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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Bezpieczenstwo finansowe firmy i rodziny sa nierozerwal-
nie ze soba zwigzane. Dobra kondycja finansowa przed-
siebiorstwa rodzinnego to gwarancja jego istnienia i roz-
woju, ktéra powstaje w wyniku codziennych wieloletnich
staran o jej zapewnienie. Jednakze nadrzednym celem
wtascicieli jest budowanie firmy dla rodziny i utrzymanie
firmy w rekach rodziny. Firmy rodzinne boja sig¢ utraty nie-
zaleznosci, skupiaja sie na swojej wtasnosci i chca utrzy-
mac firme w rekach rodziny. Strategia finansowa jest pod-
porzadkowana checi zagwarantowania kontroli cztonkom
rodziny i mozliwosci nieutrudnionej sukcesji w rodzinie.
Mimo takiego priorytetu rodzina musi dbac¢ o kondycje fi-
nansowg firmy nawet kosztem czasowego zrezygnowania
z wtasnych korzysci, a w dtugiej perspektywie zapewnic
rownowage miedzy interesami firmy i rodziny.

| wtasnie temat bezpieczenstwa firmy i rodziny jest wio-
dacy w oddawanym w Panstwa rece 57. numerze Magazy-
nu Firm Rodzinnych RELACJE. W zamieszczonych arty-
kutach znajda Panstwo rozwazania o réznych narzedziach
prawnych i zarzadczych zapewniajacych dobra kondycje fi-
nansowa firmy i bezpieczne finanse rodzinne. Debate roz-
poczynajag dwa artykuty o fundacji rodzinnej. Fundacja ro-
dzinna,..to pierwsze tak kompleksowe narzedzie w polskim
systemie prawnym, ktdre pozwala na pogodzenie bardzo
czesto sprzecznych ze sobq wartosci - dobra firmy i bezpie-
czenstwa rodziny” pisza prawnicy Katarzyna Karpiuk i Ja-
cek Pawtowski z kancelarii prawnej PwC Legal. Podobnie

tez Maja Jabtonska z firmy Grant Thornton zwraca uwa-
ge na przydatnos¢ tego rozwigzania w ochronie majatku
rodzinnego i uwypukla role fundacji w zapobieganiu kon-
fliktom rodzinnym. Magdalena Datek w artykule ,Dlaczego
w trakcie sukcesji zdecydowalismy sie zosta¢ spotka ak-
cyjna?” stwierdza, ze wybdr tej formy wynikat z koniecz-
nosci zaprojektowania bezpieczenstwa finansowego fir-
my na dalszym etapie funkcjonowania. Na inne mozliwosci
zapewnienia bezpieczenstwa firmy zwraca uwage Patry-
cjusz Rodzynski, piszac o ubezpieczeniach stosowanych
w fazie realizacji inwestycji przedsiebiorstwa, a wiec w sy-
tuacji, gdy dalsze losy firmy zalezg krytycznie od skutecz-
nego zakonczeniu takiego projektu, a ryzyko roznych nie-
powodzen w trakcie przebiegu jest znaczne.

Inna kwestig poruszang w kilku artykutach w kontekscie
zapewnienia dobrego stanu finansowego firmy jest stoso-
wany system zarzadzania przedsiebiorstwem, ze szczegél-
nym uwzglednieniem obszaréw strategii, kontroli kosztéw,
a przede wszystkim dbatosci o kapitat ludzki. Niezwykle
istotne jest zadbanie o dobre relacje w firmie, szczeros¢
w sytuacjach kryzysowych i wspolne rozwigzywanie pro-
bleméw. Jak zauwaza Maciej Sasin: Kiedy pojawiajq sie
trudnosci finansowe, wszyscy jadq na tym samym wozku:
witasciciele, menedzerowie i pracownicy (a nawet klienci).

Z przyjemnos$cig witam na naszych tamach prof. Elzbiete
Maczynska, ktora napisata dla nas artykut o spoteczno-
-gospodarczej roli firm rodzinnych i wyzwaniach wspoét-
czesnosci, jakie przed nimi stoja. O tym, na czym polegaja
i jak poradzi¢ sobie z réznicami pokoleniowymi w firmach
rodzinnych napisata dr hab. Ewa Wiecek-danka w artyku-
le ,Miedzypokoleniowy impas. Jak odnalez¢ wspolne war-
tosci?”. Z pewnoscia dla wielu z nas jest to teren jeszcze

stabo rozpoznany.

Zachecam do przeczytania wszystkich artykutéw, majac
nadzieje, ze ich lektura dostarczy Panstwu sporej dawki
wiedzy i sktoni do przemyslen.. ®
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Fundacja rodzinna gwarantem
bezpieczenstwa finansowego
firmy i rodziny

0d ponad roku obecna jest z nami fundacja rodzinna, na ktora polski biznes rodzinny
czekat od lat. Co wiecej, ustawa o fundacji rodzinnej to jedna z nielicznych regulacji,
gdzie gtos przedsiebiorcow byt brany pod uwage w toku catego procesu legislacyj-
nego - zaczynajac od prac koncepcyjnych (w wezszym gronie), po szeroko zakrojone
konsultacje publiczne. W tym wypadku gtos biznesu miat realny wptyw na ostateczny
ksztatt tej regulacji. | tak prowadzonych procesoéw legislacyjnych (no, moze nie tak
dtugich) mozemy sobie zyczy¢ na przysztosc¢.

Za nami ponad rok doswiadczen i pierwsze podsumowa- Katarzyna Karpiuk

nia - czy oczekiwania znalazty spetnienie w rzeczywisto-
Radca prawny w kancelarii PwC Legal. Zajmuje

sie kompleksowym doradztwem prawnym na
cydowanie przerosta - ustawodawca ostroznie zaktadat, rzecz polskich firm prywatnych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem planowania sukcesji

z wykorzystaniem polskich i zagranicznych
nych, a mamy ich juz ponad 1300 zarejestrowanych na po- fundacji rodzinnych

$ci? Smiato mozemy stwierdzi¢, ze rzeczywisto$é je zde-

ze w pierwszym roku powstanie ok. 500 fundacji rodzin-

nad 2000 zgtoszonych wnioskow o wpis do rejestru.

Jacek Pawtowski

Radca prawny oraz partner w kancelarii
PwC Legal. Doradza wtascicielom firm oraz
sukcesorom w przygotowaniu, przeprowadzeniu

i wdrozeniu plandw sukcesyjnych, w tym
z wykorzystaniem polskich i zagranicznych

W czym tkwi zatem sukces fundacji rodzinnej i co stoi A
fundacji rodzinnych.

za tak ogromnym zainteresowaniem, jakim sie cieszy?
Przede wszystkim to pierwsze tak kompleksowe narze-

dzie w polskim systemie prawnym, ktére pozwala na pogo- dalszych darowizn, staje sie ono wytgczng wtasnoscig
dzenie bardzo czesto sprzecznych ze sobg wartosci - do- fundacji rodzinnej - dochodzi do trwatej separacji prawa
bra firmy i bezpieczenstwa rodziny (co nie oznacza jednak, wtasnosci. Gromadzenie mienia oraz zarzadzanie nim sg
ze jest cudownym lekiem na wszystkie bolaczki bizneso- jednymi z podstawowych celéw fundacji rodzinnej, wska-
wych rodzin). zanych wprost w tresci ustawy, a to wszystko w interesie

i w celu realizacji $wiadczen na rzecz beneficjentow.
Fundacja rodzinna jest odrebna osobg prawng, a w dodat-

ku przy jej tworzeniu nie sg wydawane fundatorowi zadne Oczywiscie, nadrzedng funkcjg fundacji rodzinnej jest
prawa udziatowe/certyfikaty. To oznacza, ze w momen- umozliwienie skutecznego zaplanowania sukcesji miedzy-
cie wniesienia do fundacji rodzinnej mienia, niezaleznie pokoleniowej oraz zabezpieczenie tych sktadnikow mienia,

czy na pokrycie funduszu zatozycielskiego, czy w drodze ktére sa szczegdlnie istotne dla fundatora. W czotéwce
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Fundacja jako wspolna platforma
inwestycyjna

Fundator, wedle swojego uznania,
ma mozliwosc skoncentrowania
najcenniejszych aktywow pod
parasolem fundacji rodzinnej.

-

znajduja sie prawa udziatowe w firmie rodzinnej - dtugo-
terminowa ochrona jej trwatosci i niepodzielnosci, takze
po $mierci fundatora, stoi u podstaw catej regulacji. Usta-
wodawca nie ogranicza jednak roli fundacji rodzinnej i do-
puszcza wniesienie do niej takze innych sktadnikow mie-
nia, a pojecie to nalezy rozumieé¢ szeroko jako wtasnos¢
oraz inne prawa majatkowe, czyli de facto takie sktadniki,
ktore moga by¢ przedmiotem zbycia. To oznacza, ze fun-
dator, wedle swojego uznania, ma mozliwos$¢ skoncentro-
wania najcenniejszych aktywow pod parasolem fundacji
rodzinnej - np. nieruchomosci, dobra luksusowe, dzieta
sztuki. Oczywiscie nalezy pamieta¢, ze kazde swiadcze-
nie realizowane na rzecz beneficjenta podlega opodatko-
waniu 15% CIT po stronie samej fundacji rodzinnej, a po
stronie beneficjenta podatkiem PIT, w wysokosci zaleznej
od stopnia pokrewienstwa z fundatorem. Dotyczy to tak-
ze Swiadczen niepienieznych, czyli np. umozliwienie korzy-
stania zdomu wakacyjnego czy tez samochodu/jachtu itp.

Oprocz funkcji ochronnej, fundacja rodzinna ma za zada-
nie takze zarzadza¢ posiadanym mieniem. Pod tym poje-
cie nalezy rozumie¢ nie tylko bierne utrzymanie wtasnosci
danego sktadnika majatkowego, ale takze podejmowanie
dziatan zmierzajacych do pomnazania majatku fundacji
rodzinnej, tak aby w jak najpetniejszy sposéb realizowac
interesy beneficjentéw.

Oczywiscie fundacja rodzinna nie moze by¢ wykorzy-
stywana do prowadzenia dziatalnosci operacyjnej, ale
ustawodawca umozliwit jej prowadzenie dziatalno-
$ci gospodarczej w ograniczonym, scisle wskazanym
w ustawie, zakresie, co pozwala na osigganie pasyw-
nych dochodoéw i de facto, pomnazanie majatku. Do
kluczowych dozwolonych czynnos$ci nalezy: zbywanie
mienia (o ile nie zostato nabyte wytacznie w celu dal-
szego zbycia, co oznacza wytaczenie dziatalnosci han-
dlowej), najem, dzierzawa lub udostepnianie mienia na
innej podstawie, mozliwo$¢ przystepowania do spétek
handlowych, funduszy inwestycyjnych (a tym samym
mozliwos¢ podejmowania wszelkich czynnosci zwiag-
zanych z petnym cyklem ,zycia” kazdego z tych podmio-
tow), nabywanie i zbywanie papieréw wartosciowych



i instrumentéow pochodnych, a takze udzielanie pozy-
czek, ale tylko beneficjentom fundacji i spotkom, w kto-
rych fundacja posiada prawa udziatowe. Przekroczenie
zakresu dozwolonej dziatalno$ci gospodarczej moze
mie¢ nie tylko konsekwencje podatkowe (biezgce opo-
datkowanie dochodu sankcyjnym podatkiem CIT w wy-
sokos$ci 25%), ale takze, w skrajnych przypadkach, sta-
nowi¢ naruszenie ustawy i statutu fundacji rodzinnej,
co moze skonczy¢ sie sankcyjnym wykresleniem funda-

cjizrejestru przez sad.

Fundator okresla zasady wyplaty
Swiadczen na rzecz beneficjentow,
co daje zdecydowanie wigcej
elastycznosci niz rygorystyczne
zasady prawa spadkowego.

Dozwolony zakres dziatalnosci gospodarczej umozli-
wia fundatorowi i cztonkom jego rodziny na utworzenie
wspolnej platformy inwestycyjnej, dziatajacej w interesie
wszystkich beneficjentéw (w tym matoletnich), a takze
tych przysztych. Fundator poprzez ustanowienie polityki
inwestycyjnej oraz zasad jej modyfikacji, moze nakresli¢
wytyczne dla efektywnego pomnazania majatku, odpo-
wiedniego dla potrzeb zaréwno biznesu, jak i sytuacji ro-
dzinnej. Fundacja rodzinna skupiajac majatek w swoich
rekach dysponuje wiekszym wolumenem, pozwalajacym
na osiggniecie wyzszej stopy zwrotu, przy tym chroni be-
neficjentow przed ryzykiem nieudanych indywidualnych

inwestycji.

Jak wspomnieliSmy na poczatku, w momencie wniesie-
nia funduszu zatozycielskiego oraz sktadnikow majatko-
wych na dalszych etapach funkcjonowania fundacji ro-
dzinnej, to fundacja staje sie ich wytgcznym wtascicielem.

temat numeru

Wraz z separacjg prawa wtasnosci dochodzi tez do sepa-
racji ryzyka. Zasadniczo, fundacja rodzinna nie odpowia-
da za zobowigzania osobiste fundatora (ani beneficjen-
téw), a fundator za zobowigzania fundacji. Wyjatkiem jest
odpowiedzialno$¢ fundacji za zobowigzania fundatora po-
wstate przed powstaniem fundacji rodzinnej, ale jest ona
ograniczona do wysokosci mienia wniesionego przez fun-
datora do fundacji. Ta reguta ma chroni¢ wierzycieli fun-
datora przed ucieczka z majatkiem, ale z drugiej strony
chronijuz zysk wypracowany przez sama fundacje. Inaczej
sprawa wyglada ze zobowigzaniami alimentacyjnymi fun-
datora - a tu fundacja rodzinna pozostaje odpowiedzialna
solidarnie, i to za zobowigzania powstate przed jej utwo-
rzeniem, jak i po. Biorgc natomiast pod uwage, ze w prak-
tyce osoby, wobec ktorych fundator zobligowany jest do
spetniania swiadczen alimentacyjnych, sg zwykle jedno-
czesnie beneficjentami fundacji rodzinnej, odpowiedzial-

nosc¢ fundacji z tego tytutu jest raczej teoretyczna.

Ogromna elastycznos¢ jakg ma fundator w ksztattowa-
niu zasad funkcjonowania fundacji rodzinnej, powotywa-
nia i kompetencji jej organow czy realizacji swiadczen na
rzecz beneficjentow, wptywa takze na zasady planowa-
nia spadkowego po fundatorze. Przede wszystkim fun-
dator moze swobodnie ksztattowac grupe beneficjentow
fundacji - w tym wskazywa¢ osoby spoza $cistego kregu
rodzinnego. Okresla tez zasady wyptaty swiadczen na ich
rzecz - tagcznie ze wskazaniem warunku lub terminu wy-
ptaty takich $wiadczen (np. okreslenie wieku, w ktérym
beneficjent moze otrzymac¢ Swiadczenie, chronigc tym
samym dzieci przed nagtym znacznym przysporzeniem
majatkowym w zbyt mtodym wieku), co daje zdecydowa-
nie wiecej elastycznosci niz rygorystyczne zasady prawa
spadkowego.

Ponadto majatek wniesiony do fundacji rodzinnej ,wy-
chodzi” z majatku osobistego fundatora, a zatem tez
z masy spadkowej po nim. Oczywiscie tutaj tez pojawia
sie zastrzezenie - mienie wniesione na pokrycie fundu-
szu zatozycielskiego, a takze mienie, ktore bedzie wno-
szone na dalszych etapach funkcjonowania fundacji
rodzinnej, bedzie podlegato doliczeniu do masy spad-
kowej po zmartym fundatorze (bedacej podstawa obli-
czenia zachowku) przez okres 10 lat od dnia dokonania
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przeniesienia danego sktadnika majatkowego - na grun-
cie prawa spadkowego przeniesienie mienia na funda-
cje rodzinng traktowane bedzie jak darowizna na rzecz
osoby trzeciej.

Ponadto oprécz mienia wniesionego do fundacji rodzin-
nej za zycia, fundator ma takze mozliwos¢ zapisania
majatku na rzecz fundacji rodzinnej w drodze testamen-
tu(poprzez powotanie do dziedziczenia albo dokonanie
zapisu windykacyjnego na rzecz fundacji rodzinnej) -
staje sie ona wowczas odpowiedzialna za ewentualne
uzupetnienie zachowku na rzecz ustawowych spadko-
biercéw fundatora (tj. matzonka, dzieci, wnukow oraz
rodzicéw fundatora, gdyby byli powotani do spadku
zmocy ustawy).

Jezeli natomiast osoba uprawniona do otrzymania za-
chowku jest jednoczesnie beneficjentem fundacji ro-
dzinnej, wowczas wyptacone takiej osobie Swiadcze-
nia z fundacji rodzinnej lub w ramach wyptaty majatku
likwidacyjnego fundacji rodzinnej podlegajg zaliczeniu
na nalezny zachowek, a takze wyptacona kwota tytutem
zachowku pomniejsza przyszte wyptaty z tytutu Swiad-
czen z fundacji rodzinnej oraz z tytutu wyptaty majatku
likwidacyjnego fundacji rodzinnej. Ta zasada ma chro-
ni¢ przed podwdjnym uposazeniem tej samej osoby. Do-
datkowo, istnieje mozliwo$¢ ograniczenia/wytaczenia
ryzyka zwigzanego z roszczeniami o zachowek poprzez
zawarcie w formie aktu notarialnego umoéw o zrzecze-
nie sie zachowku, w catosci lub czesci, miedzy fundato-
rem a osobami uprawnionymi do zachowku- jest to jednak
mozliwe tylko w przypadku petnoletnich spadkobiercow
fundatora.

Podsumowanie

Fundacja rodzinna, dzieki swojej elastycznosci, stanowi
parasol ochronny nad tym, co dla fundatora i jego rodzi-
ny wazne i chroni przed zewnetrznymi ryzykami. Pozwala
nie tylko na dtugoterminowe planowanie przysztosci fir-
my rodzinnej ,na pokolenia”, ale takze daje mozliwosci ak-
tywnego zarzadzania skumulowanym majgtkiem rodziny
i podejmowania dziatan na rzecz jego pomnazania. To, czy
fundacja spetni te funkcje, w duzej mierze zalezy od tego,
jak zostanie skonstruowany jej statut, a ten powinien by¢
uwaznie szyty na miare potrzeb danej rodziny.

W trakcie prac nad statutem fundacji rodzinnej zwykle
fundatorzy mierza sie z typowymi wyzwaniami zwigzany-
mi z procesem sukcesji, takimi jak:

« okreslenie zasad zarzadzania zgromadzonym majat-
kiem za zycia fundatorai po jego $mierci;

« umocowanie aktywnych w biznesie sukcesoréw do
efektywnego petnienia funkcji zarzadczych z jednocze-
snym zabezpieczeniem pasywnych cztonkéw rodziny;

« wskazanie zasad podziatu zysku generowanego przez
majatek z uwzglednieniem sytuacji osobistej cztonkow
rodziny oraz ich wktadu w rozwgj firm;

» ustalenie czy, kto i ewentualnie jaka wiekszoscig moze
modyfikowac zasady dotyczace fundacji rodzinnej gdy
zabraknie fundatora.

Doswiadczenie pokazuje, ze najlepiej kwestie te omawiac¢
z samymi zainteresowanymi cztonkami rodziny, biorgc ich
zdanie pod uwage. Takie podejscie pozwala mie¢ nadzieje
na stabilne trwanie fundacji na pokolenia. ®
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Fundacja rodzinna -

zabezpieczenie
majatku rodziny

Fundacja rodzinna zyskuje coraz wieksza popularnos¢
jako narzedzie do zabezpieczenia i zarzadzania majat-
kiem rodzinnym. Jej celem jest nie tylko umozliwienie
ptynnej sukcesji oraz dtugoterminowego zarzadzania
aktywami zgodnie z wolg fundatora, ale takze ochrona
majatku przed roszczeniami wierzycieli czy rozdrobnie-
niem w wyniku sporow spadkowych. Jakie zatem korzy-
Sci niesie ze sobg zatozenie fundacji rodzinnej oraz jak
moze ona zabezpieczy¢ majatek na kolejne pokolenia? P

Fundacja rodzinna to osoba prawna, ktéra moze byc¢ two-
rzona przezjedna lub wiecej osob fizycznych (fundatorow)

w celu zarzadzania majatkiem, jego akumulacjg i pomna-
zaniem w jednym podmiocie. W odréznieniu od typowych

spotek czy przedsiebiorstw, fundacja rodzinna nie prowa-
dzi dziatalnosci gospodarczej w petnym zakresie, a wy-
tagcznie dziatalnos¢ inwestycyjng pasywng i petni funkcje

holdingowe (a zatem moze by¢ wspolnikiem spotek beda-
cych w posiadaniu rodziny), a jej gtéwnym celem jest re-
alizacja okreslonych przez fundatora w statucie fundacji

zatozen, takich np. jak zachowanie majatku rodzinnego,
jego pomnazanie oraz przekazywanie na kolejne pokole-
nia. Istotg fundacji rodzinnej pozostaje fakt, iz beneficjen-
ci fundacji nie sg jej wspolnikami ani nie uzyskuja udziatu

we wspotwtrasnosci majatku fundaciji, a jedynie prawo do

wyptat okreslonych w statucie fundacji, przy czym benefi-
cjentami fundacji bedg mogty by¢ wytacznie osoby fizycz-
ne badz organizacje pozytku publicznego. Tym samym,
przekazanie majatku do fundacji oznacza, ze staje sie on

wtasnoscia fundacji, a nie fundatora. Dzieki temu jest on

skutecznie chroniony przed roszczeniami wierzycieli fun-
datora oraz ewentualnymi konfliktami rodzinnymi.

Maja Jabtonska

Grant Thornton, Radca Prawny. Lider praktyki
rozwigzan prawnych dla sukcesji oraz due
diligence prawnego. Wspiera firmy rodzinne

w wypracowaniu i wdrazaniu kompleksowych
prawnych rozwigzan sukcesyjnych, realizujac
wielowatkowe, wymagajace interdyscyplinarnej
wiedzy z roznych gatezi prawa projekty.

Fundacja rodzinna jest doskonatym narzedziem do pla-
nowania sukcesji. W odréznieniu od tradycyjnego dziedzi-
czenia, ktore czesto prowadzi do podziatu majatku mie-
dzy spadkobiercéow, fundacja rodzinna umozliwia ptynne
przekazywanie majatku zgodnie z wolg fundatora. Funda-
tor ma mozliwos¢ precyzyjnego okreslenia, w jaki sposéb
majatek ma by¢ przekazywany na kolejne pokolenia oraz
jakie zasady powinny obowigzywac¢ przy jego zarzadza-
niu. Pozwala réwniez na elastyczne formowanie sposo-
bu dokonywania wyptat na rzecz beneficjentow fundacji,
tak aby - przyktadowo - zabezpieczy¢ kapitat przed nad-
mierng konsumpcja, promowac okreslone cele (np. po-
przez dokonywanie wyptat stypendiow edukacyjnych itp.).

Dodatkowo, fundacja stanowi rozwigzanie pozwalajace

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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przekazywa¢ majgtek rodzinny kolejnym pokoleniom ro-
dziny po linii krwi”, a zatem z wytgczeniem matzonkow,
bez negatywnych skutkow finansowych (w postaci za-
chowku).

Tym samym, planowanie sukcesji za pomoca fundacji ro-
dzinnej pozwala na unikniecie wielu problemow zwigza-
nych z tradycyjnym dziedziczeniem. Przede wszystkim
eliminuje ryzyko sporow miedzy spadkobiercami, ktore
czesto prowadza do dtugotrwatych i kosztownych proce-
sow sadowych. Dodatkowo fundacja rodzinna - poprzez
zapisy swojego statutu - w pewien sposob umozliwia fun-
datorowi zachowanie kontroli nad majatkiem nawet po
jego smierci, co zapewnia dtugoterminowg stabilnos¢ fi-
nansowa rodziny.

Przekazanie majatku do fundacji rodzinnej skutecznie
chroni go przed ewentualnymi roszczeniami wierzycie-
li fundatora. Majatek ten staje sie niezalezny od majatku
osobistego fundatora, co oznacza, ze nie moze by¢ objety
egzekucja komornicza ani zajety przez wierzycieli w przy-
padku problemow finansowych fundatora. Taka ochrona
jest szczegolnie istotna dla przedsiebiorcow, ktorzy moga
by¢ narazeni na ryzyko zwigzane z prowadzeniem dziatal-
nosci gospodarczej.

Fundacja rodzinna moze petni¢ funkcje swoistego ,pa-
rasola ochronnego” dla majatku rodzinnego. Przekazanie
aktywow do fundacji nie oznacza utraty kontroli nad nimi
przez fundatora - wrecz przeciwnie, fundator moze za-
chowac¢ znaczna kontrole nad zarzadzaniem fundacja po-
przez odpowiednie zapisy w statucie fundacji oraz powo-
tanie odpowiednich oséb do zarzadu.

-
Dzigki fundacji rodzinnej mozliwe
Jest nie tylko zabezpieczenie majgtku
przed roszczeniami wierzycieli czy
rozdrobnieniem w wyniku podziatu
spadkowego, ale takze zapewnienie
Jego trwatosci na kolejne pokolenia.

|

Jednym z najczestszych probleméw zwigzanych z dziedzi-
czeniem majatku jest jego rozdrobnienie pomiedzy czton-
kow rodziny. Szczegolnie dotkliwy staje sie ten problem
w przypadku spotek rodzinnych, ktéore zyskujg w wyniku
spadkobrania nowych wspolnikéw, ktorzy wspolnie mu-
sza podejmowac decyzje dotyczace dziatalnosci spotki.
W przypadku braku jasnych i precyzyjnych ustalen, maja-
tek rodzinny moze ulec podziatowi miedzy spadkobiercéw,
co czesto prowadzi do jego deprecjacji i utrudnia zarza-
dzanie zgromadzonymi aktywami. Fundacja rodzinna za-
pewnia, ze majatek pozostanie w nienaruszonym stanie,
co jest szczegolnie istotne w przypadku posiadania akty-
wow o duzej wartosci, takich jak nieruchomosci, udziaty
w spétkach czy instrumenty finansowe.

Dzieki fundacji rodzinnej fundator ma mozliwos¢ doktad-
nego okreslenia zasad zarzadzania (w tym roznicowania
sity gtosu poszczegolnych beneficjentéw, przy zachowa-
niu analogicznego prawa do wyptat z fundacji) i dokony-
wanie wyptat majatku. Moze on zdecydowac, kto i w jakim
zakresie bedzie miat dostep do funduszy fundacji, a tak-
ze jakie warunki muszg zostac spetnione, aby beneficjen-
ci mogli korzystac z zasobow fundacji. Taka elastycznosc¢
w zarzadzaniu majatkiem pozwala na unikniecie sporow
rodzinnych oraz zabezpieczenie majatku na przysztosc.

Fundacja rodzinna to innowacyjne narzedzie, ktore po-
zwala na efektywne zarzadzanie majatkiem rodzinnym
oraz jego ochrone przed réznorodnymi zagrozeniami.
Dzieki fundacji rodzinnej mozliwe jest nie tylko zabezpie-
czenie majatku przed roszczeniami wierzycieli czy roz-
drobnieniem w wyniku podziatu spadkowego, ale takze

zapewnienie jego trwatosci na kolejne pokolenia.

Zatozenie fundacji rodzinnej to decyzja, ktéra powinna
zostac¢ poprzedzona odpowiednimi analizami i refleksja -
czy z pewnoscig to narzedzie stanowi¢ bedzie optymalne
narzedzie dla rodziny. Dzieki tej formie prawnej mozliwe
jest nie tylko zachowanie majatku w nienaruszonym sta-
nie, ale takze jego pomnazanie oraz przekazywanie na ko-
lejne pokolenia w sposéb zgodny z wolg fundatora. @
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Dlaczego

w trakcie sukcesiji
zdecydowalismy
sie zostaé
spotka akcyjna?

Sukcesja to moment, kiedy wsréd licznych decyzji do pod-
jecianalezy zmierzy¢ sie takze z wyborem formy prawnej
firmy oraz analizg poziomu bezpieczenstwa finansowego
przy réznych wariantach. W naszym tekscie przedsta-
wiamy, dlaczego nasza sukcesja zakonczyta sie¢ powo-
dzeniem wtasnie w tym aspekcie i jakie mozliwosci daje
spotka akcyjna pod katem zabezpieczenia finansowego.'

Firmy rodzinne mierza sie obecnie nie tylko z wewnetrz-
. - . . . Magdalena Datek
nymi wyzwaniami, ale takze sporg dynamika gospodarki.
Jedyna droga zapewniajacg utrzymanie konkurencyjnosci

i pozycji rynkowej oraz ciggtosci biznesu, jest nieustan-

Starszy specjalista ds. marketingu w rodzinnej
firmie z branzy IT, Kotrak S.A.

ny rozw¢j. W przypadku firm rodzinnych i bardzo wazne-
go momentu przekazania ich mtodszemu pokoleniu - roz-
budowa przedsigbiorstwa jest domysinie wpisana w jego ze spotki jawnej w spotke akcyjng. W kolejnych akapitach
nature. tekstu wyjasnimy najwazniejsze argumenty przemawiaja-
ce za takim wtasnie wyborem.
Co istotne dla wszystkich wtascicieli firm - praktycznie
nie ma mowy o postepie, jesli nie podejmujemy ryzyka.
Stad tak wazne bedzie wybieranie takich narzedzi, ktére
zapewnig przedsiebiorstwu maksimum pewnosci i stabi-

lizacji - rowniez w zakresie finansowym.
Spotka akcyjna to jedna z bardziej ztozonych i kosztow-

Kotrak, przechodzac sukcesje, takze musiat podja¢ de- nych form prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w na-
cyzje o tym, jak zaprojektowa¢ bezpieczenstwo finan- szym porzadku prawnym, jednak oferuje w zamian bar-
sowe firmy na dalszym etapie funkcjonowania. Byt to je- dzo duze mozliwosci, niedostepne dla innych. Mowa tutaj
den z czynnikéw wptywajgcych na przeksztatcenie firmy m.in. o opcji emitowania akeji. Akcja to papier wartoscio-

wy, ktory reprezentuje wtasno$¢ w danej spotce i moze

" Tekst zostat przygotowany na podstawie rozmowy z Adamem stanowi¢ jedno z zewnetrznych zrodet finansowania dla

Rauerem, Dyrektorem Prawnym w Kotrak S.A. przedsiebiorstwa.

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Co wazne, nie kazda spotka akcyjna musi by¢ notowana na
gietdzie. Akcje moga by¢ emitowane przez firme jedynie
w celu podwyzszenia kapitatu zaktadowego.

Szczegdlnie atrakcyjnym zrodtem finansowania jest sub-
skrypcja otwarta akcji, w przypadku ktorej spotka - dys-
ponujac okreslong wartoscig rynkowg - moze pozyskac
finansowanie od nieograniczonej liczby potencjalnych ak-
cjonariuszy. Moga to by¢ takze liczni, acz drobni inwestorzy.

Istnieje szereg zalet tego rozwigzania. Pierwsza z nich to
uzyskanie srodkow w sposéb bezzwrotny. Kolejna to moz-
liwo$¢ pozyskania tego finansowania bez ryzyka utraty za-
tozonego poziomu kontroli nad spotka.

Odpowiednie przygotowanie do emisji z subskrypcja
otwartg moze pozwoli¢ na pozyskanie srodkéw o znacz-
nej wartosci w stosunku do kapitatu zaktadowego, bez ry-
zyka naruszenia istoty tadu korporacyjnego. Pierwszym
krokiem firmy moze by¢ emisja akcji imiennych, uprzywi-
lejowanych co do prawa gtosu. Bedg one pozwalac¢ wyzna-
czonej grupie akcjonariuszy (np. bedacej réwniez zarza-
dem firmy rodzinnej) na utrzymanie zatozonej wiekszosci
na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy. Dopiero w na-
stepnym kroku firma emituje nieuprzywilejowane akcje
dla nowych akcjonariuszy, ktére pozwolg pozyska¢ bez-
pieczne finansowanie zewnetrzne, bez ryzyka negatywne-

go wptywu na tad korporacyjny.
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Pozyskany poprzez obligacje kapitat
nie wptywa na strukture wtasnosciowg
Sirmy i daje duzq elastycznosc
w okreslaniu warunkow finansowych
jego pozyskania.

-

Alternatywa dla akcji jest emisja obligacji. To papiery
wartosciowe, ktore dla przedsiebiorstwa stanowig swo-
istg zwrotna pozyczke. Jest to narzedzie dostepne (zgod-
nie z ustawa z dnia 15.01.2015 r.) takze dla innych osob
prawnych, w tym sp. z 0.0., jednak zdecydowanie ptynniej
wkomponowuje sie w zatozong ustawowo mechanike fi-
nansow spotki akeyjnej.

Pozyskany poprzez obligacje kapitat nie wptywa w zaden
sposo6b na strukture wtasnosciowa firmy, co szczegolnie
dla firm rodzinnych stanowi duzg wartos¢ dodang. Obli-
gacje daja takze duza elastycznos$¢ wzgledem innych roz-
wigzan, np. finansowania pozyskanego od instytucji ban-
kowych. Emitent obligacji sam okresla wiele warunkow,
m.in. zasady wykupu czy rodzaj obligacji (imienne badz na
okaziciela). Nalezy jednak pamietaé, ze nie sg one instru-
mentem bezzwrotnym.

Podsumowanie

Wybaér formy prawnej firmy to naprawde istotna kwestia,
ktorej warto poswieci¢ swdj czas i uwage. Decydujac sie
na zarejestrowanie przedsiebiorstwa jako spotki akcyj-
nej, musimy z pewnoscia liczy¢ sie z pewnymi wyzwania-
mi. Moga by¢ one jednak zminimalizowane: odpowiednio
wczesne zastanowienie sie, w jaki sposob chcemy pozy-
skiwa¢ finansowanie, kto bedzie podejmowac najwaz-
niejsze decyzje, jak pragniemy ksztattowac¢ uktad wtasci-
cielski w przysztosci, pozwoli nam na zwigkszenie szansy
na to, ze podejmiemy stuszne kroki oraz ciagle bedziemy
skutecznie rozwija¢ nasz biznes.

Kotrak jest spotka akcyjng od 2018 roku. Dzis, po ponad
6 latach, pozytywnie oceniamy potencjat, jaki wiaze sie
wtasnie z tg formg prawng firmy. Zapewnienie ciggtosci
dziatalnos$ci oraz szerokie mozliwosci pozyskiwania kapi-
tatu to niepodwazalne atuty, dajace silne poczucie bez-
pieczenstwa. ®
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Jak zabezpieczy¢ najbardziej
ryzykowne aktywo rodziny?

Bezpieczenstwo finansowe firmy rodzinnej jest dla zaangazowanej w nig rodziny
szczegolnie istotne, bowiem firma zwykle jest najwazniejszym, a czesto jedynym zro-

dtem przychodow jej cztonkow.

Dlatego z punktu widzenia minimalizacji ryzyka zwigzane-
go z prowadzeniem rodzinnego biznesu kluczowe sg dwie
kwestie: pierwsza sprawa to zdywersyfikowanie rodzin-
nego majatku o inne aktywa, niezwigzane z dziatalnoscia
prowadzong przez firme rodzinng, a druga to opracowa-
nie takiej strategii biznesowej dla rodzinnego przedsie-
biorstwa, aby maksymalnie uodpornic¢ sie na czynniki ze-
wnetrzne, jak réwniez okoliczno$ci zwigzane zewentualng
koniecznoscia sprzedazy firmy.

Dywersyfikacja rodzinnego majatku

Jesli chodzi o dywersyfikacje rodzinnego majatku - warto
zrobi¢ swoisty remanent aktywow, czyli spis ruchomosci,
nieruchomosci, udziatéw i innych aktywow, zeby oceni¢
ich poszczegolny udziat w catosci majatku. W przypadku

Matgorzata Popielewska

Doradca Strategiczny Inventity Foundation,
Certyfikowanym Doradcg GROWING PAINS
STRATEGY®. Ma wieloletnie do$wiadczenie

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

gdy udziat firmy rodzinnej jest dominujacy, warto zasta-
nowi¢ sie nad zmniejszeniem reinwestycji kapitatu gene-
rowanego przez firme przekierowujgc strumien pieniezny
na alternatywne inwestycje, nieskorelowane z dziatalno-
Scig firmy rodzinnej. Moga to by¢ inwestycje w nierucho-
mosci, sztuke, rynek kapitatowy - wazne, zeby pamietac
o dywersyfikacji, zaréwno rodzaju aktywow, branzy, walu-
ty, jak rowniez dywersyfikacji geograficznej.

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Druga kwestia to weryfikacja strategii biznesowej przed-
siebiorstwa. Bardzo czesto biznesy rodzinne rozwijaja sie
naturalnie, tzn. zatozyciele biznesu rozwijajg swojg dzia-
talnos¢ sukcesywnie, koncentrujac sie na biezacych ope-
racjach i nieczesto maja okazje zatrzymac sie i pomyslec
strategicznie. Tymczasem reqularna weryfikacja strategii
jest konieczna, aby dziatalnos¢ firmy uodporni¢ na dzia-
tanie czynnikow zewnetrznych, czyli otoczenia rynkowe-
go, zmieniajacych sie warunkéw prawnych, spotecznych,
trendow i wymagan klienckich. Poza tym w firmie rodzin-
nej panuje wprowadzona przez zatozyciela kultura or-
ganizacyjna i dobrze gdy jest ona oparta na wartosciach
i szacunku. Jednak gdy atmosfera nie jest zdrowa, war-
to zastanowic¢ sie nad wprowadzeniem zmiany, ktéra do-
prowadzi do rozwoju wspierajacej kultury organizacyjne;j,
ktora przetrwa ewentualng zmiane wtascicielska. Jesli
nie zadba sie o ten element, w skrajnym wypadku mozna
doprowadzi¢ do sytuacji, ze firma bedzie niesprzedawal-
na badz w wyniku zmiany wtascicielskiej nie bedzie w sta-
nie efektywnie funkcjonowac.

Dobra strategia biznesowa nie daje gwarancji sukcesu,
jednak istotnie minimalizuje ryzyko niepowodzenia. Po-
nadto w przypadku firmy rodzinnej dobra strategia bizne-
sowa nie moze ograniczac sie jedynie do aspektu strate-
gii biznesowej, ale musi bra¢ pod uwage element rodzinny,
ktoéry oddziatuje na funkcjonowanie firmy.

W modelu zarzadzania strategicznego Growing Pains®
specjalizujgcego sie w firmach rodzinnych srodowisko ro-
dziny jak i strategia biznesowa sg w réwnym stopniu bra-
ne pod uwage.

Najlepiej rokujacymi firmami z dobrze opracowang
strategig biznesowa, tym samym najlepiej zarzadzaja-
cymiryzykiem, sa firmy typu GWIAZDY czyli potencjalni
czempioni biznesu charakteryzujacy sie nastepujgcymi
dokonaniami:

« 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 osiggnac
znim oraz jak chca tego dokonac;
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« 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 firma i jej rozwoj).

Z drugiej strony mamy do czynienia z firmami rodzin-
nymi nazwanymi TONACE STATKI, ktére maja bardzo
duze problemy wynikajace zaréwno ze stabo rozwinie-
tej infrastruktury, jak i dysfunkcji panujacej w rodzinie.
W dtugim terminie takie firmy beda stabna¢, przynosi¢
beda coraz mniej przychodow, w efekcie czego uszczu-
pla majatek rodziny, a nawet moga spowodowac istotne
problemy finansowe poprzez koniecznos¢ dofinanso-
wywania dziatalnosci.

Aby zapewni¢ odpornos¢ biznesu rodzinnego na lata na-
lezy zadba¢ o to, aby firma podazata w kierunku modelu

GWIAZDY"

GWIAZDY, ktére staja sie czempionem biznesu tworza for-
malne systemy do zarzadzania tym bezcennym sktadni-
kiem majatku. Jesli te systemy dziataja efektywnie, firma
staje sie liderem, tym samym wzrost jej wartos$ci powodu-
je zwiekszenie bezpieczenstwa finansowego same;j firmy
jakirodziny.

Podsumowujgc: w celu zabezpieczenia finansowego ro-
dziny w dtugim terminie nalezy zadbac o dywersyfikacje
majatku oraz przygotowaniu dobrej strategii biznesowej
firmy rodzinnej stanowiacej nierzadko najwieksze akty-
wo rodziny.

Proces ten wymaga nie tylko odpowiedniego planowa-
nia, ale takze konsekwentnego wdrazania strategii. Cho¢
wiele rodzin decyduje sie przej$¢ przez ten proces samo-
dzielnie, warto rozwazy¢ skorzystanie z pomocy doswiad-
czonych doradcoéw, znajgcych specyfike firm rodzinnych.
Profesjonalne wsparcie moze znaczaco utatwi¢ przepro-
wadzenie oceny, opracowanie planu rozwoju oraz moni-
torowanie postepow, co zapewni stabilnos¢ finansowag
i sukces na dtugie lata. Dzigki takiej wspotpracy firma ro-
dzinna moze zyska¢ pewnosc¢, ze podaza w dobrym kie-
runku, budujac dziedzictwo, ktére przetrwa pokolenia
i zabezpieczy finansowo rodzine. @
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Jak dbamy

o bezpieczenstwo
finansowe naszej
firmy rodzinnej

.

t -

W odlegtej krainie, gdzie mrozne wiatry niosty zapach przygody, zyt cztowiek imie-
niem Radek. Byt on nie tylko znakomitym ekonomista i wynalazca, ale takze strazni-
kiem swojej rodzinnej fortuny. Radek, niczym badacz arktycznych pustkowi, wyruszat
kazdego dnia na lodowe pola rynkéw finansowych, by broni¢ swoje krolestwo przed

nieprzewidywalnymi burzami ekonomicznymi.

Radek, mimo surowosci codziennego zycia, dbat o swoje
zdrowie i kondycje, stosujac diete, ktéra byta niczym ze-
lazna racja w ekstremalnych warunkach. Wiedziat on, ze
w trudnych czasach najpotezniejsza bronig w jego arse-
nale byto bezpieczenstwo finansowe. Tak jak starozytne
igloo chronito przed sniezycami, tak stabilno$¢ finanso-
wa chronita jego firme i rodzine przed nieprzewidzianymi
zawirowaniami.

Podczas swoich licznych podrozy, od Wroctawia po Zu-
rych, od Liechtensteinu po Singapur i Longyearbyen, Ra-
dek poszukiwat magicznych zakle¢ i artefaktéw, ktore
pomogtyby mu utrzymac¢ swa fortece w dobrobycie. Po-
dobnie jak Knud Rasmussen, odkrywca i badacz, Radek
wiedziat, ze tylko przez wytrwatos¢, dyscypling i madros¢
mozna przetrwac na arktycznych bezkresach biznesu.

W tej opowiesci przyjrzymy sie, jak Radek, podobnie jak
wielu innych przedsiebiorcow, dbat o bezpieczenstwo fi-
nansowe swojego przedsiebiorstwa, by jego firma mogta
rozkwita¢ niczym magiczny ogréd na tundrze.

#“ | Pawet Czabak

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

W LC Elektronik bezpieczenstwo jest jak biegun pétnoc-
ny - staty, niezawodny i kluczowy dla przetrwania. W tej
krainie mroznych realiéw, gdzie kazdy btad moze prowa-
dzi¢ do katastrofy, bezpieczenstwo stanowi fundament
wszelkich dziatan. Dla Radka i jego zespotu, stabilnos¢
finansowa jest niczym ciepta przystan wsrad lodowych
pustkowi, zapewniajgca pewnosc¢ i spokoj ducha. Kazde-
go dnia dbajg o to, aby wynagrodzenia byty wyptacane na
czas, a warunki pracy byty stabilne i bezpieczne. To daje
pewnos¢, ze wszyscy moga skupi¢ sie na swojej pracy,
wiedzac, ze ich potrzeby sg zabezpieczone.

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Radek, swiadom surowych warunkoéw, jakie panujg na ryn-
ku, zadbat o to, by kazdy cztonek jego zespotu miat od-
powiednie narzedzia i wsparcie. Jak Inuici dbajg o swoje
psy zaprzegowe, tak Radek dba o swoich pracownikow.
Regularne szkolenia, dostep do nowoczesnych technolo-
gii i wsparcie w codziennych obowigzkach sprawiaja, ze
jego zespot jest zawsze gotowy do dziatania, niezaleznie
od okolicznosci.

Nie mozna zapomina¢ o znaczeniu komunikacji w bu-
dowaniu poczucia bezpieczenstwa. Radek, niczym do-
Swiadczony lider wyprawy arktycznej, dba o to, by wszy-
scy cztonkowie jego zespotu byli na biezaco informowani
o sytuacji firmy. Regularne spotkania, podczas ktérych
omawiane sg plany i wyniki finansowe, pozwalajg pracow-
nikom czu¢ sie czescig wigkszej catosci. To z kolei budu-
je zaufanie i zaangazowanie, kluczowe dla sukcesu kazdej
organizacji.

Bezpieczenstwo finansowe to nie tylko stabilnos¢, ale
takze elastycznosc i gotowos$¢ na nieprzewidziane sytu-
acje. Radek, podobnie jak badacze Arktyki, wie, ze zawsze
moga pojawi¢ sie niespodziewane przeszkody. Dlatego
firma ma przygotowane plany awaryjne, ktére pozwala-
ja szybko reagowa¢ na zmieniajace sie warunki rynko-
we. Jeden z idoli Radka, badacz Arktyki i Antarktyki, Ro-
ald Amundsen powiedziat kiedys, ze ,Jesli mamy wygrac,
wszystko musi by¢ doktadnie przygotowane”. Radek gte-
boko wziat sobie to do serca i ciggle analizuje rozne sce-
nariusze.

Pilnowanie marzy i liczenie tego dla
kazdego produktu i projektu

Pilnowanie marzy to dla Radka jak prowadzenie szczego6-
towych notatek w dzienniku podroézy. Kazdy produkt i kaz-
dy projekt sg starannie analizowane pod katem kosztow
i zyskow. Marza jest niczym ciepta odziez w mroznym
klimacie - bez niej firma nie przetrwataby dtugo. Dzie-
ki skrupulatnemu podejsciu Radek wie, ktore projekty sg
najbardziej optacalne i gdzie nalezy wprowadzi¢ korekty.
W ten sposob unika niepotrzebnych strat i zapewnia, ze
firma nie tylko przetrwa, ale i rozwija sie w surowych wa-
runkach rynkowych.

Aby skutecznie pilnowa¢ marzy, Radek i jego zespot wyko-
rzystujg zaawansowane narzedzia analityczne. Ale jeszcze
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niedawno korzystali ze zwyktego excela! Kazdy koszt jest
doktadnie monitorowany, a wszelkie odchylenia sg na-
tychmiast analizowane. To pozwala na szybkie wykrywa-
nie problemow i podejmowanie dziatan naprawczych, za-
nim te stang si¢ powaznymi zagrozeniami. Jak badacz
arktyczny, ktéry musi by¢ przygotowany na kazde nieprze-
widziane zdarzenie, tak Radek dba o to, by jego firma byta
zawsze gotowa na finansowe wyzwania.

Transparentno$¢ w procesie liczenia kosztow jest kluczo-
wa. Radek angazuje swoj zespdt w proces analizy, dzie-
lac sie wynikami i zachecajac do wspolnego poszukiwania
rozwigzan. Dzieki temu kazdy pracownik czuje sie odpo-
wiedzialny za wyniki firmy i jest bardziej zaangazowany
w procesy optymalizacji kosztéw. To wspolne podejscie
sprawia, ze organizacja dziata jak zgrany zespot badaczy,
gdzie kazdy ma swoja role, ale wszyscy dazg do wspdlne-
go celu.

Pilnowanie marzy to takze umiejetnos¢ podejmowania
trudnych decyzji. Czasami, aby utrzymac rentownos¢, ko-
nieczne jest zrezygnowanie z mniej optacalnych projek-
tow lub produktow. Radek, podobnie jak doswiadczony
lider ekspedycji, wie, ze czasem trzeba porzuci¢ czes¢ ta-
dunku, aby reszta zespotu mogta bezpiecznie dotrze¢ do
celu. Dzieki temu moze skoncentrowaé¢ swoje zasoby na
najbardziej obiecujacych projektach, zapewniajgc sobie
stabilny rozwoj.
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Wsparcie narzedzi informatycznych

Podobnie jak nowoczesne technologie pomagaja odkryw-
com na Arktyce, tak zaawansowane narzedzia informa-
tyczne sa nieocenione. Systemy ERP i MES to jak zaawan-
sowane przyrzady nawigacyjne, ktére pozwalajg Radkowi
i jego zespotowi monitorowac kazdy aspekt dziatalnosci
firmy. Dzieki tym narzedziom, moga doktadnie $ledzi¢
koszty, optymalizowa¢ procesy produkcyjne i podejmo-
wac swiadome decyzje, ktore zapewniaja firmie stabilnos¢
i rozwoj. W éwiecie, gdzie kazdy btad moze kosztowac for-
tune, takie wsparcie technologiczne jest nieocenione.

Implementacja systeméw ERP i MES byta jak wyposaze-
nie ekspedycji w najnowoczesniejsze urzadzenia. Dzieki
nim Radek i jego zespdt moga na biezaco monitorowac
wszystkie kluczowe wskazniki i reagowa¢ na zmieniaja-
ce sie warunki. To pozwala im na biezaco optymalizowaé
procesy i eliminowac nieefektywnosci, co z kolei przekta-
da sie na lepsze wyniki finansowe. W dynamicznym swie-
cie biznesu, gdzie zmiany sg nieuniknione, takie narzedzia

daja firmie przewage konkurencyjna.

temat numeru

Dzigki narzedziom
informatycznym mozna doktadnie
sledzic koszty, optymalizowac
procesy produkcyjne i podejmowac
Swiadome decyzje, ktore
zapewniajq firmie stabilnosc

1 702W0).
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Wsparcie narzedzi informatycznych to takze wigksza pre-
cyzja i doktadnos¢ w zarzadzaniu. Dzieki automatyzacji
wielu procesoéw, mozna minimalizowa¢ ryzyko btedow
ludzkich, ktére w surowych warunkach rynkowych moga
mie¢ powazne konsekwencje. Systemy informatyczne po-
zwalajg na szybkie i doktadne zbieranie danych, co z kolei
umozliwia lepsze planowanie i prognozowanie. Dla Radka
i jego zespotu, to jak posiadanie doktadnych map i kom-

pasow, ktére prowadza ich przez finansowe bezdroza.

Nie mozna zapominac¢ o roli szkolen i ciggtego doskona-
lenia umiejetnosci w zakresie wykorzystania narzedzi
informatycznych. Radek, podobnie jak lider ekspedycji,
dba o to, by jego zespot byt zawsze dobrze przygotowa-
ny i wyposazony w najnowsza wiedze. Regularne szkole-
nia i warsztaty pozwalaja jego kolegom i kolezankom na
biezaco doskonali¢ swoje umiejetnosci i lepiej wykorzy-
stywac dostepne technologie. Dzieki temu firma moze
skutecznie zarzadza¢ swoimi zasobami i osiggac¢ lepsze
wyniki finansowe.

Finanse a transparentnos$¢ i otwarta
rozmowa z zespotem

W krainie wiecznych lodow, zaufanie i komunikacja sa
kluczowe dla przetrwania ekspedycji. Radek wdrozyt po-
dobne zasady. Transparentno$¢ finansowa i otwarta roz-
mowa z zespotem to fundamenty, na ktorych opiera sie
wspotpraca. Regularne spotkania, podczas ktorych oma-
wiane sg wyniki finansowe, pomagajg budowac¢ zaufanie
i zrozumienie wsrod pracownikow. Radek dzieli sie z ze-
spotem nie tylko sukcesami, ale takze wyzwaniami i pla-
nami na przysztos¢. Dzieki temu, kazdy czuje sie czescig

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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wielkiej wyprawy i jest bardziej zaangazowany w osiggnie-
cie wspolnego celu.

Transparentno$c¢ finansowa to nie tylko dzielenie sie wy-
nikami, ale takze edukacja. Radek stara sig, aby kazdy
cztonek zespotu rozumiat podstawowe zasady zarzadza-
nia finansami i znat sytuacje firmy. To pozwala na lep-
sze zrozumienie decyzji biznesowych i buduje poczucie
wspolnej odpowiedzialnosci. Jak w ekspedycji, gdzie kaz-
dy cztonek zatogi musi zna¢ swoje zadania i by¢ $wiado-
my celéw. Kazdy pracownik ma jasnos¢ co do roli finan-
sow w dziatalnosci firmy.

Otwarta komunikacja na temat finanséw pomaga rowniez
w budowaniu kultury zaufania i wspotpracy. Radek zache-
ca swoich pracownikow do zadawania pytan i dzielenia sie
swoimi spostrzezeniami. To tworzy atmosfere otwartosci
i wspolnego dziatania, ktéra jest kluczowa dla dtugoter-
minowego sukcesu. Wspélne omawianie wynikow i pla-
néw finansowych pozwala na lepsze zrozumienie wyzwan
i szans, co z kolei przektada sie na wigksze zaangazowa-
nie i motywacje pracownikow.

Transparentnosc¢ finansowa to takze sposob na budowa-
nie lojalnosci i zaangazowania. Pracownicy, ktérzy czuja
sie doceniani i informowani, sg bardziej sktonni do anga-
zowania sie w dziatania firmy i dgzenia do wspolnych ce-
l6w. Radek, podobnie jak lider ekspedycji, wie, ze zaufa-
nie i wspotpraca sa kluczowe dla przetrwania i sukcesu.
Dlatego dba o to, aby kazdy cztonek zespotu czut sie cze-
$cig wiekszej catoscii miat Swiadomosé, ze jego pracama
znaczenie.

Transparentnosc finansowa to takze
sposob na budowanie lojalnosci

1 zaangazowania. Pracownicy, ktorzy
czujq sig doceniani i informowan,

sq bardziej sktonni do angazowania
sig w dziatania firmy i dgzenia do
wspolnych celow.

Podsumowanie

Bezpieczenstwo finansowe firmy rodzinnej, takiej jak LC
Elektronik, jest jak solidne igloo chronigce przed mroz-
nymi wiatrami niepewnosci rynkowych. Pilnowanie mar-
zy, wsparcie narzedzi informatycznych oraz transparent-
nos¢ finansowa tworza solidne fundamenty, na ktorych
mozna budowac przysztos¢. Ja i nasz zespot pokazuje-
my, ze dzieki odpowiedniemu zarzadzaniu finansami moz-
na osiggnac sukces i dobrobyt, zarébwno w biznesie, jak
i w zyciu osobistym.

Podobnie jak ekspedycje polarne, zarzadzanie firmg wy-
maga wytrwatosci, madrosci i wspotpracy. W surowych
warunkach rynkowych, gdzie kazda decyzja moze miec¢
powazne konsekwencje, kluczowe jest posiadanie od-
powiednich narzedzi i strategii. Dzieki determinacji i za-
angazowaniu, Radek i jego zespdt sg w stanie przetrwac
najtrudniejsze burze i osiggna¢ swoje cele. W $wiecie
biznesu, jak na arktycznych bezdrozach, sukces zalezy
od umiejetnosci adaptacji, wspotpracy i ciggtego dosko-
nalenia. Jak psy zaprzegowe, ktore wspdlnie pracuja, by
dotrze¢ do celu, tak Radek i jego zespot, dziatajgc razem,
moga pokonac wszelkie przeszkody i osiggna¢ prawdziwy
sukces. @
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Jak radzié¢ sobie z kryzysem
finansowym w firmie?

Ze swieca mozna szukac¢ firmy, ktora w ciggu wielu lat dziatalnosci na jakims etapie
nie zetknetaby sie z trudng sytuacja finansowa. Niezaleznie czy jest ona spowodowa-
na czynnikami zewnetrznymi, czy wewnetrznymi, dziatania ktére nalezy podja¢ wy-
magajg spokoju, analizy, ale i odwagi. Dzieki takiemu podejsciu sytuacja kryzysowa
bedzie tatwiej zarzadza¢. Sam w swojej historii prowadzenia firmy doradczej prze-
szedtem niejeden kryzys, wiec znam uczucie stresu, ktore towarzyszy nietatwej sytu-
acji. Zapraszam do przeczytania artykutu, ktéry powstat na bazie moich doswiadczen
w prowadzeniu firmy, jak i z obserwacji firm, z ktorymi pracuje jako konsultant.

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".

Na poczatek warto przypomnie¢, ze kazda firma powin-
na zna¢ swoj najmniejszy punkt krytyczny gotowki - mini-
malng ilos¢ srodkow, ktéra jest niezbedna do przetrwania.
Ten poziom gotowki powinien obejmowac wszystkie pod-
stawowe wydatki, takie jak ptace, koszty wynajmu i inne
state zobowigzania. Przeanalizowanie struktury kosztow
moze tez ujawni¢, ktore wydatki sg nieefektywne i nie
przynosza odpowiednich zwrotow z inwestycji. Szybka re-
akcja pozwoli na uwolnienie zasobow, ktére mozna prze-
znaczy¢ na wazniejsze potrzeby.

Warto dazy¢ do takiego zapasu gotowki, ktéry pozwo-
li przetrwac firmie kilka miesiecy bez generowania przy-
chodow. Standardowo zaleca sig, aby firmy miaty zapas
gotowki pokrywajacy od 3 do 6 miesiecy kosztow statych.

Sytuacja taka jest skrajna, ale obrazowa - jest tez dobrym
wskaznikiem finansowej kondycji firmy. Wielkos¢ zapa-
su gotéwki nie jest jednoznacznie okreslona, zalezy od
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specyfiki branzy. Posiadanie zapasu gotowki w firmie jest
nie tylko strategicznym zabezpieczeniem, ale takze na-
rzedziem, ktére moze znaczaco zwiekszy¢ jej konkuren-
cyjnose, stabilnos¢ i zdolnose do szybkiego reagowania
na zmieniajace sie warunki rynkowe.

Zaangazowanie pracownikow
w poszukiwanie oszczednosci

Kiedy pojawiajg sie trudnosci finansowe, wszyscy jada
na tym samym wozku: wtasciciele, menedzerowie i pra-
cownicy (a nawet klienci). Dlatego nie tra¢ okazji i po-
pro$ menedzerow i pracownikow poszczegoélnych dzia-
tow o wypracowanie pomystéw na oszczednosci w firmie.
Pracownicy czesto majg cenne spostrzezenia na te-
mat obszaréw, w ktérych mozna zredukowac¢ koszty bez
uszczerbku dla jakosci produktéw czy ustug. Ich zaanga-
zowanie w proces oszczednosciowy moze przyniesc nie-
oczekiwane korzysci i poprawi¢ morale zespotu.

Kiedy w 2008 roku w firmie DuPont zaczeto przygotowa-
nia do walki z kryzysem, jej zamdwienia spadty 0 30%. Dy-
rektor generalny firmy zwotat wszystkich dyrektoréw fir-
my z prosba o analize sytuacji. W tej firmie zawsze byty
przygotowane plany na takie niespodziewane sytuacje,
jednak i tak zaskoczenie byto spore. Po analizie sytu-
acji, ktora trwata kilka dni, opracowano plan dziatania.
Zebrano 17 zespotow roboczych, ktore opracowaty plan.
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Dziesiec¢ dni po uruchomieniu planu, kazdy z pracownikow
miat spotkanie ze swoim kierownikiem w celu oméwienie

pomystow na uzdrowienie tej sytuacji.

Oszczednosci w firmie: zacznij od
samej gory

W obliczu trudnej sytuacji finansowej, niezbedne jest
podjecie dziatan oszczednosciowych, ktére zaczynaja sie
od najwyzszego szczebla zarzadzania. Uwazam, ze jest to
odpowiedzialne zachowanie, ale i mobilizujgce wszyst-
kich pracownikow. W takich okolicznosciach nie moze by¢
Swietych krow: kazdy dziat i kazda osoba powinna by¢ go-
towa do przeanalizowania swojej roli i kosztow z nig zwia-
zanych.

r

Pracownicy czgsto wiedzg,

gdzie mozna zredukowac koszty
bez uszczerbku dla jakosci
produktow, a ich zaangazowanie
moze przyniesc korzysci

1 poprawic morale zespotu.
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Redukcja kosztow powinna obejmowac réwniez wynagro-
dzenia kadry zarzadzajacej, ktore czesto stanowig znacz-
na czes¢ budzetu firmy. Przyktadem moze by¢ tymcza-
sowa redukcja wynagrodzen wyzszego kierownictwa, co
nie tylko przyniesie bezposrednie oszczednosci, ale row-
niez wysle sygnat do catej organizacji o powadze sytuacji.
Oczywiscie, sami wtasciciele firmy, cztonkowie rodziny
powinni zadeklarowa¢ obnizenie swoich zarobkdéw, ogra-
niczenie dywidend itp. Taka postawa dziata dobrze na
wszystkich pracownikow.

Analiza wynagrodzen w kontekscie
wartosci dodanej dla firmy

temat numeru

Redukcja kosztow powinna obejmowac
rowniez wynagrodzenia kadry
zarzqdzajgcej oraz wiascicieli

Sirmy 1 czlonkow rodziny. Taka
postawa dziata dobrze na wszystkich
pracownikow.

Utrzymaj kapitat ludzki

:!!:i\

Analiza wynagrodzen pod katem wartosci, jaka wno-
szg poszczegolne stanowiska, jest niezbedna. Wynagro-
dzenia powinny by¢ adekwatne do realnie generowane;j
wartosci dla firmy. Moze to oznacza¢ koniecznosc re-
strukturyzacji zespotow i dostosowania wynagrodzen do
aktualnych warunkow rynkowych oraz efektywnosci pra-
cownikéw. Celem jest zapewnienie, ze kazda ztotowka wy-
dana na wynagrodzenia przynosi odpowiedni zwrot w po-
staci wartosci dodanej dla firmy. | tu czesto okazuje sie, ze
polityka wynagrodzen nie jest uporzadkowana i wymaga
pilnej zmiany. Kazdy, kto majstruje przy wynagrodzeniach
musi sobie zdawac sprawe, ze moze to by¢ poruszanie sie
po polu minowym, wiec zalecam ostroznosc.

)
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Jednym z pomystéw na redukcje kosztow jest popro-
szenie pracownikow o wykorzystanie zalegtych urlopdw.
W miare mozliwosci, warto takze rozwazy¢ przejscie pra-
cownikow na urlop bezptatny. Dzieki temu firma moze
zmniejszy¢ biezace wydatki na wynagrodzenia, nie tracac
jednoczesnie cennego kapitatu ludzkiego.

Pamietaj, ze zwalnianie pracownikow oznacza czesto
pozbywanie sie najwazniejszych zasoboéw firmy. Wy-
kwalifikowany pracownik to nie tylko koszt, ktory moze
wynosic kilkadziesiat tysiecy ztotych, ale rowniez trud-
no$¢ w odbudowie tego kapitatu ludzkiego po kryzysie.
Zatrzymanie i motywowanie obecnych pracownikéw
jest kluczowe, poniewaz odbudowa kadr po kryzysie
moze nie tylko by¢ kosztowna, ale takze opdzni¢ rozwoj
firmy na wiele lat.

Ferdynand Porsche na pytanie ,Co tatwiej wymieni¢, ma-
szyny czy ludzi?" odpowiedziat:

.Maszyny! Kupujesz je, programowanie zajmuje troche

czasu, az w koncu zaczynajg dziata¢. Sprébuj ponownie
zatrudni¢ ludzi, znowu ich wyszkoli¢, rozwina¢ relacje
i odtworzy¢ kulture... Jak dtugo to zajmie?".

Tak wtasnie mysli i dziata zarzad firmy Aksam, produkuja-
cej m.in. ,Paluszki beskidzkie". Jak zapewnia Andrzej Ra-
sinski, dyrektor generalny Aksam, w wywiadzie dla portalu
Money.pl ,Nie planujemy zwolnien czy redukcji zatrudnie-
nia, pracownicy beda pracowali rotacyjnie, a wynagrodze-
nia beda utrzymane. Wykorzystamy wszelkie zasoby oraz
dostepne srodki i bedziemy bardzo ciezko pracowali, aby
tak byto”.

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Swoja droga wsparcie dostawcow, kontrahentéw i sa-
mych konsumentow dla firmy przerosto oczekiwania
wszystkich obserwatorow tej trudnej sytuac;ji.

Jednakze nie kazda firma, pomimo szczerych checi, moze
sobie pozwoli¢ na takie podejscie. Mozna wtedy umowié
sie z pracownikami na chwilowe obnizenie pens;ji tam,
gdzie ma to uzasadnienie, na przyktad w przypadku posto-
jowego, czasowego obnizenia podstawy wynagrodzenia
czy zawieszenia premii. Transparentna komunikacja na
temat koniecznosci tych krokow i zapewnienie, ze sg one
tymczasowe, moze pomoc w utrzymaniu zaangazowania
pracownikow i zminimalizowaniu negatywnego wptywu
na morale zespotu.

Outsourcing, centralizacja,
decentralizacja

Waznym krokiem w redukcji kosztéw jest doktadna anali-
za procesow biznesowych i okreslenie, ktore z nich moz-
na zleci¢ na zewnatrz, a ktére wymagaja centralizacji lub
decentralizacji. Outsourcing moze przynie$¢ znaczne
oszczednosci, zwtaszcza w obszarach takich jak IT, ksie-
gowos¢ czy nawet obstuga klienta (call center), gdzie ze-
wnetrzni dostawcy moga zaoferowac¢ lepsze ceny dzieki
skali swojej dziatalnosci.

Z drugiej strony, centralizacja dziatan, takich jak zaku-
py (np. poprzez udziat w grupach zakupowych) czy logi-
styka, moze prowadzi¢ do lepszego wykorzystania zaso-

béw i redukcji kosztow poprzez eliminacje potencjalnych
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marnotrawstw. Z kolei decentralizacja moze by¢ ko-
rzystna w przypadkach, gdy lokalne oddziaty majg wiek-
szg elastycznos$c i lepiej reaguja na specyficzng sytuacje
w swojej lokalizacji. Chodzi o to, aby w miare mozliwosci,
nie podcinac¢ skrzydet tym czesciom firmy, ktére dobrze

funkcjonuja, a w sytuacji kryzysowej utrzymanie firmy
spoczywa na ich barkach.

Skrécenie lub wydtuzenie godzin pracy réznych placowek
moze przynies$¢ oszczednosci, zwtaszcza jes$li zostanie
dostosowane do faktycznego zapotrzebowania klientow.
Analiza ruchu klientéw oraz kosztow operacyjnych pozwo-
li na optymalne dostosowanie godzin otwarcia, co moze
skutkowac znacznymi oszczednosciami.

Ograniczenie inwestycji do
niezbednego minimum

Najczesciej pierwsze kroki w kryzysie, jesli chodzi reduk-
cje kosztow, kierowane sa do dziatu HR, sprzedazy i mar-
ketingu. Uwazam jednak, ze nalezy robi¢ to z gtowa, aby
nie wyla¢ dziecka z kapiela, szczegdlnie ze to od pracow-
nikow i wartosci sprzedazy zalezy ,by¢ albo nie by¢” orga-
nizacji. W trakcie kryzysu pamietaj, aby przede wszystkim
zadbac o kluczowych pracownikow i aktualnych klientow

oraz utrzymac dobre relacje w obu kwestiach.

W obliczu niepewnosci finansowej, konieczne jest ograni-
czenie planowanych inwestycji do takiego minimum, kté-
re nie przyczyni sie do jeszcze wiekszego zagrozenia. Je-
sli nie ma pewnosci co do ich realizacji lub spodziewanych
korzysci, lepiej odtozy¢ je na pozniej. Inwestycje, ktére sa
juz w toku, moga zostac¢ wstrzymane do czasu poprawy
sytuacji rynkowej. Warto réwniez monitorowac rynek pod
katem optymalnych cen zakupu, co pozwoli na korzyst-
niejsze warunki zakupu w przysztosci.

Renegocjacja dtugoterminowych
umow i zobowigzan

Renegocjacja dtugoterminowych umow z dostawca-
mi i partnerami biznesowymi moze przynies¢ wymier-
ne korzysci finansowe. Warto podjg¢ rozmowy w duchu
wspélnego interesu i dtugofalowych korzysci, argu-
mentujgc, ze obnizenie kosztow teraz pozwoli na sta-
bilnos¢ i dalszg wspotprace w przysztosci. Moze to
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obejmowac¢ obnizenie stawek, wydtuzenie terminow
ptatnoscilub inne korzystne warunki finansowe.

Bezpieczng strategig w trudnych czasach jest sprzedaz
wytacznie za gotowke lub na krotki termin sprawdzonym
odbiorcom, a znam tez takich przedsiebiorcow, ktorzy
dziatajg na przedptatach, pomimo ze nie jest to standar-
dem w ich branzy. Warto tez rozwazy¢ ubezpieczenie na-
leznosci lub skorzystanie z faktoringu, co zabezpieczy fir-
me przed ryzykiem niewyptacalnosci kontrahentéw. Taka
strategia minimalizuje ryzyko zwigzane z opo6znieniami
w ptatnosciach i pomaga utrzymac ptynnosc¢ finansowa.

Scigganie zalegtych naleznosci to kluczowy element za-
rzadzania ptynnoscia finansowa. W przypadku problemaéw
z ptatnosciami ze strony kontrahentoéw, nie wahaj sie ko-
rzysta¢ z ustug firm windykacyjnych. Profesjonalna win-
dykacja moze przyspieszy¢ odzyskanie srodkow i pozwoli¢
na skupienie sie na biezacej dziatalnosci. Jesli dziatania
windykacyjne robisz na wtasna reke, zadbaj o to, aby przy-
gotowac osoby zajmujace sie tym obszarem - mato profe-
sjonalne podejscie moze zniszczy¢ dtugotrwale budowa-
ne relacje z kontrahentami.

Koszty wynajmu biur mogg stanowi¢ znaczng czes¢ wy-
datkow firmy. Renegocjacja warunkow wynajmu lub po-
szukiwanie tanszych alternatyw to skuteczny sposob na
oszczednosci. Warto réwniez rozwazy¢ przestawienie
czesci pracownikow na tryb pracy zdalnej, co moze znacz-
nie obnizy¢ koszty zwigzane z utrzymaniem biur. Znam
wiele firm, ktore (szczegdlnie w dobie Covid19) z sukce-
sem przeszty na prace zdalna.

Jesli firma jest wtascicielem budynku, warto rozwazy¢
podnajem czesci przestrzeni innym firmom. Wynajem po-
wierzchni, ktora nie jest aktualnie potrzebna, moze przy-
nies¢ dodatkowe dochody i zredukowa¢ koszty zwigzane
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zutrzymaniem nieruchomosci. To rozwigzanie pozwala na
efektywniejsze wykorzystanie dostepnych zasobow.

Motywowanie pracownikow do przejscia ze spotkan i wy-
jazdow stuzbowych offline na online to skuteczny sposob
na ograniczenie kosztéw logistycznych. Jesli spotkania of-
fline sg niezbedne, warto poprosi¢ pracownikéw o opty-
malizacje wydatkow - obnizenie budzetu na podroze, wy-
bér tanszych apartamentow zamiast hoteli czy korzystanie
z bardziej ekonomicznych srodkéw transportu. Tego typu
dziatania mogg znaczaco zmniejszy¢ wydatki na delegacje.

Obnizenie stanéw magazynowych do niezbednego mini-
mum to kolejny sposob na redukcje kosztéw. Nadmierne
zapasy generujg dodatkowe koszty zwigzane z magazyno-
waniem i moga prowadzi¢ do strat wynikajacych z przeter-
minowania lub uszkodzenia towaréw. Przemyslana polity-
ka zarzadzania zapasami pozwala na lepsze wykorzystanie
zasobow i ograniczenie niepotrzebnych wydatkow.

Ograniczenie asortymentu i skoncentrowanie sie na naj-
wazniejszych kategoriach produktow to skuteczna stra-
tegia redukcji kosztow. Warto przeanalizowac, ktére pro-
dukty przynosza najwieksze zyski i skoncentrowac sie na
ich sprzedazy, eliminujac jednoczesnie mniej rentowne li-
nie produktowe. Taka koncentracja moze poprawi¢ efek-
tywnos¢ operacyjng i zredukowa¢ koszty zwigzane z za-

rzadzaniem szerokim asortymentem.

Regularna analiza wszystkich wydatkow firmy to podsta-
wa efektywnego zarzadzania kosztami. Warto doktadnie
przesledzi¢, ktore wydatki mozna obnizy¢, ale nalezy ro-
bi¢ to ostroznie, aby nie wyla¢ dziecka z kapiela. Kluczowe
jest, aby nie obniza¢ kosztow, ktore sg niezbedne dla jako-
$ci ustug czy produktow. Obnizanie kosztow w firmie wy-
maga przemyslanych i strategicznych dziatan. Kluczem
jest zachowanie rownowagi miedzy redukcjg wydatkow
a utrzymaniem kluczowych zasoboéw i jakosci ustug. Dzie-
ki zaangazowaniu catego zespotu i odpowiedniej analizie
mozna 0siggnac¢ znaczace oszczednosci, ktore pozwolg
firmie przetrwac trudne czasy i przygotowac sie na przy-
szty rozwoj. @
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Benefity New Age:
Edukacjafinansowa

a dobrostan
pracowniczy
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Rynek pracy podlega ciggtym przemianom pod wptywem czynnikéw ekonomicznych,
spotecznych i gospodarczych. Bezrobocie w Polsce, wedtug danych GUS, maleje,
a zarobki w sektorze MSP wzrastaja. Mozna by sadzié, ze mamy do czynienia z rynkiem
pracownika. Jednak czy w trakcie rewolucji technologicznej i zwolnien wsrod miedzy-
narodowych gigantéw mozemy to jednoznacznie stwierdzi¢?

,0bys zyt w ciekawych czasach”. Az 93% pracodawcow
przejawia niepokdj dotyczacy mozliwej utraty pracowni-
kow. W tym kontekscie Swiadomose¢, jakie benefity fak-
tycznie odpowiadajg zespotom, jest wazniejsza niz kie-
dykolwiek wczesniej. Okazuje sie bowiem, ze polscy
pracownicy najczesciej deklaruja, ze oczekiwaliby pod-
wyzki (73%) lub premii finansowej (63%). W praktyce spo-
srod dwoch podobnych ofert wiekszos¢ potencjalnych
pracownikow wybierze te, ktora zapewnia lepszy pakiet
benefitow (60%). Co wazne, polscy pracodawcy juz to do-
strzegli, ze w dobie pokolenia Zalfa czy Silverséw, zmienia
sie rola i postrzeganie benefitow.

Zdaniem Kamila Bednarka, dobrostan finansowy przekta-
da sie na realne korzysci zarowno dla pracownika, jak i fir-
my. Szczegoélnym benefitem pozaptacowym bedzie zatem
edukacja finansowa. Jestesmy aktualnie w momencie

.Zmiany warty” w kontekscie oferty benefitow. Praca zdal-

na, inflacja, biezace problemy pracownikow - to wszystko
sprawia, ze ,owocowe czwartki’ nie sa juz atrakcja. Karta

Agnieszka Musiat-Terlecka

HR INSTITUTE Sp.zo.0, Absolwentka Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi na SGH, coach i trener
zmiany. Ma wysokie kwalifikacje w projektowaniu
strategii biznesowych, polityki rekrutacyjnej,
programow rozwojowych dla pracownikéw,
potwierdzone miedzynarodowymi certyfikatami

i licencjami.

dla aktywnych juz nie wyréznia pracodawcy na rynku. Naj-
nowsze badanie ,Barometru Polskiego Rynku Pracy” jasno
wskazuje, ze pracownicy chca benefitow, ktore realnie
wptywaja naich zycie, dlatego zyskujg benefity finansowe
czy zwigzane ze zdrowiem psychicznym.

Wyraznazmiana trendu postrzegania wiedzy jako benefitu
staje sie dzis nowym kierunkiem w firmach. W trakcie au-
dytow personalnych i wdrazania procesow HR w firmach
rodzinnych, coraz czesciej rekomendujemy inwestowanie
w poszerzanie $wiadomosci finansowej pracownikéw, co
ma zdecydowanie szersze przetozenie niz typowy benefit.
Widzimy tu zaréwno wieksza swiadomos$¢ w zarzadzaniu



24

~ RIE XX

it

N ™ e

B B

budzetem w ramach wtasnego wynagrodzenia, zrozu-
mienie jego sktadnikow, ale tez rozwazne planowanie wy-
datkow i znajomos¢ narzedzi inwestycyjnych. Z pewno-
$cig edukacja finansowa tagodzi postawe roszczeniowag
pracownika w kontekscie wnioskowania o podwyzke czy
sktadania wypowiedzenia z powodu odmowy podwyzsze-
nia wynagrodzenia przez pracodawce.

Personalizacja benefitow w firmach
rodzinnych

Swiadomos¢ finansowa pracownikow jest dzi$ na bar-
dzo niskim poziomie. Prowadzimy budzet domowy na
wyczucie, a nie swiadomie kierujemy nim. Wynika to
przede wszystkim z braku wiedzy i przekonan, ktére zo-
staty nam wpojone. Natomiast $wiadomos$¢ finanso-
wa pracownika i jego wiedza na temat finansow moze
przetozy¢ sie na lepsze zarzadzanie finansami row-
niez w przedsiebiorstwie. Wedtug raportu Benefit Sys-
tems az 73% polskich pracownikow oczekuje benefitow
dopasowanych do indywidualnych potrzeb i mozliwo-
$ci. Az93% ankietowanych chce mie¢ wptyw nato, jakie
benefity zapewnia pracodawca. Zadbanie o indywidu-
alne potrzeby finansowe pracownikéw firm rodzinnych
buduje wiez z pracownikiem, okazuje zaangazowanie
w jego sytuacje finansowg, a takze przedstawia firme
jako dojrzatego pracodawce, dla ktérego celem jest
personalizacja podejs$cia do pracownika, a nie unifika-
cja zespotu i narzucenie niedopasowanych do potrzeb
rozwigzan benefitowych.

temat numeru
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Rodzaje benefitow finansowych

Benefitem finansowym mozna nazwac¢ wszystkie dziata-
nia, ktére przektadaja sie na korzysci materialne pracow-
nika i przynosza efekty w postaci ograniczenia kosztow
ponoszonych przez pracownika. Te benefity czesto daja
natychmiastowe rezultaty, m.in. 4-dniowy tydzien pracy,
praca zdalna, dofinansowanie do positkow. Drugg forma
benefitow finansowych sa te, ktére wspierajg obnizenie
kosztéw budzetu domowego lub zasilajg ten budzet - wy-
nagrodzenie, ktére mozna wzig¢ wczesniej niz umowna
data wyptaty, premia, podwyzka czy edukacja finansowa
potaczona z konsultacjami z ekspertem finansowym.

Korzysci dla firm rodzinnych
wynikajagce z wdrozenia benefitu
finansowego

Wdrozenie benefitu finansowego przez pracodawce przy-
nosi efekty zarowno finansowe, jak i niefinansowe. Depre-
sja, stres, bezsennosc¢ to tylko niektore skutki problemow
finansowych, ktére dla pracodawcy moga przetozy¢ sie na
wieksza rotacje, mniejsze zaangazowanie, nizsza produk-
tywnos¢ czy skupienie na powierzonych zadaniach. Do-
dajmy do tego zwolnienia pracownicze, koniecznos¢ uru-
chomienia procesu rekrutacji i wdrozenia nowej osoby, co
powoduje kolejne wydatki dla budzetu firmy.

W artykule wykorzystano materiat z podcastu: O proce-
sach HR. Benefity NEW AGE. e

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Bezpieczna przysztos¢ firmy
rodzinnej: jak unikngé finansowych
putapek przy realizacji inwestycji

Budujesz nowa hale produkcyjng, inwestujesz
w nowe technologie, a moze planujesz urucho-
mienie kolejnej linii produkcyjnej i ekspansje na
nowe rynki? To ekscytujgce przedsiewziecia, ale
czy Twoja firma jest odpowiednio zabezpieczona
na wypadek nieprzewidzianych zdarzen?

Patrycjusz Rodzynski

ah

Prezes Zarzadu Certum Sp.z 0.0
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Jak unikna¢ finansowych strat i zapewni¢ stabilnos¢ biz-
nesu? W tym artykule znajdziesz praktyczne wskazowki,
ktére pomoga Ci podjg¢ swiadoma decyzje i wybra¢ od-
powiednie ubezpieczenie dla swojej firmy w czasie reali-
zacji inwestycji.

Najczestsze zagrozenia dla inwestycji
w firmach rodzinnych

Prowadzenie nawet najlepiej zaplanowanej inwestycji

temat numeru

moze zosta¢ zaktdcone przez czynniki zewnetrzne i we- -

wnetrzne. Firmy rodzinne, czesto o ograniczonej zdolno- \\_Q_,
sci finansowej, sg szczegodlnie narazone na negatywne

konsekwencje nieprzewidzianych zdarzen. Do najczesciej

wystepujacych zagrozen naleza:

t

e

Katastrofa budowlana - R
powodowac duze straty i opéznienia

zawalenie si¢ budowanego obiektu, obsunigcie ziemi czy przewrdcenie sie dzwigu moga

Pozar .
strat finansowych

ogien moze zniszczy¢ budynki, instalacje, maszyny i materiaty, prowadzac do znacznych

Deszcz, huragan, ekstremalne zjawiska pogodowe moga uszkodzi¢ konstrukcje, powodowac zalania i uszko-
gradobicie dzenia w materiatach sktadowanych na budowie

Usterki budowlane . "
inwestycji

wady wykonawcze moga prowadzi¢ do kosztownych napraw i wydtuzenia czasu realizacji

S produkcje i prowadzi¢ do strat finansowych

niespodziewane awarie maszyn czy instalacji w trakcie rozruchu i testow moga zatrzymac

Usterki techniczne wadliwe wykonanie lub montaz moga prowadzi¢ do awarii i kosztownych napraw

Uszkodzenia w trakcie materiaty, maszyny i instalacje moga ulec uszkodzeniu podczas przewozu, co prowadzi do
transportu strat finansowych i naraza harmonogram prac

budowie

manipulowanie tadunkami w portach, centrach logistycznych i miejscu dostawy moze
Zatadunek i roztadunek skonczy¢ sie ich uszkodzeniem lub zniszczeniem oraz spowodowac opoznienia na

szkody, awarie i inne zdarzenia moga znaczaco przedtuzy¢ czas realizacji prac i narazi¢
Opoznienie inwestycji firme na duze straty wynikajace z przesunigcia terminu oddania do uzytku nowej
inwestycji oraz niedotrzymania terminéw produkcji i dostawy produktow

Przerwy w dziatalnosci

niespodziewane zdarzenia moga spowodowac przerwy lub istotne zaktocenia w dotych-
czasowej dziatalno$ci produkcji, co prowadzi do utraty zyskow

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Konkretne przyktady irola
ubezpieczenia

Przyktad 1: Pozar w trakcie budowy

Producent mebli, inwestujagc w nowa hale, zmierzat do
rozszerzenia swojego asortymentu i skali dziatalnosci.
Pozar, ktory wybucht pod koniec budowy, byt ogromnym
ciosem. Straty materialne, opdznienia w realizacji projek-
tu i utrata potencjalnych zyskow mogtyby doprowadzi¢
firme na skraj bankructwa. Dobrze dopasowana polisa
wszystkich ryzyk budowy z rozszerzeniem o ubezpiecze-
nie przysztych zyskow z inwestycji pozwolita firmie nie
tylko pokry¢ koszty naprawy, ale takze zrekompensowac
utracone zyski.

Przyktad 2: Wadliwa maszyna

Zakup uzywanej maszyny wydawat sie korzystng inwe-
stycja dla producenta folii. Jednak szczegodtowa analiza
historii maszyny, przeprowadzona przez ubezpieczycie-
la, ujawnita ukryte wady, o ktorych sprzedajacy nie infor-
mowat - maszyna byta wczesniej powaznie uszkodzona
w pozarze. Dzieki temu firma unikneta zakupu wadliwego
sprzetu i potencjalnych probleméw w przysztosci. Ubez-
pieczenie transportu, montazu i uruchomienia to nie tyl-
ko ochrona przed uszkodzeniami w trakcie transportu, ale
takze narzedzie do weryfikacji stanu technicznego zaku-
pionego sprzetu.

Dlaczego ubezpieczenie inwestycji jest
wazne?

Odpowiednio dobrane ubezpieczenie to nie tylko zabez-
pieczenie finansowe, ale takze inwestycja w przysztosc
firmy. Oto jakie sg korzysci z posiadania ubezpieczenia in-
westycji:

1. Ochrona finansowa przed nieprzewidzianymi zdarze-
niami:

« Minimalizacja strat - ubezpieczenie pokrywa kosz-
ty zwigzane z naprawa lub wymiang uszkodzonego
mienia.

+ Stabilno$¢ finansowa - firma moze szybciej zakon-
czy¢ inwestycje unikna¢ problemoéw finansowych.

2. Zapewnienie ciggtosci dziatalnosci:
« Szybkie przywrocenie produkcji - ubezpieczenie po-

zwala na szybka naprawe uszkodzonych obiektow
lub maszyn, co minimalizuje op6znienia w realizacji
inwestycji.

« Ochrona reputacji - szybka reakcja na szkode i do-
trzymanie terminéw pozwalajg zachowa¢ zaufanie
partnerow biznesowych.

3. Spokdj ducha wtasciciela:

» Redukcja stresu - wiedza, ze firma jest odpowiednio
zabezpieczona, pozwala wtascicielowi skupi¢ sie na
rozwoju biznesu.

« Pewnosc¢ przysztosci - ubezpieczenie daje poczucie
bezpieczenstwa i stabilizacji.

Ubezpieczenie jako inwestycja

Czesto ubezpieczenie w firmie postrzegane jest jako do-
datkowy koszt. W dtuzszej perspektywie okazuje sie jed-
nak, ze jest to inwestycja, ktora przynosi wymierne ko-
rzy$ci. Przemawia za tym to, ze ubezpieczenie chroni
majatek firmy zbudowany przez lata przed zniszczeniem,
a takze chroni przysztos$¢, poniewaz dzieki zabezpiecze-
niu finansowemu firma moze przetrwac¢ trudne okresy
i kontynuowac swojg dziatalnosc.

Polisy utatwiajg dostep do finansowania, poniewaz
wiele bankéow wymaga od swoich klientow posiadania
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odpowiedniego ubezpieczenia jako warunku udzielenia

kredytu. Dobrze dobrane ubezpieczenia zwiekszajg war-

tosci firmy, gdyz dobrze zabezpieczona firma jest bardziej

atrakcyjna dla potencjalnych inwestorow.

Wida¢ zatem, ze ubezpieczenie inwestycji to nie tylko

koszt, ale przede wszystkim inwestycja w przysztosc fir-

my. To zabezpieczenie przed nieprzewidzianymi zdarze-

niami, ktére mogg zagrozi¢ jej stabilnosci i rozwojowi.

Jak wybra¢ odpowiednie
ubezpieczenie?

Wybér odpowiedniego ubezpieczenia to kluczowy ele-
ment zabezpieczenia inwestycji. Na rynku dostepna jest

szeroka gama polis, réznigcych sie zakresem ochro-

ny, ceng i warunkami. Aby wybra¢ optymalne rozwigza-

nie, warto kierowac sie nastepujgcymi kryteriami wyboru

ubezpieczenia:

Zakres ochrony: sprawdz czy polisa obejmuje wszyst-
kie potencjalne zagrozenia, ktére moga dotknac in-
westycje. Upewnij sie, ze sumy ubezpieczenia pokryja
potencjalne straty oraz zwro¢ uwage na limity odpo-
wiedzialnosci ubezpieczyciela.

Wysokos¢ udziatow wtasnych: to czes¢ szkody, ktérg
pokrywa ubezpieczony
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Aby wybrac optymalne ubezpieczenie
inwestycji, warto kierowac sig kilkoma
kryteriami, jak zakres ochrony,
wysokosc udziatow wiasnych, renoma
ubezpieczyciela i stosunek ceny do
Jjakosct.

« Renoma ubezpieczyciela: wybierz ubezpieczycie-
la o dobrej reputacji i stabilnej sytuacji finansowej
i sprawdz, jak szybko i sprawnie ubezpieczyciel wypta-
ca odszkodowania

« Stosunek ceny do jakosci: nie zawsze najtansza polisa
jest najlepsza, a wiec poréwnaj oferty roznych ubezpie-
czycieli i wybierz te, ktéra zapewnia optymalny stosu-
nek ceny do zakresu ochrony.

Rodzaje ubezpieczen dla inwestycji

W zaleznosci od rodzaju inwestycji i specyfiki dziatalnosci
firmy, moga by¢ potrzebne nastepujace ubezpieczenia:

/

Rodzaj ubezpieczenia Zastosowanie

Ubezpieczenie wszystkich prac
budowlano-montazowych

Ryzyka zwigzane z budowa, od projektu po oddanie obiektu do uzytkowania

Ubezpieczenie przysztych
zyskow z inwestycji

Utrata zyskow w przypadku opdznien w realizacji inwestycji

Ubezpieczenie OC inwestora Roszczenia 0sob trzecich wynikajgce z prowadzenia inwestycji
Ubezpieczenie OC wykonawcy Roszczenia 0séb trzecich zwigzane z wykonywanymi przez niego pracami
Ubezpieczenie OC projektanta Roszczenia wynikajace z btedow projektowych

Ubezpieczenie mienia
w transporcie

Uszkodzenie lub zniszczenie towaréw podczas transportu

Ubezpieczenie OC zarzadu Roszczenia do cztonkdw zarzadu wynikajace z btedow popetnionych w zwigzku z inwestycja
Ubezpieczenie kredytu Straty finansowe wynikajace z niewyptacalnosci dostawcow materiatéw, maszyn i instalacji oraz wy-
kupieckiego konawcow robét

Ubezpieczenie cyber

Straty i koszty spowodowane atakami hackerskimi, wirusami i innymi zagrozeniami cybernetycznymi,
zwtaszcza w kontekscie modernizacji i integracji systeméw z nowa inwestycja
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temat numeru

Wspotpraca z brokerem
ubezpieczeniowym

Wybor odpowiedniego ubezpieczenia to proces ztozony,
wymagajacy specjalistycznej wiedzy. Wspétpraca z do-
Swiadczonym brokerem ubezpieczeniowym moze znacz-
nie utatwic ten proces. Broker posiada wiedze na temat
produktow oferowanych przez réznych ubezpieczycie-
li i moze dobra¢ optymalne rozwigzanie dla Twojej firmy.

Mozesz przy tym liczy¢ na indywidualne podejscie i do-
ktadng analize Twoich potrzeb i ryzyka, dzieki czemu
otrzymasz polisy skrojone na miare. Broker wynegocjuje
korzystne warunki ubezpieczenia, a w przypadku wysta-
pienia szkody bedzie Cie wspierat w catym procesie likwi-
dacji.

Dodatkowo broker, ktory specjalizuje sie w obstudze firm
rodzinnych, doskonale rozumie specyfike dziatalnosci ta-
kich przedsiebiorstw i moze zaproponowa¢ odpowiednio
dobrane rozwigzania ubezpieczeniowe.

Gdy ubezpieczenie ratuje inwestycje

Firma rodzinna z branzy spozywczej podjeta ambitng de-
cyzje o modernizacji produkcji. Nowa linia pakujgca mia-
ta nie tylko zwiekszy¢ wydajnos¢, ale takze obnizy¢ koszty.
Inwestycja byta skomplikowana, wymagata koordynacji
wielu dostawcow i wykonawcéw. Aby zabezpieczy¢ swo-
je interesy, firma zdecydowata sie na kompleksowe ubez-

pieczenie inwestycji.
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Co by byto, gdyby nie byto
ubezpieczenia?

Podczas probnego uruchomienia linii doszto do powaznej
awarii. Przyczyng okazaty sie btedy popetnione zaréwno
przez wykonawce, jak i pracownika firmy. Bez odpowied-
niego ubezpieczenia, firma musiataby ponosi¢ ogrom-
ne koszty naprawy, a takze potencjalne straty finansowe
zwigzane z przerwg w produkcji. Ponadto dochodzenie
odszkodowan od wykonawcy i pracownika bytoby dtugo-
trwate i obarczone ryzykiem niepowodzenia.

Jak ubezpieczenie pomogto?

Zawarte przez firme ubezpieczenie wszystkich ryzyk
montazu z rozszerzeniem o klauzule préb i testéw okazato
sie niezwykle przydatne. Dzieki temu ubezpieczeniu firma
otrzymata odszkodowanie, ktére pokryto:

+ koszty naprawy uszkodzonych elementéw: szybka wy-
miana uszkodzonych czesci pozwolita na szybkie uru-
chomienie linii pakujace;j,

« koszty zwiekszonego transportu: ubezpieczenie po-
kryto koszty transportu lotniczego niezbednych czesci,
co skrocito czas przestoju,

« koszty pracy wtasnych pracownikow: firma otrzymata
zwrot kosztow zwigzanych z pracag wtasnych pracowni-
kow zaangazowanych w usuwanie awarii.

Jak wida¢ w tym przyktadzie, kompleksowe ubezpiecze-
nie inwestycji jest niezbedne, poniewaz nawet dobrze za-
planowany projekt moze zosta¢ zaktocony przez nieprze-
widziane zdarzenia. Wazne sg takze klauzule dodatkowe
i w tym przypadku rozszerzenie ubezpieczenia o klauzu-
le prob i testow okazato sie kluczowe. Dzieki temu firma
otrzymata odszkodowanie za szkody powstate w trak-
cie uruchamiania linii. Szybka likwidacja szkody pozwoli-
ta zakonczy¢ inwestycje i uruchomic produkcje, a wiedza
o tym, ze firma jest odpowiednio zabezpieczona, pozwala
wtascicielom skupic¢ sie na rozwoju biznesu.

Bezpieczenstwo inwestycji to fundament rozwoju kazdej
firmy, a dobrze dobrane ubezpieczenie to nie tylko koszt,
ale inwestycja w przysztosc¢ firmy. Zapewnia ochrone fi-
nansowa, pozwala zachowac ciggtos¢ dziatalnosci i daje
spokoj ducha wtascicielom. @
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Firmy rodzinne - niezbedny czynnik
harmonii i trwatosci rozwoju
spoteczno-gospodarczego

Firmy rodzinne to istotny filar polskiej gospodarki. Cho¢
takie stwierdzenie moze by¢ uznane za truizm, to jednak
wcigz nader czesto sektor firm rodzinnych postrzegany
jest niemal jako jedynie obrzeze gospodarczej rzeczywi-
stosci. O tym, jak btedne jest takie postrzeganie, prze-
konuja statystyki miedzynarodowe wskazujgce, ze udziat
firm rodzinnych w ogolnej liczbie przedsiebiorstw oscylu-
je wokot 70%. Dotyczy to wielu krajéw, takze UE. W Pol-
sce udziat ten zbliza sie do 80% (cho¢ statystyki nie sa
w tym zakresie jednoznaczne, co wigze sie z roznymi kry-
teriami klasyfikacyjnymi). Funkcjonuje okoto 1,5 miliona
firm rodzinnych. Wiekszo$¢ z nich to przedsigbiorstwa
mate i $rednie, ale w miare ich rozwoju przybywa przed-
siebiorstw wiekszych.

Prof. dr hab. Elzbieta Maczynska

Organizatorka Podyplomowych Studiow

Wyceny Nieruchomosci w Szkole Gtéwnej
Handlowej w Warszawie, Prezes honorowa
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego.
Specjalistka z obszaru ekonomii, finanséw,
wyceny nieruchomosci i przedsiebiorstw oraz
ekonometrycznych modeli predykcji bankructwa.
Cztonkini wielu gremiéw naukowych.

Doswiadczenia wielu krajéw, m.in. Niemiec i Austrii do-
wodza, ze tworzenie w polityce spoteczno-gospodarczej
warunkéw sprzyjajacych rozwojowi firm rodzinnych opta-
ca sie niemal wszystkim, krajowi i spoteczenstwu. Firmy

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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rodzinne bowiem stanowig ostoje trwatego harmonijnego
rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju. Istniejg przy tym
sprzezenia zwrotne: silny sektor firm rodzinnych umacnia
taki rozwoj, co z kolei sprzyja umacnianiu tego sektora. Za-
razem bariery w rozwoju firm rodzinnych zagrazaja trwato-
$ci i harmonii spoteczno-gospodarczego rozwoju.

Znaczenie spoteczno-gospodarcze
firm rodzinnych

Tworzenie w polityce spoteczno-gospodarczej warun-
kow sprzyjajacych rozwojowi firm rodzinnych ma przy tym
w naszym kraju wymiar konstytucyjny. W Konstytucji Rze-
czypospolitej Polskiej z 1997 roku (w artykule 20) jest bo-
wiem zapis, ze: ,Spoteczna gospodarka rynkowa opar-
ta na wolnosci gospodarczej, wtasnosci prywatnej oraz
solidarnosci, dialogu i wspotpracy partneréw spotecz-
nych stanowi podstawe ustroju gospodarczego Rzeczy-
pospolitej Polskiej”. Na ordoliberalny model spotecznej
gospodarki rynkowej jako wzorzec ustrojowy dla krajow
cztonkowskich wskazuje sie tez w traktatach o Unii Euro-
pejskiej. Ordoliberalizm zas$ to liberalizm uporzadkowany.
Ordo znaczy bowiem tad, tad ksztattowany poprzez har-
monizowanie intereséw ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych.

Firmy rodzinne niewatpliwie tworzg wzorce takiej harmo-
nii. Optaca sie je wspiera¢ tym bardziej, im bardziej za-
grozone sg zasady tadu spoteczno-gospodarczego, wol-
norynkowej konkurencji oraz im bardziej ro$nie ryzyko
kryzysowych zjawisk. A z takimi wtagnie warunkami mamy
obecnie do czynienia, i to w skali globalnej. Wolnorynkowa
konkurencja podlega erozji wskutek rozrastania si¢ pote-
gi przedsiebiorstw ponadnarodowych, zyskujacych oligo-
polistyczne przewagi. Spoteczno-gospodarcza, globalna,
geopolityczna rzeczywisto$¢ dostarcza przy tym niemal
codziennie dowodow nasilajacej sie entropii, beztadu oraz
anomii, czyli chaosu w systemie wartosci. Spektakularnie
wykazali to dwaj noblisci George Akerlof i Robert J. Shiller
w gtosnej ksigzce o wielce wymownym tytule ,Ztowic fra-
jera. Ekonomia manipulacji i oszustwa“. Podobng wymo-
we ma ksigzka czotowego amerykanskiego znawcy ryn-
kow kapitatowych Johna. C. Bogla pt. ,Dos¢. Prawdziwe
miary bogactwa, biznesu i zycia".

Firmy rodzinne wyrozniajg sie dbatosciag o owe praw-
dziwe miary, o biznesowy etos, o morale i etyke swojej
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dziatalnosci. Wyrdzniajg sie kreowaniem i rozwojem po-

zytywnego kapitatu spotecznego, empatig w relacjach
z pracownikami i ksztattowaniem atmosfery zaufania. Za-
ufanie zas to swego rodzaju smar dla biznesu, sprzyjajacy
jego efektywnosci.

Jest to szczegolnie wazne obecnie, kiedy rozwoj technolo-
gii cyfrowych i sztucznej inteligencji, mimo niekwestiono-
wanych ich dobrodziejstw, sprzyja zarazem nieetycznemu
ich wykorzystywaniu, sprzyja dehumanizacji, narastaniu
syndromu samotnosci itp. Sztuczna inteligencja bowiem
moze by¢ (i jest czy bywa) tez wykorzystywana w celach
dezinformacji, w cyber-atakach, w rozpowszechnianiu
fake newsow czy deepfake'ow, czyli tworzeniu fatszywych
wypowiedzi i fatszywych istnien (avatarow) przypisywa-
nych rzeczywistym osobom. Nieprzypadkowe sa zatem
okreslenia ,era pozera” czy ,technologia ktamstwa”.

Historia rodzin, tozsamo$¢ i reputacja, wyznawane war-
tosci oraz kultywowane w firmach rodzinnych wzorce za-
chowan stanowig lub stanowi¢ moga solidny fundament
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sukceséw. Zarazem stanowi to podtoze zdolnosci tych
firm do przystosowywania sie do nowych wyzwan, i to
mimo rozlicznych przeciwnosci. Potwierdzaja to do-
Swiadczenia miedzynarodowe oraz wyniki badan nauko-
wych. Spektakularnym przejawem sity firm rodzinnych
jest m.in. fakt, ze np. w okresie zapoczatkowanego w USA
w 2008 r. kryzysu finansowego tamtejsze firmy rodzinne
poradzity sobie lepiej w poréwnaniu do innych firm o po-
dobnej wielkosci. Analizy porownawcze wykazaty, ze w fir-
mach rodzinnych mniej byto przypadkow nietrafionych in-
westycji, zwolnien pracownikow, nadmiernego zadtuzania
sie i mniej upadtosci. Badania dotyczace firm rodzinnych
w Stanach Zjednoczonych i Europie wykazaty, ze podczas
rzeczonego kryzysu finansowego firmy takie czesto byty
w stanie podejsc¢ bardziej strategicznie i utrzymywaty sil-
niejsze relacje z klientami nizinne firmy, pozyskujac rynek.

Wyzwania wspoétczesnosci

Nie zmienia to jednak faktu, ze mimo niekwestionowa-
nych zalet, firmy rodzinne nie sg wolne od uniwersalnych
zagrozen takich, jakie dotycza wszystkich innych przed-
siebiorstw. Réwnoczesnie nie sg wolne od zagrozen spe-
cyficznych. Do takich naleza m.in. problemy zwigzane
z sukcesja. Wszak nie bez powodu mawia sie, ze w firmie
rodzinnej pierwsze pokolenie buduje, drugie utrzymuje,
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atrzecie rujnuje. Dlatego tak wazne jest poszukiwanie roz-
wigzan sprzyjajacych rozwojowi firm rodzinnych. Wazne
jest podejmowanie pogtebionych badan oraz debat na ten
temat, jak i na temat wczesnoostrzegawczej identyfikacji
ryzyka powstawania sytuacji kryzysowych oraz na temat
mozliwosci przeciwdziatania takim zagrozeniom. Istotne
jest przy tym tworzenie instytucjonalno-organizacyjnych
rozwigzan stuzacych popularyzacji wiedzy na ten temat
oraz stuzacych wymianie doswiadczen. Jest to istotne
zwtaszcza obecnie, w warunkach dokonujacego sie prze-
silenia cywilizacyjnego, jakie przynosi czwarta rewolu-
Cja przemystowa, z jej jeszcze nie w petni rozpoznanym,
wcigz rozwijajgcym sie potencjatem sztucznej inteligen-
cji. W takiej sytuacji w kazdej niemal sferze dziatalnosci,
zatem takze w firmach rodzinnych, warunkiem racjonal-
nego funkcjonowania i sprostania turbulentnym przemia-
nom, niezbedne jest spetnienie co najmniej trzech naste-
pujacych warunkow - warunkéw sine qua non:

1. Optymalne wykorzystywanie potencjatu czwartej re-
wolucji przemystowej, w tym technologii cyfrowych
i sztucznej inteligencji, tak by w mozliwie najwiek-
szym stopniu wykorzystac¢ ich dobrodziejstwa, za-
razem eliminujac, a przynajmniej minimalizujac ich
ciemne strony.

2. Ksztattowanie antykruchosci, czego symbolem jest
mityczna hydra, ktorej po ucieciu gtowy wyrastajg dwie
lub trzy nastepne.

3. Wdrazanie na poszczegolnych instytucjonalnych szcze-
blach decyzyjnych zmian regulacji prawnych, zasad
i procedur sprzyjajacych rozwojowi firm rodzinnych.

Ten ostatni warunek przywodzi na mysl, znang w teorii or-
doliberalnej, metafore ogrodnika. Dobry ogrodnik to taki,
ktory dba o to, aby w ogrodzie obok wielkich drzew mogty
sie rozwija¢ mniejsze rosliny. Taki ogrodnik nie dopusz-
cza, zeby wielkie drzewo wysysato wszystkie soki, skazu-
jac na niebyt w ogrodzie rosliny mniejsze. Firmy rodzinne
to w wiekszosci firmy mate. Ow metaforyczny ogrodnik to
odpowiednik panstwa jako kreatora przepiséw prawnych
i polityki spoteczno-gospodarczej. Dbatos¢ o tworzenie
warunkow sprzyjajacych rozwojowi firm rodzinnych jest
istotna tym bardziej, im wigksze jest ryzyko powstawa-
nia struktur oligopolistycznych, owych ,wielkich drzew”,
unicestwiajacych wolng konkurencje i funkcjonowanie
mniejszych przedsigbiorstw. O tym, Zze ryzyko takie na-
rasta, przekonuje zas dzisiejsza spoteczno-gospodarcza
rzeczywistos¢. e

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Miedzypokoleniowy impas.
Jak odnalezé¢ wspoélne wartosci?

Wychodzac naprzeciw temu, o co prosi mnie wielu nestoréw i sukcesorow, przed-
stawie Wam to, co z pewnoscia czujecie i z czym macie do czynienia, czyli niemoz-
no$¢ petnego zrozumienia miedzy Wami - wtascicielami (rodzicami) a sukcesorami

(dzieémi).

Czym sie roznimy

Rozmowy z przedsiebiorcami rodzinnymi z czterech po-
kolen pozwolity mi na zebranie i sklasyfikowanie cech opi-
sujacych cztery generacje, ktére sg zaangazowane, lub
w najblizszej przysztosci beda, w funkcjonowanie bizne-
sow rodzinnych. Uwzglednitam cele wyznaczane w obsza-
rze work-life balance oraz motywatory, ktére w codzien-
nym funkcjonowaniu bizneséw przedstawiciele czterech
generacji uznajg za istotne. Pozwolito to na opracowanie
tabeli wskazujacej na podstawowe roznice ze wzgledu na
rézne kategorie.

dr hab. inz. Ewa Wiecek-Janka

prof. Politechniki Poznanskiej, Kierowniczka
Zaktadu Marketingu i Rozwoju Organizacji,
Przewodniczaca Rady Naukowej Sieci badawczej
firm rodzinnych FaBeRNET. Autorka blisko 200
publikacji w czasopismach naukowych, ekspertkal
Instytutu Biznesu Rodzinnego, przeprowadza
procesy sukcesyjne.
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Tabela 1. Roznice BB, X, YiZ
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Cechy badane Pokolenie BB Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
y (ur. 1946-1964) (ur. 1965-1981) (ur. 1982-1995) (ur. 1996-2008)
Firma to ja; pracoholizm . .
(uzaleznienie od pracy); Firma to ndaz.wllskplrodo— Firma to krwawica rodzi-
we; samodzielnos¢; - ; g
wydajnos¢ pracy; o bt cow; multitasking;
otrzeba ustrukturyzowa-
zaangazowanie dla spra- ﬁej pracy; y wytrwatosc: . .
Etyka !)r.acy, wy; : ' . przedsiebiorczosé; Firma to tylko firma; cel
wartosci . . ukierunkowania na cel; . obszar prywatny
osobiste oddanie; tolerancja;
. L sceptycyzm; ) )
nacisk na jakos¢; L . zorientowanie na cel;
. X dazenie do zachowania i
kwgstlonowanle autory- rownowagi dbanie o obszar prywatny
tetow
Praca Akceptowana spotecz- Jesli zachodzi taka ko- . . A Niemalze w ogole nieak-
. L X . s Niemalze w ogéle nieak- R
w godzinach nie i traktowana jako no- niecznosc jest akcepto- ceptowalna, z wyjatkiem,

nadliczbowych

bilitacja

walna

ceptowalna

kiedy praca jest pasja

Miejsce
i forma pracy

Przygoda zycia;

preferowana praca w tym
samym miejscu; brak ak-
ceptacji dlazmian

Dos¢ duza elastycznos$c -
mozliwo$¢ pracy w innym
miescie czy panstwie

Duza elastyczno$c¢ - moz-
liwos¢ pracy w innym
miescie, panstwie czy
zdalnie w zespotach mie-
dzykulturowych

Duza elastyczno$¢ - moz-
liwos¢ pracy w innym
miescie, panstwie czy
zdalnie, Swiaty i biznesy
wirtualne

Organizacja

Dyrektywna organiza-
cja pracy, wtasciciel ma

Bardzo dobra organizacja,
tatwos¢ w przypisywaniu

Srednia organizacja, cze-
sto ustalenie hierarchii

Staba organizacja -przy-
dziat i ustalenie hierarchii

pracy p . . K i} . . K
pierwsze i ostatnie stowo zadaniom wag zadan wymaga wsparcia zadan wymaga wsparcia
Tylko w ostatecznosci; .
. ) . . W naturalny sposob sta- . . .
. nieche¢ do wykorzysty- Stanowi wsparcie, ale wy- . . Nie potrafi pracowac bez
Technologia R . nowi wsparcie w pracy. . .
wania nowoczesnych maga wigkszego zaanga- R 9 wsparcia wysokich tech-
w pracy L . . R Duza tatwo$¢ w korzysta- M,
technologii informacyj- zowania . - nologii
niu z niej
nych
Bardzo wysoki poziom
Odpowiedzial- odpowiedzialnosci za Wysoki poziom odpowie- Sredni poziom odpowie- Niski poziom odpowie-
nos¢é wtasne dziatania i za pra- dzialnosci za zadania dzialnosci dzialnosci
cownikow
. . L Sekwencyjne wykonywa- . . ‘e . . -
Sposoéb pracy Dziatanie jednotorowe Yl yrony Multizadaniowos¢ Multizadaniowos¢

nie dziatan

Praca w grupie
a efektywnos¢

Praca indywidualna, ni-
ska efektywnos¢ pracy
w grupie

Srednia efektywnos¢
w grupie, trudno$¢ w pra-
cy w zespole

Wyzsza efektywnos¢
w grupie, lekkos¢ w pracy
w zespole

Wyzsza efektywnos¢

w grupie, lekkos¢ w pracy
w zespole - zespo6t powi-
nien sktadac sie z grupy
przyjaciot, zdolnos¢ do
pracy w grupach wielo-
kulturowych i wirtualnych

Przywigzanie
do konkretnego
miejsca pracy

Bardzo wysokie przywia-
zanie do miejsca pracy
i pracownikow

Wysokie, bardzo wazna
jest dla nich stabilizacja
zatrudnienia i wynagro-

Srednie, maja tendencje
do zmian,

nie potrzebuja stabilnego
zatrudnienia i wynagro-

Niskie, zmieniajg prace
regularnie poszukujac
zajecia, ktore bedzie ich

i stanowiska dzenia dzenia - poszukuja pracy pasja
rozwojowej i ciekawej
. S . . ) _ Mozesz pracowac z wyko-
Wiadomosé, Cenimy Ciebie i Twoja Zrob to po swojemu; Bedziesz pracowac z kre rzystaniem najnowszych

ktora motywuje

prace; Jeste$ nam po-
trzebny

zapomnij o zasadach

atywnymi
i zdolnymi ludzmi

technologii i zorganizuj
sobie ludzi

Zasady zycia
prywatnego

Brak rownowagi zycie-
-praca

Niepetna réwnowaga
zycie-praca

Réwnowaga zycie-praca

Przede wszystkim zycie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 2. Cele indywidualne i motywatory wyznaczane w firmach rodzinnych przedstawicieli pokolen

Pokolenie Baby Boomers Pokolenie X

Pokolenie Y

Pokolenie Z

Pienigdze Pienigdze

Posiadanie dobr Motywacja pozafinansowe
Status spoteczny Poczucie niezaleznosci
Wtadza Wyrozumiato$c¢ przetozonych

Ambicja Dobra atmosfera

Zgodnosc¢ z zainteresowaniami

Dobra atmosfera

Dobra atmosfera

Mozliwos$¢ rozwoju

Mozliwos¢ rozwoju

Pienigdze
Ny . L Czas wolny
Zgodnosc¢ z zainteresowaniami X
. Wyzwania
Wyzwania o
Pienigdze

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 1. Charakterystyka generacji BB, X, Y, Z wraz
z kierunkiem transferu miedzypokoleniowego

Pokolenim Pokolenie ¥

Pokolenie PRL Millenialsi

Pokolenie Z
Pokolenie Internetu

Pokolenie BB
Baby Boomers
urodzeni w latach:
1943-1964

urodzeni w latach: | uredzeni w latach:| uredzeni w latach:
1965-1981 1982-1995 po 1996

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zatem uzna¢, ze najlepsze dla firm rodzinnych to
przede wszystkim dostrzezenie szans na przyszty rozwoj
firmy poprzez identyfikacje cech wspolnych oraz zaak-
ceptowanie i wykorzystanie réznic miedzy pokoleniami.
To przede wszystkim korzystanie z wiedzy i doswiadcze-
nia najstarszych pokolen BB i X oraz czerpanie z otwar-
tosci na nowosci i wiedzy na temat obstugi najnowszych
technologii, ktéra moga poszczyci¢ sie gtdwnie osoby
mtodsze z pokolen Y i Z.

Jednak zeby pogodzi¢ diametralnie odmienne podejscie
do pracy, nalezy dostosowac¢ komunikacje do konkret-
nych oczekiwan, co jest szczegdlnie wazne, zdaniem au-
torki, w procesach sukcesyjnych. Nalezy zdawac¢ sobie
sprawe, ze losy sukcesji w firmach rodzinnych moga za-
leze¢ od motywatoréw dobieranych przez rodziny wobec
przysztych sukcesoréw. W tabeli 2 przedstawiono cele in-
dywidualne i motywatory przyporzagdkowane do kazdego

z omawianych pokolen.

Przedstawione réznice miedzy pokoleniami w kontekscie
podejmowanych dziatan w firmach rodzinnych pozwolity
mi na opracowaniu listy celéw i motywatorow, jakie naj-
czes$ciej opisujg przedstawiciele generacji BB, X, Y, Z (por.
tab. 2). Jak wskazujg moje obserwacje, procesy sukcesyj-
ne dotycza przekazania firmy z pokolenia BB do Y i poko-
lenia X do Z(por. rys. 1).

Wielopokoleniowe funkcjonowanie firm rodzinnych jest
mozliwe wtedy gdy nastepuje planowany proces suk-
cesyjny ujety w strategqii firmy (jeszcze rzadziej w kon-
stytucji firmy rodzinnej). Chcac zrozumie¢ z jakimi
réznicami generacyjnymi wchodzg w niego nestorzy
i sukcesorzy, nalezy przeanalizowac réznice wykazane
narysunku?2i4, oraznarysunku 3ib.

Jak wynika z przeprowadzonych rozméw podczas zbie-
rania kwestionariuszy, wymiana pokoleniowa dotyczy
najczesciej przekazania firmy z generacji BB do gene-
racji Y iz generacji X do generacji Z, co zilustrowano na
rysunku 1.

Analiza obu profili (BB i Y) wskazuje na duze roznice
w okreslaniu celow w tych dwéch pokoleniach. To, co jest
wazne dla przedstawicieli BB, w ogole jest nieistotne dla
generacji Y.

Rysunek 2. Profil celow i motywatoréw dla pokolenia BB

wiadza

status
spoteczny

realizacja posiadanie
zainteresowan débr
rozwoj pieniadze
mita atmosfera niezalezno$¢

wspopraca

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Rysunek 3. Profil celéw i motywatorow dla pokolenia X

wiadza

czas wolny

status

Zwania
wy spoteczny

realizacja posiadanie
zainteresowan débr
rozwoj pieniadze

mita atmosfera niezalezno$¢

wspoépraca
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 4. Profil celow i motywatorow dla pokolenia Y

wiadza

status spoteczny

realizacja
zainteresowan

posiadanie
débr

rozwoj pienigdze

mita atmosfera niezaleznos$¢

wspoépraca

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 5. Profil celow i motywatoréw dla pokolenia Z

wiadza

wyzwania status spoteczny

realizacja posiadanie
zainteresowan débr
rozwoj pieniadze

mita atmosfera niezalezno$¢

wspopraca

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tych réznicach upatruje przyczyn zaréwno konfliktow
w przedsiebiorstwach rodzinnych, jak i trudnosci w pro-
cesach sukcesyjnych. To, co jest najistotniejsze dla Igre-
kéw, czyli czas wolny, wyzwania, rozwoj i realizacja zainte-
resowan, nie moze by¢ odebrane przez pokolenie BB jako
mozliwe do realizacji w sferze biznesowej, poniewaz w ich
rozumieniu nie ma na nie miejsca podczas pracy. | od-
wrotnie: to, co jest najistotniejsze dla generacji BB - sta-
tus spoteczny, posiadanie dobr, stoi w sprzecznosci do
uksztattowanego juz $wiatopogladu generacji Y. Rdznice
mozna rowniez dostrzec w profilach generacji X i Z, kto-
re moga by¢ przyczyna problemoéw w procesach sukcesyj-
nych w kolejnych dekadach.

| co z tego wynika?

Jak wskazujg szeroko realizowane badania, terazniejsza
fala sukcesji jest tak naprawde pierwszym powszech-
nym procesem sukcesyjnym w firmach rodzinnych i jest
sporym wyzwaniem dla ich zatozycieli, sukcesorow, ale
ponadto stanowi o ,by¢ lub nie by¢” dla samych przed-
siebiorstw. Wtasnie teraz szescédziesiecioletni (i starsi)
wtasciciele firm rodzinnych podejmuja decyzje o rozpo-
czeciu proceséw sukcesyjnych.

Moim zdaniem znajomosc¢ roznic w definiowaniu celéw
generacyjnych i motywatoréw dziatan moze uzmystowic
uczestnikom tego procesu, ze zachowania sukcesorow
i nestoréw nie sg zachowaniami osobniczymi, ale doty-
cza catych pokolen. Taka wiedza moze przyczyni¢ sie do
wzajemnej oceny nestora i sukcesora opartej na innych

fot. Nuthawut/adobe.stock.com
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Rysunek 6. Obszar dla budowania porozumienia miedzy pokoleniemBBi Y

czas wolny

wyzwania

realizacja

zainteresowarn

mita atmosfera

Zrédto: opracowanie wiasne.

wspopraca

@ Pokolenie BB
posiadanie dobr
@ Pokolenie Y

Rysunek 7. Obszar dla budowania porozumienia miedzy pokoleniem Xi Z

realizacja
zainteresowan

mita atmosfera

Zrédto: opracowanie wtasne.

podstawach, na zrozumieniu i empatii, a to z kolei moze
poméc im pracowac na celach i motywatorach wspolnych
dla obu pokolen i sta¢ sie fundamentem porozumienia
i podstawa transferu miedzypokoleniowego.

Dokonajcie oceny réznic
miedzypokoleniowych w Waszych
firmach.

Cele pokolenia BB i Y zestawiono ze soba w formie ,mie-
dzypokoleniowego profilu celow”, co zilustrowano na ry-
sunku 8. Konkluzja tych rozwazan jest zalecenie dla przed-
stawicieli tych pokolen w procesach sukcesyjnych, aby
opieraty sukcesje na: wspotpracy, ksztattowaniu nieza-
leznoséci i dazeniu do zysku (pienigdze).

wiadza

wspépraca

@ Pokolenie X
posiadanie débr
@ Pokolenie Z

niezalezno$¢

Wiedza o roznicach generacyjnych
moze stac sig fundamentem
porozumienia i podstawgq transferu
migdzypokoleniowego

-

W czasie nie dtuzszym niz nadchodzaca dekada roz-
poczng sie transfery sukcesyjne miedzy pokoleniem X
i Z. Jak wskazaty wyniki badan (zilustrowane na profi-
lu, rys. 7) gtownym celem taczacym oba pokolenia jest
che¢ rozwoju. Rozwoj jest, zdaniem autorki, podstawa
podejmowanych dziatan przez oba pokolenia i na nim
powinni sie skupia¢ nestorzy z pokolenia X przygotowu-
jac swoje dzieci do sukcesji w przysztosci. @
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