nam
w codziennej pracy?

28

W Rozek Brokers Group, firmie z wieloletnig tradycja, war-
tosci nie sa jedynie pustym sloganem, ale zywa tkanka,
ktora przenika kazdy aspekt naszej dziatalnosci. Nasze
wartosci zostaty wypracowane w drodze dialogu pomie-
dzy wtascicielami i pracownikami i trwale zapisane w obo-
wigzujacym wszystkich dokumencie jakim jest ,Ksiega
Wartosci”. Wierzymy, ze zaufanie, innowacyjnosc¢ i profe-
sjonalizm to filary, na ktérych budujemy sukces naszej fir-
my i relacje z klientami, pracownikami i partnerami.

Zaufanie jest dla nas fundamentem kazdej relacji. Budu-
jemy je poprzez uczciwos$¢, transparentnosé i rzetelnosce.
Zawsze dziatamy w najlepszym interesie naszych klientow,
zapewniajgc im kompleksowe doradztwo i najwyzszej ja-
kosci ustugi. Dbamy o to, aby kazdy klient czut sie u nas
bezpiecznie i pewnie.

Innowacyjnos¢ to nasz motor napedowy. Nieustannie po-
szukujemy nowych rozwigzan i wychodzimy z inicjatywa,
aby sprostac¢ zmieniajgcym sie potrzebom rynku. Nie bo-
imy sie wyzwan i chetnie podejmujemy sie realizacji am-
bitnych projektow. Dzieki temu mozemy oferowac naszym
klientom ustugi dopasowane do ich indywidualnych po-
trzeb i pomagac im osiggac sukcesy.

Profesjonalizm to cecha, ktérej wymagamy od siebie na
kazdym kroku. Wszystkie nasze zobowigzania wypetnia-
my z najwyzszg starannoscia i dbatoscia o szczegoty. Po-
siadamy bogate doswiadczenie i wiedze ekspercka, ktorag
dzielimy sie z naszymi klientami, zapewniajac im rzetelne
doradztwo i wsparcie.

Jakie jest zrodto wartosci Rozek
Brokers Group?

Wartosci firmy Rozek Brokers Group nie sg przypadkowe.
Zostaty one wypracowane przez lata i sg gteboko zako-
rzenione w naszej kulturze organizacyjnej. Sg one dla nas
drogowskazem w codziennej pracy i wyznaczaja kierunek
rozwoju firmy.

Fotografia rodziny Rozkow

Dlaczego wartosci sa tak wazne
do planowania stabilnego rozwoju
firmy?

Jestesmy przekonani, ze dzieki silnym wartosciom i za-
angazowaniu naszych pracownikéw, Rozek Brokers Gro-
up bedzie nadal odnosi¢ sukcesy i budowac trwate relacje
z klientami, pracownikami i partnerami.

Wartosci te nie tylko stanowig kompas moralny dla na-
szej firmy, ale réwniez wyrdzniaja nas na tle konkurencji.
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Rozek Fundacja Rodzinna powstata

w lipcu 2028 r. w dniu 75. urodzin
tworcy firmy. Fundacja rodzinna to nie
tylko ochrona finansowa — to rowniez
przekazywanie wartosci moralnych,
tradycji 1 wizji na przysztosc.

-

Klienci doceniajg naszag uczciwos¢ i rzetelnos¢, pracow-
nicy czuja sie dumniz przynaleznosci do firmy, a partnerzy
cenig nasza innowacyjnosc¢ i profesjonalizm.

Silne wartosci naszej firmy to nie tylko spuscizna prze-
sztosci, ale rowniez inwestycja w przysztosé. Jestesmy

przekonani, ze dzieki nim bedziemy mogli nadal rozwija¢
sie i osiggac kolejne sukcesy wraz z naszymi klientami.

Na tym silnym fundamencie systemu wartosci nasze ro-
dziny przez 30 lat budowaty biznesy i inwestowaty, aby
kolejne pokolenia mogty sie dalej rozwija¢. Na przestrze-
ni lat powstato kilka firm o roznym profilu, ktore zostaty
przejete juz przez drugie, a nawet trzecie pokolenie. Ro-
zek Fundacja Rodzinna powstata w lipcu 2023 r. w dniu
75. urodzin tworcy firmy Rozek Brokers Group- Bernar-
da Rozka - jako efekt synergii miedzy dwoma pokoleniami,
w ktérym wysitek i praca jednej generacji przyczyniaja sie
do osiagniecia wiekszego sukcesu przez kolejne pokole-
nia. To jakby ,przekazane dziedzictwo” - starsze pokolenie
inwestuje swoje zasoby, wiedze i doswiadczenie, a mtod-
sze pokolenie korzysta z tego, aby 0siggnac jeszcze wiek-
sze cele. Wszystko to dzieje sie w duchu wdziecznosci
i szacunku do wypracowanego dziedzictwa, a takze sza-
cunku do siebie nawzajem. To piekny przyktad wspotpra-
cy i ciggtosci w rozwoju. Wspolne wartosci, ktorymi kie-
rujemy sie jako rodzina, staty sie gtéwnym inspiratorem
statutu naszej Fundacji Rodzinnej.

Fundacje Rodzinne, dzieki swojej konstrukcji prawnej,
umozliwiaja skumulowanie, zachowanie i potegowanie

temat numeru

wypracowanego majatku trwatego. Jednak to nie tylko
ochrona finansowa - to réwniez przekazywanie wartosci
moralnych, tradycji i wizji na przysztos¢. W ten sposob
fundacje staja sie hubami kumulujgcymi najwyzsze war-
tosci, jakimi kieruje sie rodzina, wtaczajac w to wartosci
pozamaterialne, takie jak etyka i dtugofalowe zaangazo-
wanie.

Firmy rodzinne stanowia wyjatkowa grupe przedsie-
biorstw, gdzie wartosci takie jak zaufanie, tradycja i re-
noma odgrywaja kluczowa role. Ochrona tych wartosci
i zapewnienie bezpieczenstwa firmie i jej pracownikom
jest dla nas niezwykle istotne. Szczegoélnie firmy rodzin-
ne cechuja sie niezwyktg innowacyjnoscia i sktonnoscia
do podejmowania ryzyka biznesowego. Wtasnie dlatego
staramy sie ze szczegolng troskg zadba¢ o zapewnienie
bezpieczenstwa firmom rodzinnym w obliczu licznych wy-
zwan, ktérym musza one stawi¢ czota. Jako broker ubez-
pieczeniowy reprezentujemy interesy ubezpieczeniowe
naszych klientow na kazdym etapie ich dziatalnosci, od
analizy ryzyka jeszcze przed wprowadzeniem go do firmy
(w postaci podpisania umowy z kontrahentem), poprzez
wypracowanie odpowiedniego zakresu ochrony i dobor
najlepszych rozwigzan ubezpieczeniowych oraz wyne-
gocjowanie go na rynku ubezpieczeniowym, na wsparciu
przy likwidacji szkod konczac.

Jestem przekonana, ze Rozek Brokers Group to firma
0 wyjatkowej wartosci, ktéra ma silne fundamenty i ja-
sna wizje przysztosci. To firma, w ktoérej ludzie czuja sie
jak w domu, ktora dzieki powotaniu Fundacji Rodzinnej -
jestem przekonana - bedzie kontynuowac swoja tradycje
przez wiele kolejnych lat.

Z ogromna radoscig angazujemy sie w tworzenie Rozek
Fundacji Rodzinnej. Bez watpienia sitg napedowa w tym
procesie sg wartosci rodzinne, ktorymi kazdy z nas sie
kieruje i swoim przyktadem przekazuje kolejnym pokole-
niom. @
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Zarzadzanie przez wartosci
Gdy wartosci stajq sig Szefem

Na mapie procesow HR, ktore wspieraja realizacje celéw biznesowych, najwazniejszym
fundamentem, na ktérym opiera sie firma, jest zarzadzanie przez wartosci. To tu tkwi
klucz do sukcesu budowania autentycznych firm i naturalnego angazowania zespotu
w realizacje zadan. To tu tkwi serce kazdej firmy, zwtaszcza rodzinnej, gdzie czesto
wartosci indywidualne mocno wnikajg w kulture organizacyjng i stajg sie wartosciami
firmowymi.

Mozna smiato wysunac teze, ze na poczatku kazdej strate- Agnieszka Musiat-Terlecka

gii biznesowej sg wartosci. To one odpowiadajg na pytania:
HRINSTITUTE Sp.zo.o, Absolwentka Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi na SGH, coach i trener
zmiany. Ma wysokie kwalifikacje w projektowaniu
= Co nasiklienci, pracownicy czujg wobec naszej firmy? strategii biznesowych, polityki rekrutacyjnej,
programow rozwojowych dla pracownikow,
potwierdzone migdzynarodowymi certyfikatami

i licencjami.

= 7 jakimi wartosciami chcemy by¢ kojarzeni?

= Jakie wartosci powinny budowac strategie biznesowa?

Ken Blanchard podkresla, iz zaréwno misja, jak i dekla-
rowane wartosci powinny pozostawac¢ w zgodnosci z wi-
Zjg organizacji. Skuteczno$¢ Management by Values (za-

Jak wprowadzi¢ proces Management
rzadzanie przez wartosci) polega na tym, iz jest to proces

. - . . o by Values (MBV)?
zwigzany z ludzmi. To wartosci tacza ludzi, sprawiajac,
iz potrafig zaangazowac sie w prace na rzecz realiza-
cji wspdélnych celow. Wartosci dziatajg jak magnez. Tyl- Rekomendujemy rozpocza¢ od nastepujacych etapow:
ko dzieki wartosciom ludzie taczg sie w zespot. Dziataja 1. Identyfikacja mis;ji i wizji w oparciu o cel SMART.
w gtebokiej synergii swoich wartosci, ktore ksztattuja 2. Badanie wartosci indywidualnych pracownikow.
ich zachowania, a te z kolei odzwierciedlone sa w $ro- 3. Identyfikacja wartosci firmowych w korelacji z warto-
dowisku odbiorcy, ktérym jest zaréwno klient, podwy- Sciami indywidualnymi.
konawca, dostawca ale tez cztonek zespotu czy prze- 4. Opracowanie zachowan, wykazujgcych wartosci firmo-

tozony. we w codziennych dziataniach.
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WARTOSCI FIRMOWE

MANAGEMENT BY VALUES

KLIENT S

PRACOWNIK

PODYWKONAWCY

INNI

KLIENTOCENTRYCZNOSC  TRANSPARETNOSC

zegala wmisf | wartosclach ws , z ktdrymi potrafig sle

Czy misja i wartosci naprawde dostarczajg podstaw do codziennej komunikaci
i podejmowania decyzji w firmie?

EMPATYCZME

SZACUNEK PRAWOSC b\ RTNERSTWO

Zrodto: HRINSTITUTE sp. zo.0.

5. Opracowanie narzedzi, dzigki ktorym zostang zestrojo-
we wartos$ci z codziennymi praktykami, np. podroz fir-
mowa po wartosciach, wartosci firmowe na gadzetach

firmowych czy identyfikacji firmy.

Kluczem w zarzadzaniu przez wartosci jest budowa at-
mosfery zaufania. Wazny jest empowerment, tzn. oddanie
odpowiedzialnosci, umacnianie pozycji swoich zespotow,
delegowanie projektéw samodzielnie. Jakos¢ produktow
i ustug musza leze¢ w interesie wszystkich bez wzgledu
na stanowisko.

Bazowanie wytacznie na celach nigdy nie bedzie praw-
dziwym napedem dla firmy. Trzeba zej$¢ gtebiej - do war-
tosci. Zestroi¢ kluczowe wartosci menedzerdw, catej or-
ganizacji i ksztattowa¢ sposob, w jaki realizowany jest
cel. Wartosci firmowe musza by¢é demonstrowane na co
dzien, odzwierciedlane w postawach, komunikacji i wi-
zerunku, jaki na co dzien buduja pracownicy.

Podstawa zarzadzania przez wartosci jest opracowanie
procesu zestrojenia decyzji strategicznych, codziennych

dziatan i przewodnich wartosci. Waznym modelem, jaki
wdrazamy jako HR INSTITUTE Sp.zo.o., jest model kom-
petencyjny, ktéry stanowi zbiér kompetencji w formie ma-
cierzy w skali wystepowania w zadaniach wykonywanych
przez pracownikéw. To skarbiec wiedzy, jakich zacho-
wan oczekujemy od pracownikéw w celu reprezentowa-
nia spojnych wartosci do siebie nawzajem, ale réwniez do
kontrahentéw czy podwykonawcow.

Jedynie w organizacjach, zarzadzanych przez wartosci
uaktywnia sie dobro, ktére mobilizuje energie pracowni-
kow aby stuzy¢ czemus$ wiekszemu. Wartosci stanowia
wtasnie taka okazje. Stajg sie prawdziwym szefem, swia-
domie wydobywajgcym szlachetny potencjat swoich pra-
cownikow.

Idac za stowami dr Ken'a Blanchard: ,Zwykli ludzie, zjed-
noczeni wokot wspolnych wartosci i misji, osiggaja nie-
zwykte rezultaty”, warto wprowadzi¢ zarzadzanie przez
wartosci jako kluczowy proces HR, do swojej firmy. ®
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Wartosci firmowe
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Jak je wykorzystac do budowania zaangazowania

pracownikow

Wartosci firmowe to zazwyczaj kilka kluczowych wyréznikéw, ktore mowig odbiorcom
i pracownikom firmy, co jest wazne w jej dziataniu, czym sie kierowa¢ w projektowa-
niu procesow, ustug i produktow, podejmowaniu decyzji.

Czy chcemy, czy nie, wartosci sa obecne w zyciu firmy:
w stylu zarzadzania, w sposobie budowania relacji z klien-
tem. Dzieje sie tak dlatego, ze kazdy cztowiek (takze za-
tozyciel) kieruje sie jakimis wartosciami, priorytetami,
ktore swiadomie i nieswiadomie przekazuje swoim klien-
tom oraz pracownikom. Sztuka jest, aby wartosci powsta-
te w gtowie wtasciciela przetozy¢ na dziatania operacyj-
ne pracownikéw, a w ten sposob racjonalnie ksztattowac
kulture organizacyjna, ale tez rozwija¢ samoswiadomosé
wtasciciela i przedsiebiorcy.

Zarzadzanie przez wartosci w firmie to podejscie oparte
na kulturze organizacyjnej, w ktorej to wartosci stanowia
fundament decyzji i dziatan. To podejscie jest alternatywa
dla metody kija i marchewki, ktéra odwotuje sie w duzej

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju organizacji. Zatozyciel
Akademii Rozwoju Kompetencji. Autor ksigzek
.Jak madrze rozwija¢ firme i nie zwariowac”,
,Budowanie zaangazowania”, ,Efektywny system
pracy”, ,Skuteczna sprzedaz. Model, ktéry
zwiekszy Twoje zyski”, ,Checklisty dla biznesu”

i ,Pro Meeting Tools".

mierze do motywacji zewnetrznej, czyli do kar i nagrod.
W pewien sposéb zarzadzanie w tym stylu cofa nas do
przedszkola, gdzie zero-jedynkowy sposob motywowa-
nia do postuszenstwa sprawdzat sie najlepiej. Aby wyjsc
poza te ramy, musimy sie odwota¢ do wyzszych celow, jak
w ponizszej anegdocie o budowniczych:
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Kroki, ktére moga poméc w zarzadzaniu firma poprzez wartosci:

1

Okreslenie wartosci: pierwszym krokiem jest okreslenie wartosci, ktére sa istotne dla firmy. Moga to by¢ uczciwos¢, inno-
wacyjnos¢, odpowiedzialnos¢ spoteczna, zrownowazony rozwoj, szacunek dla klientdw i pracownikow, czy tez pasja do do-
skonatosci. Wartosci te powinny by¢ spéjne z misja, wizja firmy i jej strategia.

. Integracja z procesami decyzyjnymi: wartosci powinny by¢ wplecione w procesy decyzyjne na wszystkich poziomach orga-

nizacji. Decyzje personalne, strategiczne, operacyjne - wszystkie powinny by¢ podejmowane zgodnie z przyjetymi wartoscia-
mi.

. Komunikacja: wazne jest, aby wartosci byty jasno komunikowane wszystkim pracownikom. Moga by¢ one prezentowane

w formie kodeksu etycznego, a takze w codziennej komunikacji wewnatrz firmy. Regularne spotkania, newslettery czy plaka-
ty na $cianach to sposoby na utrzymanie wartosci w swiadomosci pracownikow.

. Docenianie zgodnosci z wartosciami: wartosci powinny by¢ uwzgledniane w procesie oceny postaw, umiejetnosci i zacho-

wan. Osoby, ktore wykazujg sie zgodnoscig z wartosciami firmy, powinny by¢ doceniane i wyrdzniane.

. Kontrola i korygowanie: we wdrazaniu wartosci wazne jest monitorowanie i korygowanie zachowan, ktére nie sa zgodne

z przyjetymi wartosciami. W przypadku naruszen, konieczne sg dziatania zaradcze, aby zapobiec rozprzestrzenianiu sie nie-
pozadanych wzorcow zachowan.

. Kontynuacyjna ocena i adaptacja: kultura oparta na wartosciach nie jest statycznym elementem. W miare jak firma rosnie

i ewoluuje, wartosci moga ulec zmianie lub potrzebowa¢ dostosowania. Wazne jest regularne ocenianie i adaptacja wartosci

do zmieniajacych sie warunkéw biznesowych.

Trzem ludziom wykonujgcym te same czynnosci na placu
budowy zadano to samo pytanie: ,Co teraz robig?”.

-Jak to co? - oburzyt sie pierwszy. - Ttuke kamienie.

-Jak to co? Zarabiam na Zycie - zdziwit sie drugi.

Réwniez ten trzeci okazat lekkie zaskoczenie banatem py-
tania:

- Jak to co? Buduje katedre!

Wartosci w firmie sg czescia i konsekwencja istniejacej
kultury organizacyjnej. Sa one dla przedsigbiorstwa tym,
czym korzenie dla drzew. Jesli sa silne i mocne, drzewo
jest zdrowe; w przeciwnym przypadku usycha. Podobnie
jest z wartosciami firmowymi: jesli sg tylko na papierze,
a w zyciu organizacyjnym nie sg respektowane, firma sta-
je sie dysfunkcyjna.

Zarzadzanie poprzez wartosci moze przynies¢ wiele ko-
rzy$ci, takich jak wieksza zaangazowanie pracownikow,
lepsza reputacja firmy czy tez zwiekszona lojalnosc¢ klien-
tow. Jednak wymaga to swiadomego zaangazowania za-
rzadzajacych i statego utrzymania wartosci w centrum
dziatan firmy.

Zarzadzanie poprzez wartosci zaczyna sie od sformu-
towania misji, wizji i strategii jej realizacji w praktyce.

Zazwyczaj powstajg odgornie, to znaczy formutowane sa
przez zarzad i wtascicieli, czasem jednak ludzie pracuja-

cy na nizszych szczeblach organizacji s zapraszani do
wspottworzenia tych waznych dokumentéw firmowych.

Powotywanie sie na wartosci i misje firmy budzi kontro-
wersje wsrdd pracownikow wielu firm. Dlaczego tak jest?
Kiedy pytam pracownikéw, nawet tych na stanowiskach
menedzerskich, o misje firmy czy wartosci firmowe, na
ich twarzach pojawia sie nerwowy usmiech i mato kto wie
albo pamieta, o co chodzito z tymi ,PR-owymi sloganami”.
Powaod tej reakcji jest prozaiczny - jest nim brak spojnosci
pomiedzy tym, co oficjalnie sie deklaruje a realnym poste-
powaniem oséb z wnetrza samej organizacji, ktére te mis;ji
i wartosci stworzyty.

W coachingu, szkoleniach, ale i w konsultingu do lepsze-
go zrozumienia dziatan funkcjonowania ludzi oraz orga-
nizacji wykorzystuje model pozioméw neurologicznych
Roberta Diltsa. Najnizszy poziom to poziom otaczajgce-
go nas $rodowiska, drugi to poziom przejawianych zacho-
wan, trzeci - rozwinietych umiejetnosci, czwarty poziom
to przekonania i wartosci, piaty to tozsamos¢, a szdsty -
duchowos¢. Cheiatbym teraz zwroci¢ uwage na poziomy
czwarty i pigty jako na te, ktore majag bezposredni zwigzek
z zaangazowaniem ludzi.
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Przekonania i wartosci sg zrodtem naszych kluczowych
zachowan i postaw. To one sg motorem decyzji i dziatan,
ktore podejmujemy szybko. Czasem wartosci w organi-
zacji w sposéb automatyczny, wrecz nieuswiadomiony,
wptywaja na zycie firmy. Majg wptyw na wiele aspektow
pracy: rekrutowanie, zasady wspotpracy w zespole, styl
zarzadzania, przekonania na temat ludzi, ich postaw i po-
stepowania. Zeby wykorzysta¢ ten poziom do budowania
zaangazowania, mozesz rozwazy¢ ponizsze kwestie i od-
powiedzie¢ sobie na pytania z ramki.

Rozpoznaj swoje przekonania oraz wartosci i zastanow
sig, jaki majg one wptyw na budowanie zaangazowania
pracownikéw.

1. Okresl, jakie sa zrodta Twoich oczekiwan wobec pra-
cownikow.

2. Jakie wartosci zwigzane z rozwojem i podejsciem do
pracy promujesz?

3. Jakie dziatania podejmujesz, aby ludzie wiedzieli, ja-
kimi wartosciami sie kierujesz przy ocenie ich pracy,
i by nie musieli domyslac¢ sie kryteriow Twojej oceny?

4. W jaki sposéb aktywnie ksztattujesz kulture swojej
organizacji i zatrudniasz ludzi, ktorzy podzielajg po-
dobne wartosci?

5. Jakie sg Twoje przekonania w stosunku do ludzi i jaki
maja one wptyw na Twoje relacje z pracownikami i na
ich zaangazowanie?

Przyjrzyjmy sie konsekwencjom konfliktu wartosci
w organizacjach. Jesli celem organizacji jest budowa-
nie dtugofalowych relacji z klientami, a zatrudnia ona
pracownika, dla ktorego wartoscig jest rywalizacja,
moze sie okazac, ze bedzie on wchodzit w konfrontacje
z klientami firmy, a do tego bedzie przeswiadczony, ze
postepuje stusznie. W innej sytuacji sama organizacja
moze wysytac sprzeczne sygnaty do swoich pracowni-
kow. Z jednej strony komunikuje, ze klient jest najwaz-
niejszy, ajego potrzeby sg w centrum uwagi, a zdrugiej
tworzy plany sprzedazy, ktore wymagatyby narzucania
klientowi niepotrzebnych mu rozwigzan. Na tych dwoch
przyktadach wida¢, ze oczekiwania od pracownikow
moga byc¢ zrodtem braku efektywnosci, demotywacji
i spadku ich zaangazowania.
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Na przyktad gdy w firmie Dell zauwazono nagty spadek
obrotow, polecono ksiegowym, aby zbadali te sytuacje. Co
sie okazato? Handlowcy byli szkoleni, aby by¢ szczerym
i uczciwym wobec klientow firmy, wiec kiedy wiedzieli, ze
pojawi sie nowy i lepszy model, odradzali klientom decyzje
zakupowa. Po chwilowym spadku obroty wrécity do normy.

Poziom tozsamosci jest jeszcze bardziej znaczacy dla or-
ganizacji. Funkcjonujac na tym poziomie, odpowiadamy
sobie na pytania: ,W imie czego przychodze do pracy?”,
.Jaka jest moja rola?”i,Co moge dac od siebie innym?". Po-
czucie tozsamosci jest silnym przezyciem prowadzacym
do samorealizacji i spéjnosci wewnetrznej, ktorej brak wy-
wotuje poczucie alienacji i dylematy egzystencjalne, dla-
tego ten obszar jest tak wazny w tworzeniu kultury orga-

nizacyjne;j.

Poczucie tozsamosci moze by¢ powigzane z misjg zy-
ciowg i duchowoscig, ktora jest okreslana jako najwyz-
szy poziom w piramidzie Diltsa. Przemys| ponizsze kwe-
stie:

1. Naile utozsamiasz sie ze swoja rolg zawodowa i na ile
jest ona spdjna z nizszymi poziomami neurologiczny-
mi (oczekiwanymi zachowaniami i umiejetnos$ciami,
przekonaniami i wartosciami)?

2. Jak bardzo Ty sam utozsamiasz sie z celami, mi-
sja i wizjg organizacji, w ktérej pracujesz lub ktéra
ksztattujesz?

3. Naile Twdj zespot utozsamia sie z Twoimi celami, mi-
sja i wizjg organizac;ji?

Przywodztwo oparte na porywajgcej dla pracownikow
misji i wizji firmy pomaga w zwiekszaniu motywacji do
dziatania oraz braniu odpowiedzialnosci za firme. Kiedy
dodamy do tego przemyslang strategie dziatania, ktorg
pracownicy moga z wiarg wprowadzi¢ w zycie, jestesmy
blisko celu. Warto traktowac¢ strategiczne cele na powaz-
nie i komunikowac je przy kazdej sposobnosci, nie tylko na
spotkaniu swigteczno-noworocznym.

Przedstawie teraz przyktad firmy bazujgcej na rodzinnej
kulturze organizacyjnej, a jednoczesnie dobrze radzacej
sobie z wyzwaniami. To firma Wac-Woj z Grybowa w Mato-

polsce. Sktada sie z13 oddziatow: stacji paliw, delikatesow,
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restauracji z hotelem i domem weselnym, sktadu budow-
lanego. Firma wywodzi sie z branzy paliwowej, ale rozwi-
neta zdywersyfikowane ustugi w réznych obszarach, ktore
sg jednak komplementarne i uzupetniajace sie. Mam przy-
jemnos$c¢ pracowac z ta firma od 8 lat i przygladatem sie jej
rozwojowi. Kluczy do jej sukcesu firmy jest wiele, ale po-
staram sie wymieni¢ najwazniejsze.

Dlaczego wskazuje jako przyktad te firme? Poniewaz
znam ja dobrze, ale tez robitem w niej badania satysfakgcji
i zaangazowania, ktorych wyniki byty fenomenalne. Pra-
cownicy w niemal 80% czuja sie zadowoleni i zaangazo-
wani, gdzie sredni polski wynik to okoto 20%. Mysle, ze
tak dobre wyniki nie sg przypadkowe.

Wiele o firmie mowiag wartosci, ktore przySwiecaja dzia-
taniom i decyzjom podejmowanym w codziennej pracy
przez wtascicieli i menedzerdw, a sg to:

« Wzajemny szacunek,

« Atmosfera,

- Ciggte doskonalenie,

« Wspotpraca,

- Odpowiedzialnos¢.

- Jakosc.

Na bazie tych wartosci powstato credo firmy, ktore brzmi
nastepujaco:

WZAJEMNY SZACUNEK pracownikéw, managerdéw i zato-
zycieli firmy wobec siebie sprawi, ze ATMOSFERA dobrej
pracy bedzie standardem, a wszelkie nieporozumienia be-
dziemy konstruktywnie rozwigzywac. CIAGLE DOSKONA-
LENIE standardow i relacji w naszych zespotach bedzie
normg, a dzieki temu nasza WSPO£PRACA bedzie owocna
dla wszystkich, a w nasze obowiqzki bedzie wpisana ODPO-
WIEDZIALNOSC za swojq prace i prace zespotu, co finalnie
przetozy sie na JAKOSC ustug dla naszych klientéw, dzieki
ktorym wszyscy otrzymujemy wynagrodzenie”.

W firmie zatozyciele i menedzerowie przyjeli tez zasady

propagowane przez prof. A. Bliklego. Sg one wyznaczni-

kami budowania firm turkusowych (Wac-Woj taka nie jest),

ale moim zdaniem moga i powinny stac sie fundamentem

kazdej firmy.

1. Nie szukajwinnego, by go ukarac - szukaj przyczyny, aby

jgusungc.

2. Nie oczekuj perfekciji, ktorej nie da sie osiggnqg¢ - ocze-
kuj postepu, ktory zawsze jest mozliwy.

wartosci w zarzgdzaniu

3. Unikaj wspotzawodnictwa, ktére niszczy partnerstwo -
stwarzaj warunki do wspotpracy.

4. Nie oceniaj, bo to niszczy - doceniaj, bo to wzmacnia.

5. Nie méw, co jest zle - méw, co moze by¢ lepiej.

8. Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobic¢ lepiej - pytaj, co im
w pracy przeszkadza.

7. Nie buduj na kontroli - buduj na zaufaniu.

8. Nie mow, ze ktos jest zty - mow, jak Ty sie z tym czujesz.

9. Nie zarzqdzaj - twérz warunki do samoorganizacji.

10. Nie bqdz nadzorcq - bqdZ nauczycielem, moderatorem
iuczniem.!

Duza role w sukcesie firmy petnig nie tylko zasady, ale
tez postawa zatozycieli, ktorzy swoim przyktadem wy-
znaczajg standardy dziatania w firmie menedzerom, kto-
rzy sg upetnomocnieni w swoich rolach i na rozwoju kto-
rych sie nie oszczedza, ale od lat cyklicznie wzmacnia ich
kompetencje na szkoleniach. Systematycznie rozwija sie
i wzmacnia kompetencje zarzadcze. Osoby prowadzace
oddziaty firmy to w 25% cztonkowie rodziny, ktérzy rozwi-
jajg sie wrazz firma. Przyktad tej firmy uczy, ze jesli ma sie
odpowiednio zaangazowanych menedzerow, to przetoza
oni te energie na swoje zespoty.

Zarzadzanie przez wartosci to model zarzadzania, kto-
ry ktadzie nacisk na kierowanie sie w codziennej dzia-
talnosci firmy zestawem wartosci, ktére powinny by¢
jasno zdefiniowane, przekazywane wszystkim pracowni-
kom i spdjne z misja, wizjg i strategia firmy. Moze pomoc
w stworzeniu silnej i spéjnej kultury organizacyjnej. Pra-
cownicy, ktorzy znajg i rozumiejg wartosci firmy, sa bar-
dziej zmotywowani i zaangazowani w swojg prace. Warto-
sci firmy moga stuzy¢ jako kompas moralny, pomagajac
w podejmowaniu decyzji, ktére sg zgodne z misjg i wizjg
firmy. Osoby poszukujgce pracy czesto chca pracowac
w firmach, ktérych wartosci sg zgodne z ich wtasnymi.
Warto swiadomie ksztattowac kulture organizacyjna. @

! https://www.moznainaczej.com.pl/artykuly-wlasne/
turkusowa-firma-xxi-w, dostep: 23.02.2022.


https://www.moznainaczej.com.pl/artykuly-wlasne/turkusowa-firma-xxi-w
https://www.moznainaczej.com.pl/artykuly-wlasne/turkusowa-firma-xxi-w

fot. naum/adobe.stock.com
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Zarzadzanie
ryzykiem

jako klucz do sukcesu
Sfirmy rodzinnej

Wspotczesna gospodarka opiera sie na réznorodnosci firm: jedng z najbardziej cha-
rakterystycznych i wyjatkowych wsréd nich sa firmy rodzinne. Stanowia one wazny
filar gospodarki, s mocno osadzone korzeniami w tradycji oraz wyrastajg z pasji do

tworzenia czegos trwatego i wartosciowego.

0d ponad dwoch dekad pracujac jako broker ubezpiecze-
niowy miatem okazje wspotpracowac z dziesigtkami firm
rodzinnych. Zrozumiatem, ze majg one swoje unikatowe
potrzeby, zwtaszcza gdy chodzi o dtugoterminowy rozwoj
i zachowanie stabilnosci dla przysztych pokolen. Sktoni-
to mnie to do napisania artykutu poruszajgcego kwestie
zarzadzania ryzykiem w firmach rodzinnych, gdyz ten
element - chociaz niezwykle istotny - jest czesto niedo-
ceniany przez wtascicieli. Chciatbym zwroci¢ uwage na
wyzwania, jakie stojg przed biznesem rodzinnym w dtu-
goterminowej perspektywie oraz na kluczowa role, jaka
w niej odgrywaja odpowiednio zaplanowane strategie
ubezpieczeniowe.

Nieprzewidywalnos¢ rynku, sukcesja pokoleniowa, pre-
sja konkurencji - to tylko niektore z wyzwan przed jakimi
stajg dzisiaj firmy rodzinne. Sa one dla nich szansg na roz-
woj, ale moga tez by¢ zrodtem zagrozenia dla ich stabil-
noscii przetrwania. Identyfikacja, ocena i kontrola ryzyka
pomagaja przedsigbiorstwom unika¢ niepozadanych kon-
sekwencji oraz minimalizowac straty, reagowac na zmien-
ne warunki rynkowe, chroni¢ swoje aktywa i zapewniac
stabilno$¢ finansowa. Ponadto efektywne zarzadzanie

Patrycjusz Rodzynski

Prezes Zarzadu Certum Sp. z 0.0

ryzykiem przyczynia sie do zwiekszania zaufania inwe-
storow i klientow oraz budowania pozytywnego wizerun-
ku firmy na rynku.

Czym jest zarzadzanie ryzykiem?

Zarzadzanie ryzykiem to proces, ktory obejmuje identyfi-
kacje, ocene i kontrole ryzyka, aby zminimalizowa¢ nega-
tywne skutki incydentéw i wydarzen losowych. Polega na
aktywnym podejmowaniu dziatan majacych na celu ogra-
niczenie ryzyka i zwiekszenie szans na sukces. Dla firm ro-
dzinnych, ktorych dziatalnos¢ czesto opiera sie na dtugo-
terminowych planach i tradycjach, skuteczne zarzadzanie
ryzykiem staje sie kluczowym elementem. Obejmuje ono
identyfikacje ryzyk zwigzanych z dziatalnoscia operacyj-
na, a takze tych zwigzanych z sukcesja pokolen, zmianami
rynkowymi oraz konkurencja.

| ¥

o
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Proces zarzgdzania ryzykiem

OCENA RYZYKA

MONITOROWANIE

Zrodto: opracowanie wtasne

Proces zarzadzania ryzykiem powinien obejmowac:

« ldentyfikacje zagrozen dotyczacych wszystkich aspek-
tow dziatalnosci firmy;

« Analize katalogu ryzyk pod katem prawdopodobien-
stwa ich wystepowania, potencjalnych strat oraz skali
oddziatywania na operacje firmy;

» Ocene ryzyka, podczas ktérej wyodrebniane sg ryzyka
kluczowe i istotne, dla ktorych dobierane sg metody
kontroli;

« Reakcje na ryzyko, czyli stosowanie wybranych metod
kontroli;

» State monitorowanie efektow podejmowanych dzia-
tan oraz wycigganie wnioskéw co do ich skutecznosci
i adekwatnosci.

Warto podkresli¢, ze nie sgtodziataniajednorazowe, anina-
wet cykliczne. Zarzadzanie ryzykiem powinno byc¢ ciggtym
procesem charakteryzujgcym sie statym doskonaleniem
na kazdym etapie. Nie moze to ograniczac¢ sige wytacznie
do modyfikowania katalogu metod zarzadzania ryzykiem

Kontrola efektow
stosowanych
metod i zbieranie
wniosk

Herarchizacja
ryzyk, wybranie
.-'_m'g:‘o_ | i
' postepowania z
T zyk&m oraz
okreélenie
kosztéw tych
metod

(np. unikanie ryzyka, gdy nie dziata ubezpieczenie). Do-
skonalenie i usprawnienia muszg obejmowac¢ stosowa-
ne narzedzia do identyfikacji i pomiaru ryzyk, metod kon-
troli ryzyka oraz monitorowania efektow tych dziatan.

Przy ocenie ryzyka jestem zwolennikiem subiektywnie
mierzonej dotkliwosci ryzyk w zaleznosci od skali i kondy-
cji finansowej przedsiebiorstwa, zamiast obiektywnej ska-
li wielkosci potencjalnej szkody. Przemawia za tym fakt, ze
indywidualna zdolnos$¢ organizacji do przywrdcenia stanu
sprzed szkody decyduje o tym, w jakim stopniu szkoda ta
wptywa na jej operacje, prowadzone inwestycje oraz cia-
gto$¢ dziatania. Dla jednej firmy o duzym majatku (np. 100
min zt), ale ztej sytuacji finansowej (np. wieloletnia strata
0 tgcznej wartosci 10 min z4) zdarzenie powodujace straty
na poziomie 5 min zt stanowi powazne zagrozenie i stawia
dalszy los przedsiebiorstwa pod duzym znakiem zapytania.
Dla drugiej mniejszej firmy (np. majatek o wartosci 20 min
zt) wykazujacej wysokie zyski (np. 10 min zt zysku w ciggu 3
lat), taka sama strata nie bedzie grozic¢ rychtg upadtoscia.
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Korzysci wynikajace z zarzadzania
ryzykiem

Efektywne zarzadzanie ryzykiem przynosi liczne korzysci
dla przedsiebiorstw i dlatego kazda firma rodzinna powin-
na przywigzywac odpowiednig wage do tego zagadnienia
jako kluczowego elementu swojej strategii biznesowe;j.

Po pierwsze, zarzadzenie ryzykiem zwieksza stabilnosc¢
finansowa, chronigc przed nieprzewidywalnymi strata-
mi i utratg ptynnosci oraz wartosci majatku. Wida¢ to
zwtaszcza w perspektywie dtugoterminowej, kiedy istot-
ne jest utrzymywanie rentownosci oraz zapewnienie kapi-
tatu na inwestycje i rozwdj firmy. Dobrze dobrane meto-
dy kontroli ryzyka pozwalajg na minimalizowanie skutkow
finansowych niekorzystnych zdarzen bez koniecznosci
zwiekszania poziomu zadtuzenia, a wiec nie generujac
dodatkowych kosztéw finansowych.

Po drugie, zarzadzanie ryzykiem umozliwia ochrone klu-
czowych aktywow firmy, w tym mienia, naleznosci, wize-
runku i reputacji. Zachowanie tych aktywow, a co najmniej
zapewnienie srodkow finansowych na ich odtworzenie,

jest niezbedng baza dla dtugowiecznosci i rozwoju firmy.

Warto zauwazy¢, ze skuteczne zarzadzanie ryzykiem
w efekcie przyczynia sie do zwiekszania konkurencyj-
nosci firmy na rynku. Dzieje sige tak dzieki zbudowaniu
odpornoscinazagrozenia wewnetrzne i zewnetrzne. To
z kolei pozwala utrzymywac stabilnos¢ i elastycznosc¢
w dziataniu, co przektada sie na lepszg pozycje na ryn-
ku. W efekcie klienci, kontrahenci i partnerzy bizneso-
wi, widzac, ze firma podejmuje dziatania majgce na celu
minimalizacje ryzyka i zwiekszenie bezpieczenstwa,
beda bardziej sktonni do nawigzywania i rozszerzania
wspotpracy. Nie bez znaczenia jest rowniez to, ze reali-
zowane projekty i inwestycje charakteryzujg sie mniej-
szym ryzykiem. Istotng korzys$cig jest takze to, ze firma
rodzinna, ktora efektywnie zarzadza ryzykiem jest le-
piej oceniana przezinstytucje rynku finansowego, takie
jak banki, firmy leasingowe, faktoringowe oraz ubezpie-
czycieli. Pozwala uzyskiwac¢ lepsze warunki finansowe,
ale takze obniza wymagania dotyczace zabezpieczen.
Nizsze koszty kredytu, tanszy leasing czy ubezpiecze-
nia oraz wolna hipoteka, to atuty rynkowe, ktére trudno
przeceni¢izpewnoscig moga stanowic solidng baze dla
trwatego rozwoju firmy.
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W przypadku firm rodzinnych, ktore szans na rozwoj
upatrujg w ekspansji miedzynarodowej, nieodzowne
jest posiadanie niezbednego finansowania, ubezpie-
czen i gwarancji. Warunkiem koniecznym dla ich pozy-
skania jest pozytywna ocena ryzyka przez banki i ubez-
pieczycieli, o ktéra firmie rodzinnej bedzie trudno bez
strategii w zakresie zarzadzania ryzykiem oraz sku-
tecznego kontrolowania ryzyka. Brak lub niestosowa-
nie procedur bezpieczenstwa, zaniedbania dotyczace
przegladéw i monitorowania zagrozen oraz zaniecha-
nia w zakresie inwestycji w rozwigzania i systemy pre-
wencyjne czy minimalizujgce straty, mogguniemozliwi¢
uzyskanie finansowania lub ubezpieczenia, albo dra-
stycznie zwiekszy¢ ich koszty, co przekresli mozliwos¢
wejscia narynki zagraniczne.

Zarzadzanie ryzykiem utatwia takze sukcesje w firmie ro-
dzinnej. Bezpieczny biznes, ktory jest przygotowany, aby
radzi¢ sobie w obliczu zagrozen i kryzysow, jest bardziej
atrakcyjny dla kolejnych pokolen. Przekazanie steru jest
wowczas tatwiejsze i ma wieksza szanse zakonczyc¢ sie
sukcesem. Proces ten w mniejszym stopniu wptywa na
operacje i ciggtos¢ dziatania firmy oraz relacje z kontra-
hentami i klientami.

Rola ubezpieczen w zarzadzaniu
ryzykiem

MACIERZ RYZYKA
Ubezpieczenie Transfer /
Unikanie

Ryzyko
ekstremalne

Ryzyko

nieistotne

MNegatywna sita oddziatywania

Akceptacja Kontrola

Prawodpodobiersto

Zrodto: opracowanie wtasne
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Ryzyko mozna kontrolowac na kilka sposobéw, przy czym
dobér metody jest uzalezniony od wynikéw oceny danego
zagrozenia. Zastosowanie ponizszej macierzy prowadzi
do wyodrebnienia czterech rodzajow ryzyk:

» Ryzyka kluczowe charakteryzujace sie srednim lub wy-
sokim stopniem negatywnego oddziatywania oraz ni-
skim lub srednim prawdopodobienstwem - najlepiej
kwalifikujg sie do ubezpieczenia,

+ Ryzyka ekstremalne o wysokim stopniu negatywne-
go oddziatywania i wysokim prawdopodobienstwie
sg trudno ubezpieczalne i ich ubezpieczenie jest bar-
dzo drogie, a nawet moga nie by¢ akceptowane na
rynku ubezpieczeniowym; ryzyka te moga by¢ trans-
ferowane na inne podmioty (np. umowa ochrony mie-
nia) lub nalezy ich unika¢, badz tez podjg¢ dziatania
zmierzajgce do zmniejszenia ich rozmiaru i/lub praw-
dopodobienstwa,

» Ryzyka frekwencyjne to zdarzenia, ktére wystepuja
czesto, ale nie oddziatywuja na organizacje w istotnym
stopniu i ich ubezpieczenie jest ekonomicznie nieuza-
sadnione (sktadka wyzsza niz roczne straty), za to do-
brze na nie dziata kontrola zmierzajagca do zmniejsze-
nia czestosci wystepowania,

+ Ryzyka nieistotne charakteryzujg sie niska dotkliwo-
$cig oraz niskim prawdopodobieAstwem i zwykle po-
winny by¢ zatrzymywane na ryzyku wtasnym organiza-

cji, bez potrzeby ich ubezpieczania czy transferu.

Ubezpieczenie, jako jedna z metod kontroli ryzykiem, po-
zornie moze miec¢ bardzo szerokie zastosowanie w przed-
siebiorstwie. Zdaje sie za tym przemawia¢ mnogos¢
rodzajow ubezpieczen dostepnych na rynku od tych naj-
bardziej powszechnych (OC posiadacza pojazdéw), po-
przez ubezpieczenia mienia, OC, az po produkty specja-
listyczne (cargo, ryzyka budowy, gwarancje, D&O, cyber).

Z punktu widzenia firmy rodzinnej warto jednak na ubez-
pieczenia spojrze¢inaczej. Budowanie trwatej organizacji,
ktora ma przetrwac dla nastepnych pokolen, najbardziej
istotne jest zabezpieczenie przed skutkami takich zda-
rzen, ktére mogtyby doprowadzi¢ do jej upadku, koniecz-
noscisprzedazy lub co najmniej drastycznie ograniczytyby
jej rozwdj i zmniejszyty konkurencyjnosc. Takimi ryzykami
s te o najwiekszej potencjalnej dotkliwosci, nawet jesli
charakteryzuja sie bardzo niskim prawdopodobienstwem.

Dla wiekszosci firm rodzinnych do grupy tych ryzyk z pew-
noscig bedg nalezec:

wartosci w zarzgdzaniu

« duze szkody w mieniu (np. pozar fabryki i straty wynika-
jace z przestoju),

- brak zaptaty przez najwigkszych kontrahentow (spowo-
dowane upadtoscia lub przewlektg zwtoka),

« roszczenia odszkodowawcze o duzej wartosci (np. od
pracownika, ktory ulegt powaznemu wypadkowi).

W zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci i formy

prawnej mozna tu takze wymienic:

« katastrofy budowlane (np. pozar budowanego budynku
przed koncem prac),

« roszczenia do cztonkow zarzadu,

. wycofanie produktow z rynku (zwtaszcza produktow
spozywczych, lekéw i produktéw dla dzieci),

« szkody transportowe (np. zatoniecie statku z zamoéwio-
nym towarem).

Takie spojrzenie na ryzyka sktania do wniosku, aby w pro-

gramie ubezpieczeniowym firmy rodzinnej nie brakowato

nastepujacych rodzajow ubezpieczen:

« ubezpieczenie mienia

« ubezpieczenie utraty zysku

« ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej

« ubezpieczenie kredytu kupieckiego

« ubezpieczenie ryzyk budowlano-montazowych

« ubezpieczenie odpowiedzialnosci witadz  spotki
D&O (dla spotek kapitatowych)

« ubezpieczenie kosztéw wycofania produktow z rynku

« ubezpieczenie mienia w transporcie

Katalog ten warto dostosowac¢ do indywidualnych wyni-
kow oceny ryzyka oraz prawidtowo okresli¢ sumy ubezpie-
czenia, aby unikna¢ niedoubezpieczenia. Zalecam ponad-
to, aby zbada¢ gotowos¢ firmy na szkode, czyli spetnienie
wymogow, ktore ubezpieczyciel bedzie stawiat przed wy-
ptatg odszkodowania. W przeciwnym wypadku polisy
beda tylko kosztem firmy, a nie zrodtem finansowania
strat i szkod.

Czy zatem ubezpieczenia moga by¢ skutecznym narze-
dziem zapewniajgcym bezpieczny rozwoj i trwaty rozwdj
form rodzinnych? W mojej ocenie odpowiedz jest pozy-
tywna, przy czym warunkiem koniecznym jest zerwanie
ze zwyczajem kupowania czy odnawiania polis i umiesz-
czenie ubezpieczen w szerszej perspektywie jako jedne-
go z narzedzi do zarzadzania ryzykiem. Tylko wowczas po-
magajg budowac stabilnos¢ i pozytywny wizerunek firmy
rodzinnej. ®
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Il Kongres Przedsiebiorstw
Rodzinnych ,Sukcesja w biznesie”
w Krakowie

W dniach 23-24 maja 2024 r. odbyt sie Kongres Przed-
siebiorstw Rodzinnych, organizowany przez Centrum
Przedsigbiorstw Rodzinnych przy Uniwersytecie Ekono-
micznym w Krakowie we wspétpracy z Urzedem Marszat-
kowskim Wojewddztwa Matopolskiego oraz Okregowa
Izbg Radcéw Prawnych w Krakowie.

Celem Kongresu byto podjecie dyskusji na temat aktual-
nego rozwoju firm rodzinnych oraz wyzwan w planowa-
niu sukces;ji. Kongres zgromadzit ponad 200 znakomitych
gosci oraz prelegentdéw, w tym przedsiebiorcow, specja-
listéw i ekspertow, ktorzy dzielili sie swojg wiedzg i do-
$wiadczeniami na temat sukcesji w firmach rodzinnych.
Kongres byt organizowany w formie hybrydowe;j.

Jak podkresla dr hab. Maria Urbaniec, prof. UEK, p.o. Kie-
rownika Centrum Przedsiebiorstw Rodzinnych, Il Kongres

Przedsiebiorstw Rodzinnych stanowi przyczynek do zwiek-
szenia $wiadomosci wtascicieli firm na temat kluczowych
aspektow sukcesji, umozliwit nawigzanie i wzmocnienie
wspotpracy pomiedzy réznymi instytucjami i podmiotami
wspierajagcymi firmy rodzinne oraz wymiane doswiadczen
i najlepszych praktyk w zakresie sukcesji.

Kluczowe wnioski wskazujg na koniecznos¢ edukacji wta-
scicieli firm rodzinnych w zakresie planowania sukcesji
oraz integracji roznorodnych narzedzi wspomagajacych
ten proces. Podkreslono réwniez znaczenie wspétpracy
roznych podmiotow i instytucji wspierajgcych firmy ro-
dzinne w regionie.

Podczas Kongresu odbyty sie liczne sesje panelowe dla
firm rodzinnych, prawnikow, naukowcéw i innych zain-
teresowanych tg tematyka, m.in. dotyczace kierunkow
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sukcesji w firmach rodzinnych, fundacji rodzinnej, plano-
wania spadkowego w rodzinie i biznesie, zarzadu sukce-
syjnego oraz tematyki wsparcia proceséw sukcesji przez
instytucje otoczenia biznesu.

W drugim dniu Kongresu miaty miejsce sesje dla prawni-
kow oraz specjalne wydarzenie towarzyszace - posiedze-
nie Matopolskiej Rady ds. Sukcesji i Transferu Biznesu przy
Urzedzie Marszatkowskim Wojewodztwa Matopolskiego.

Wsrod partneréw Kongresu byto nasze stowarzyszenie Ini-
cjatywa Firm Rodzinnych, a patronat medialny objeto m.in.
nasze czasopismo Magazyn Firm Rodzinnych RELACJE.

Partnerem strategicznym Kongresu byta firma Blacho-
trapez, firma doradcza PwC oraz Kancelaria prawna
J. Dauman Legal. Partnerem Kongresu byto Ministerstwo
Rozwojui Technologii oraz wiodace organizacje branzowe
i eksperckie, zainteresowane wspieraniem firm rodzin-

nych w procesie planowania sukcesji.

Tegoroczny Kongres byt kontynuacja | Kongresu Przedsie-
biorstw Rodzinnych, ktéry zostat zorganizowany w 2012 r.
przez prof. Aleksandra Surdeja, wieloletniego Kierownika
Centrum Przedsiebiorstw Rodzinnych, a obecnie Amba-
sadora RP w Wietnamie. ®

Wiecej informacji o kongresie na stronie:
https://cpr.uek.krakow.pl/kongres2024

Opracowanie: Maria Adamska na podstawie informacji
z Centrum Przedsiebiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie


https://cpr.uek.krakow.pl/kongres2024/
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Uczestnicy o Kongresie
Przedsiebiorstw Rodzinnych
~Sukcesja w biznesie"” w Krakowie

dr hab. Maria Urbaniec,
prof. UEK, p.o. Kierownika
Centrum Przedsiebiorstw

Rodzinnych

Il Kongres Przedsigbiorstw Rodzinnych zorganizowany nawigzanie i wzmocnienie wspotpracy pomiedzy réznymi
przez Centrum Przedsiebiorstw Rodzinnych przy Uniwer- instytucjami i podmiotami wspierajgcymi firmy rodzin-
sytecie Ekonomicznym w Krakowie we wspotpracy z Wo- ne, co moze prowadzi¢ do synergii i bardziej efektywne-
jewodztwem Matopolskimi Okregowg Izbg Radcéw Praw- go wsparcia. Po trzecie, wydarzenie to stato sie platforma
nych w Krakowie przyniost wielowymiarowe efekty. Po do wymiany doswiadczen i najlepszych praktyk, co moze
pierwsze, Kongres przyczynit sie do zwiekszenia $wia- inspirowa¢ i motywowac¢ wtascicieli firm do podejmo-
domosci wtascicieli firm na temat kluczowych aspek- wania $wiadomych decyzji dotyczacych przysztosci ich
tow sukces;ji, takich jak planowanie spadkowe i zarzadza- przedsiebiorstw. ®

nie fundacjami rodzinnymi. Po drugie, Kongres umozliwit

fot. VectorMine/adobe.stock.com



wydarzenia

Irena Kurdziel,
nestorka firmy rodzinnej
KOTRAK S.A.

Tegoroczny Kongres Przedsigbiorstw Rodzinnych byt dla
mnie bardzo ciekawym oraz wartosciowym wydarzeniem.
Jego temat przewodni stanowita ,sukcesja w biznesie”.
Jest on mi wyjatkowo bliski, gdyz niedawno sama zdecy-
dowatam sig na jej wykonanie w firmie i skutki tej decy-
zji pozytywnie wptynety na rozwdéj naszego biznesu oraz
moje zycie.

Dlatego tez mam nadzieje, ze spotkan poruszajacych ten
temat bedzie coraz wiecej. Wiedza przekazana przez na-
ukowcow, przedstawicieli organdéw panstwa i przedsie-
biorcow podczas Kongresu pokazuje, iz nie ma sie cze-
go obawiac¢ decydujac sie na sukcesje. A im wiecej o nigj
wiemy, tym lepiej i ptynniej jestesmy w stanie jg wykonac.
Jest to w moim przekonaniu temat, ktéry powinien by¢
szeroko oraz czesto nagtasniany.

Niestety, z wtasnych obserwacji zauwazam, ze wielu
przedsiebiorcow go bagatelizuje i spycha na dalszy plan.
Powody tego sg rézne, w tym przekonanie, ze wyjatkowy

=2,  Pawet Rataj,

radca prawny, doradca
sukcesyjny, prowadzi wtasng
=== kancelarie prawnq.

Il Kongres ,Sukcesja w Biznesie” juz za nami. Jego zasad-
niczy cel, a mianowicie upowszechnienie wiedzy na te-
mat sukcesji w srodowisku firm rodzinnych zostat osig-
gniety. Kongres byt forum, na ktérym spotkali sie nie tylko
przedstawiciele firm rodzinnych wszystkich pokolen, ale
i prawnicy z wiodacych w tej problematyce kancelarii oraz
przedstawiciele organizacji zrzeszajacych firmy rodzinne.
Szczegolnie cieszy obecnos¢ przedstawicieli Stowarzy-
szenia Inicjatywa Firm Rodzinnych. @
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charakter ich biznesu powoduje, iz nie mieszcza sie w zad-
nej teorii, a ich sytuacja wymaga indywidualnego podej-
$cia. To jednak nieprawda. Posiadajac w swoim otocze-
niu osoby chetne do przejecia steréw w firmie (niewazne
czy sa to dzieci, czy inni cztonkowie rodziny), powinnismy
wykonac ja jak najszybciej. W ten sposéb zyskujemy szan-
se na to, by sukcesja byta udana, a my sami otrzymuje-
my czas na korzystanie z zycia. |, méwigc z wtasnego do-
Swiadczenia, wcale nie oznacza to catkowitej rezygnacji
z pracy. Dzieki sukcesji mozemy nadal by¢ aktywni zawo-
dowo, ale réwniez korzystac¢ z owocédw naszej dotychcza-
sowej pracy w przyjemny sposob.

Dlatego jeszcze raz serdecznie zachecam do udziatu
w wydarzeniach, takich jak wtasnie Kongres Przedsie-
biorstw Rodzinnych, gdzie mozemy sie uczy¢ na dobrych
przyktadach sukcesji przeprowadzonych w udany spo-
sob. Dziekuje rowniez Organizatorom wydarzenia za na-
gtosnienie tego tematu i poswiecenie mu tyle czasu oraz
uwagi. ®

Agnieszka tapaj,

sukcesorka Grupy £apaj hotele
Villa Verde Zawiercie oraz

-y Verde Montana Kudowa Zdroj

To byt dobry czas w gronie firm rodzinnych, nestoréw,
sukcesoréw i ekspertéw z roznych dziedzin. Czas eduka-
cji, inspiracji i co najwazniejsze - czas budowania RELA-
CJI. Serdecznie polecam tego typu eventy, bo nigdy nie
wiadomo z jakim pomystem lub natchnieniem wrécimy
dodomu. @



dr hab. inz. Ewa Wiecek-Janka,
prof. Politechniki Poznanskiej,
Kierowniczka Zaktadu
Marketingu i Rozwoju
Organizacji

Il Kongres Przedsiebiorstw Rodzinnych w Krakowie pozo-
stawit we mnie wytacznie dobre wspomnienia - zaréwno
ciekawych spotkan, ale i sporo nowej wiedzy pozyskanej
od samych nestorow firm rodzinnych, jak tez akademikow
zréznych osrodkow.

Kongres charakteryzowat sie wysokim poziomem mery-
torycznym i praktycznym podejsciem do tematu sukces;ji.
Prezentowane byty wyniki najnowszych badan naukowych,

Prof. dr hab. Elzbieta Maczynska,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
Szkota Gtéwna Handlowa

L= | w Warszawie

Kongres wpisuje sie w dziatania wspierajgce firmy rodzin-
ne, co uwazam za wielki walor tego wydarzenia. Mimo nie-
kwestionowanych zalet, firmy rodzinne nie sg wolne od
uniwersalnych zagrozen takich, jakie dotycza wszystkich
innych przedsigbiorstw. Réwnoczesnie nie sg wolne od
zagrozen specyficznych. Do takich nalezg m.in. proble-
my zwigzane z sukcesja. Wszak nie bez powodu mawia sie,
ze w firmie rodzinnej pierwsze pokolenie buduje, drugie
utrzymuje, a trzecie rujnuje. Dlatego tak wazne jest po-
szukiwanie rozwigzan sprzyjajacych rozwojowi firm ro-
dzinnych.

wydarzenia

studia przypadkow, a takze praktyczne wskazowki doty-
czace planowania sukcesji, zarzadzania firma rodzinng
oraz aspektow prawnych zwigzanych z sukcesja.

Spotkanie zaowocuje z pewnoscig wspotpraca na wielu
polach, tak praktycznych, jak i naukowych.

Organizatorzy Kongresu juz teraz zapowiadajg kolejng
edycje wydarzenia. Za rok stawie sie niezawodnie. ®

Wazne jest podejmowanie pogtebionych badan oraz de-
bat na ten temat, jak i na temat wczesnoostrzegawczej
identyfikacji ryzyka powstawania sytuacji kryzysowych
oraz na temat mozliwosci przeciwdziatania takim zagro-
zeniom. Istotne jest przy tym tworzenie instytucjonalno-
-organizacyjnych rozwigzan stuzacych popularyzacji wie-
dzy na ten temat oraz stuzacych wymianie doswiadczen.
Jest to istotne zwtaszcza obecnie, w warunkach doko-
nujgcego sie przesilenia cywilizacyjnego, jakie przynosi
czwarta rewolucja przemystowa, z jej jeszcze nie w pet-
ni rozpoznanym, wcigz rozwijajagcym sie potencjatem
sztucznej inteligencji. ®
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I . tukasz Martyniec,
3 Prawnik, doradca sukcesyjny,
prezes spotki Kancelaria

(REREI Sukcesyjna sp. z 0.0.

Fantastyczne wydarzenie, taczace przedsiebiorcow ro-
dzinnych i organizacje pozarzadowe ze S$wiatem na-
uki i praktykami z kilku dziedzin. Dawno nie byto takie-
go flow - i podczas paneli, i w kuluarach. Merytorycznie,
z dowcipem, w punkt. A mtodos¢? ,Mtodosc przychodzi
z wiekiem” - powtarzali te ztotg mysl pani prof. Elzbiety
Maczynskiej uczestnicy.

Jerzy Kope¢,

41

Dla mnie osobiscie niezwyktg ucztag byta prezentacja mo-
jej wizji planowania spadkowego przed najwybitniejszy-
mi prawniczymi gtowami od sukcesji i prawa spadkowego
w Polsce. Trzymajcie kciuki za zmiany do kodeksu cywil-
nego, ktére promujemy. ®

Dyrektor Departamentu Nadzoru Wtascicielskiego
i Gospodarki Urzedu Marszatkowskiego

LA Wojewddztwa Matopolskiego

Il Kongres Przedsigbiorstw Rodzinnych ,Sukcesja w biz-
nesie’, zorganizowany 23-24 maja 2024 r. w Krakowie
przez Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie byt waznym miejscem deba-
ty na temat sukcesji przedsiebiorstw. Wydarzenie zorga-
nizowano we wspoétpracy z Wojewodztwem Matopolskim.
24 maja odbyto sie takze nadzwyczajne posiedzenie Ma-
topolskiej Rady ds. Sukcesji i Transferu Biznesu, jako wy-
darzenie towarzyszace Kongresowi.

Podczas pierwszego dnia Kongresu miatem przyjemnosc¢
zaprezentowania inicjatyw podejmowanych przez Mato-
polske na rzecz wspierania sukces;ji, takich jak program
Matopolska Sie¢ Sukcesorow, w ramach ktorego nasz re-
gion wspiera organizacje cyklu warsztatéw i spotkan dla
sukcesorow. Podczas mojej prezentacji nie zabrakto row-
niez informacji o przyjetym w ubiegtym roku ,Planie Zarzq-
dzania Sukcesjg w Matopolsce 2030". Dokument ten, jedy-
ny tego typu w Polsce na poziomie regionalnym, okresla

kierunki dziatan w regionie wspierajgce proces sukces;ji
przedsiebiorstw.

Kongres byt niepowtarzalnym wydarzeniem, ktére pota-
czyto przedstawicieli firm rodzinnych, prawnikéw oraz na-
ukowcow zainteresowanych tematyka sukces;ji, tworzac

przestrzen do dzielenia sie doswiadczeniami, inspiracja-
mi oraz stuzac budowaniu trwatych relacji biznesowych.
To, co gtosno wybrzmiato podczas kazdego panelu, jak
i posiedzenia Rady, to dtugofalowo$¢ samego procesu
sukcesji. Firmy rodzinne w wojewo6dztwie muszg by¢ do
niego odpowiednio przygotowane, bo planowanie sukce-
sji to nic innego jak planowanie przysztosci.

Kongres byt okazjg do podkres$leniaistoty i znaczenia firm
rodzinnych dla polskiej gospodarki. To miejsce, gdzie fir-
my miaty szanse zaprezentowac swoje osiggniecia i udo-
wodni¢, ze sg nieodtgcznym elementem polskiego biz-
nesu, wptywajac na jego dynamike i stabilnos¢. Duze
zainteresowanie ze strony gtownych adresatow jedno-
znacznie wskazaty, ze jest to inicjatywa nie tylko potrzeb-
na, ale takze bardzo pozadana.

Kongres Przedsiebiorstw Rodzinnych oraz towarzyszace
mu spotkanie Matopolskiej Rady ds. Sukcesji i Transferu
Biznesu zarysowaty gtowne kierunki zmian, jak i konkret-
ne dziatania, ktére warto w najblizszym czasie podjac¢, aby
sukcesja w Matopolsce stata sie procesem $wiadomym
i precyzyjnie ukierunkowanym na sukces firm rodzinnych,
ktére stanowig bezcenny kapitat regionu. @
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