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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Oddaje w Wasze rece 58., ostatni juz numer Magazynu
Firm Rodzinnych RELACJE, bo zmiany na rynku czytel-
niczym sktonity IFR do poszukiwania innej formy dotar-
cia do czytelnikow. Nie wiem, czy FIRMA PO KATASTROFIE
to dobry temat przewodni w takich okolicznosciach. Ale
biorgc pod uwage niedawne wydarzenia w Polsce - wiel-
ka powddz, ktéra unicestwita wiele domdw, drég, mostow,
ale takze przedsiebiorstw, moze wtasnie jest to pewne-
go rodzaju terapia dla przedsiebiorcéw, przezywajacych
traume po stracie. Jak firmy rodzinne radza sobie z wiel-
kimi kryzysami? Czy maja sity, by przetrwac? W sytuacji
dramatycznej, np. bankructwa, zatamania rynku, $mierci
wtasciciela czy katastrofy naturalnej, jak to mamy teraz
w Polsce. Jak sie z tego podniesc? Skad czerpac sity? Co
zrobi¢? Jak pieknie napisat nasz staty Autor Maciej Sasin
w artykule ,List do przedsiebiorcy, ktéry stracit firme":
Zdaje sobie sprawe, jak trudne sq dla Ciebie chwile po stra-
cie firmy, ktorq z takq pasjq i determinacjq budowates/tas.

Oprécz artykutow poruszajagcych watki straty, zato-
by, smutku i innych emocji, z ktorymi musimy sobie ra-
dzi¢ po katastrofie, znajdziemy tez w numerze przyktady
budowania zabezpieczen, tarczy ochronnej, kamizelek
ratunkowych, ktore pozwalajg na unikniecie katastro-
fy lub ztagodzenie jej skutkdéw. Taka zaporag przed nie-
spodziewanymi zdarzeniami moze by¢ system warto-
sci firmy rodzinnej, o ktérym pisze Barbara Rozek, czy
strategia zapewnienia ciggtosci dziatania autorstwa Pa-
trycjusza Radzynskiego. Mamy tez przyktad firmy rodzin-
nej B&B Stodycze z Pomystem, ktéra covidowy dramat

spadku sprzedazy o 90% wykorzystata do zmiany strate-
gii, odnoszac wielki sukces. Ja rowniez dotozytam drob-
ng cegietke, zwracajagc uwage na znaczenie wnikliwej

obserwacji sytuacji w firmie, ktéra pozwala na podjecie
dziatan zapobiegajacych katastrofie.

| temat sukces;ji - wielki, zawsze aktualny i coraz uwaz-
niej analizowany. Mamy tu wywiad z Ireng Kurdziel, ktéra
dzieli sie swoimi doswiadczeniami. | wienczacy ten temat
obszerny artykut kukasza Martynca, po lekturze ktérego
mozemy poczuc¢ sige oszotomieni ogromem i ztozonoscia
problemu - i samej sukcesji, i doradztwa sukcesyjnego.
Polecam!

Drodzy Czytelnicy, jestem bardzo ciekawa Waszej reflek-
sji i odczytania znaczenia ptyngcego z oktadki, ktérej pro-
jekt wykonata specjalnie dla ostatniego numeru RELACJI
Ula Morawska-Zawada. Jak interpretujecie ten obraz zruj-
nowanej, lecz wcigz poteznej budowli Colosseum? Bo dla
mnie to moze by¢ zaréwno metafora niszczace;j sity czasu
i przeznaczenia, ktérej nie oprze sie zadne, nawet najpo-
tezniejsze dzieto cztowieka, jak i wrecz przeciwnie - do-
wod przetrwania i stuzenia dalej ludziom. Budowla, tak
doskonata, ze wcigz zadziwia $wiat. Czy takie mogg by¢
firmy rodzinne, nawet po katastrofie?

Drodzy czytelnicy, niech nie umkng Waszej uwadze opisa-
ne w ostatniej czesci RELACJI wydarzenia, bardzo waz-
ne dla spotecznosci stowarzyszenia. Méwie tu o przyzna-
niu tytutu doktora honoris causa naszemu wieloletniemu
Prezesowi Andrzejowi J. Bliklemu oraz siedemnasty zjazd
firm rodzinnych U-Rodziny 2024.

Na koniec pozegnania i podziekowania. Dziekuje wszyst-
kim - Autorom, Czytelnikom, Pracowni Graficznej REGISTER,
zarzadowi i pracownikom stowarzyszenia IFR za te 12 lat
wspoétpracy.

Zachecam do przeczytania wszystkich artykutéw, majac
nadzieje, ze ich lektura dostarczy Panstwu sporej dawki
wiedzy i sktoni do przemyslen. @

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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List do przedsiebiorcy,
ktory stracit firme

W ostatnim czasie Polske nawiedzity bolesne wydarzenia dotykajace wielu przedsie-
biorcow. Pozar w Centrum Handlowym Marywilska oraz powo6dz w Kotlinie Ktodzkiej
obrécity w ruine prace tysiecy ludzi, ktérzy w jednej chwili stracili dorobek swojego zy-
cia. Katastrofy te, cho¢ losowe, majg ogromny wptyw na zycie dotknietych nimi oséb -
i na takie sytuacje nikt nigdy nie jest w petni mentalnie gotowy. Dlatego napisatem ten
list, by przekaza¢ stowa wsparcia i tchngé cho¢ odrobine nadziei w serca i umysty tych,
ktorzy staja dzis wobec jednej z najwiekszych zyciowych préb. Inspiracja do tych stéw
byta praca Elisabeth Kiibler-Ross, psychiatry, ktora opisata, jak przechodzimy przez

proces straty i zatoby.

Drogi Przedsigbiorco,

Zdaje sobie sprawe, jak trudne sa dla Ciebie chwile po
stracie firmy, ktorg z taka pasjg i determinacjg budowa-
tes/tas. W momencie, gdy tracisz cos$, co miato dla Ciebie
ogromne znaczenie i w co wtozytes/+as tyle energii, wysit-
ku oraz nieprzespanych nocy, naturalne jest przezywanie
ztosci, bezsilnosci i frustracji. Pamietaj jednak, ze $wiat
nie konczy sie na tej stracie. Najwazniejsze jest Twoje zy-
cie - Ty jako osoba, Twoi bliscy oraz przysztos¢, ktora na-
dal stoi przed Tobg otworem.

Teraz mozesz czu¢ si¢ oszotomiony/na, przyttoczony/na
chaosem mysli i emocji, wcigz pytajac siebie: ,Czy to na-
prawde sie dzieje? Czy to tylko koszmar?”. Ta dezorien-
tacja to naturalna reakcja na ogromng strate, z ktorg sie
zmagasz, i ktora pozostawi w Tobie $lad na dtugo. Na tym
etapie wazne jest, aby dac¢ sobie czas na przetrawienie
tego, co sie wydarzyto. Nie wstydz sie tez. Znajdz miejsce,
w ktérym mozesz wyrazi¢ swojg ztos¢ i bol, wyrzuci¢ ne-
gatywne emocje z ciata i umystu. To oczyszczenie pomoze
Ci ruszy¢ naprzaéd.

Najwazniejsze jest jednak, aby otworzy¢ sie na szczere
rozmowy z bliskimi lub przyjaciétmi, ktérzy moga Cie wes-
przec¢itowarzyszy¢ Ci w tym trudnym czasie. Jesli czujesz

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju firmy. Zatozyciel firmy
Akademia Rozwoju Kompetencji, autor ksigzek
Budowanie zaangazowania pracownikéw,
Efektywny system pracy, Skuteczna sprzedaz.
Model, ktoéry zwiekszy Twoje zyski, Checklisty
dla biznesu i Pro Meeting Tools.

takag potrzebe, nie wahaj sie tez siegng¢ po pomoc psy-
chologa czy terapeuty, czyli specjalistow, ktdrzy pomoga
Ci spojrze¢ na te sytuacje z innej perspektywy i lepiej zro-
zumie¢ swoje emocje.

Gdy emocje zaczynajg przyttacza¢, mozesz doswiadczac
gniewu - zarowno wobec siebie, jak i Swiata. By¢ moze be-
dziesz szuka¢ winnych tej sytuacji. To naturalne, lecz pa-
mietaj, ze na wiele zdarzen nie mamy wptywu. Mozesz za-
dawa¢ sobie pytania: ,Dlaczego mnie to spotkato?” Daj
sobie prawo do wyrazenia tych uczu¢, ale jednocze$nie
staraj sie kierowac¢ te energie w strone dziatan, ktore
moga pomoc Ci w przysztosci. By¢ moze jest to czas, by
pomysle¢ o tym, jak wzmocni¢ swojg pozycje lub przygo-
towac sie na przysztosc.
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W momencie, gdy tracisz cos, co

miato dla Ciebie ogromne znaczenie
1 w co wlozyles tyle energii, wysitku
oraz nieprzespanych nocy, naturalne
Jest przezywanie ztosci, bezsilnosci

1 frustracji.

Mozliwe, ze w pewnym momencie pojawi sie pokusa ,tar-
gowania sie"” z rzeczywistoscig - mysli o tym, jak mogtbys/
tabys postapi¢ inaczej, by uniknac tej straty. Cho¢ takie
refleksje moga chwilowo przynies¢ ulge, pamietaj, ze klu-
czowe jest skoncentrowanie sie na akceptacji tego, co sie
stato. Ucieczka w wirtualny swiat, uzywki czy préby chwi-
lowego znieczulenia tylko odwlekajg koniecznos¢ stawie-
nia czota sytuacji.

Kiedy emocje osiggng szczyt, mozesz poczu¢ sie przy-
ttoczony/a smutkiem i poczuciem beznadziejnosci. To
normalne, ze czujesz sie w takich chwilach osamotnio-
ny/a, lecz pamietaj, ze nie musisz tego przezywac sam/a.
Poszukaj wsparcia w$rdéd bliskich, terapeuty czy grupy
wsparcia. Dzielenie sig swoimi uczuciami moze przynies¢
ulge i przypomniec¢ Ci, ze masz obok siebie ludzi, na kté-
rych mozesz liczyc.

3

Na koncu tej drogi, po przetrawieniu bolu i gniewu, przyj-
dzie moment, w ktorym zaczniesz akceptowac nowa rze-
czywistos¢. Moze to oznacza¢ gotowos$¢ do dziatania
w nowych warunkach - do przemyslenia swoich celéw
i ponownego budowania kariery. Wykorzystaj ten czas na
refleksje i nauke, bo ta trudna sytuacja moze otworzyc¢
przed Toba nowe mozliwosci i pomoc odkry¢ wewnetrzng
site, ktorej dotad by¢ moze nie dostrzegates/tas.

Pamietaj, ze proces zatoby i adaptacji do nowych warun-
kow jest indywidualny - nie istnieje jeden wtasciwy spo-
sob przechodzenia przez te etapy. Daj sobie czas i prze-
strzen na pojawiajgce sie emocje i nie wahaj sie siegac po
pomoc, gdy tego potrzebujesz.

Jestes silny/a, a cho¢ ta strata jest bolesna, moze stac
sie krokiem na drodze do nowego, petniejszego rozwoju.
Trzymam za Ciebie kciuki i wierze, ze mimo przeciwnosci,
znajdziesz w sobie site, by rozpocza¢ nowy rozdziat.

Dziekuje, ze przeczytates/as do konca. Mam nadzieje ze
te stowa cho¢ troche ukoity Twoj bol. @

fot. Nuthawut / stock.adobe.com



fot. Nuthawut / stock.adobe.com

temat numeru

Kiedy cos sie konczy...

Kiedy dostatysmy maila od Maryli z propozycjami tematyki ostatniego wydania Relacji,
to w pierwszym odruchu chciaty$my napisa¢ o kryzysach i o tym, jak nas rozwijajq i ja-
kie przewagi maja firmy rodzinne w radzeniu sobie w takich sytuacjach trudnych i tak
dalej. Zdecydowatysmy, ze trzon artykutu napisze ja, bo te kryzysy to taka codziennos¢
w pracy psychologa, a Gosia tak to bardziej urealni ze swojego doswiadczenia bizneso-
wo-rodzinnego. | super, plan jest, szkic powstati...NIC.

Najpierw nie mogtam sie zabra¢ do pisania, a potem jak
do tego siadtam (bo juz deadline), to w trakcie pisania czu-
tam coraz wieksza frustracje, opor, takie poczucie, ze to
nie moje, niewtasciwe, niepasujace...

Firma po katastrofie... Ludzie po katastrofie... Koniec,
porazka, rozpacz, smutek, ztos¢, strach, poczucie winy,
poczucie odpowiedzialnosci, tesknota. Jednym stowem
strata. Duzo trudnych i nieprzyjemnych emocji i mysli.
Przyttaczajacych. Takich, co ich nie chcemy czu¢. Nigdy.

Wydaje mi sie, ze najtrudniejszy z nich wspétczesnie jest
smutek. Smutek jest emocja, ktéra odbiera energie, taka
emocja wymagajaca cieptego kocyka i kubka kakao. Scho-
wania sie i ,lizania ran”. Zatrzymania. Nierobienia nic. Po-
czucia swojej stabosci, bezsilnosci. Odciecia sie od swia-

ta, ludzi. | czasu, dania sobie czasu. | to ma ogromny sens.

S
A

Olga Drzewiecka-Panak

Psycholozka, trenerka umiejetnosci
spotecznych i psychodiagnosta z ponad
szesnastoletnim doswiadczeniem w pracy
z klientami i ponad 3000 godzin na sali
szkoleniowej. Jako trener specjalizuje sie
w obszarach zwigzanych z komunikacja
miedzyludzka i asertywnoscia.

Matgorzata Rekosz-Piekarska

Menedzerka z czternastoletnim
doswiadczeniem w zarzadzaniu ludzmi.
Rowniez w zarzadzaniu matg firma rodzinna,
wspotpracujac w jej obrebie z rodzing

i zatrudnionymi przyjaciotmi. We wspotpracy
nastawiona na zrozumienie siebie, drugiego
cztowieka i ich wzajemnej relacji.

Strata jest na pierwszym miejscu na skali zyciowych wy-
darzen stresowych. To znaczy, nastepuje ogromna, po-
nadprzecietna mobilizacja zasobow organizmu, zebysmy
mogli taka sytuacje przetrwac. Spalamy wszystkie rezer-
wy, wyczerpujemy zapasy sit fizycznych i psychicznych.
Oczywiste jest zatem, ze musimy sie zregenerowac. Po-
trzebujemy do tego czasu i odpoczynku. Potrzebujemy
roztadowac¢ cate napiecie emocjonalne, ktére w nas zo-
stato, zebysmy mogli pojsc¢ dalej. To czas na ,domykanie”,
przemyslenie, pozegnanie sie.

Niby oczywiste i naturalne, ale... Ale zyjemy w kulturze,
w ktorej przezywanie negatywnych emocji jest traktowane
jako przejaw stabosci, nieradzenia sobie. Gdzie stowo ,po-
zytywnie” oznacza czesto zaprzeczenie temu, co nieprzy-
jemne, trudne. Gdzie ciagle trzeba patrze¢ w przysztosc,
nie ogladac sie za siebie, a juz na pewno nie w biznesie.
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Smier¢ firmy jest
naturalnym zjawiskiem,
Sirmy powstajq i upadajq,
nawet rodzinne. Nie
chcemy tego, ale czasem
nie mamy na to wptywu.

Biznes potrzebuje ciggtego dziatania,

zawsze jest duzo do zrobienia, zata-

twienia. Kiedy firma upada, maszyna

ciagle dziata, ciaggle sg rzeczy do zrobie-

nia, faktury do poptacenia, ostatnie zle-

cenia do wykonania, procesy do domkniecia,

trzeba sie tym wszystkim zajac. | jak niby dac¢ sobie ten
czas na smutek? Ok, skoro tego potrzebujesz, zajmij sie
tym wszystkim, zakoncz i potem daj sobie czas na smutek,
na zatobe. Jezeli potrzebujesz, zorganizuj ,stype”, poze-
gnanie. Nie wstydz sig, ze Ci smutno, nie réb planow, przez
chwile badz tu i teraz z tym, co sie wydarzyto. Smier¢ fir-
my jest naturalnym zjawiskiem, firmy powstaja i upadaja,
nawet rodzinne. Nie chcemy tego, ale czasem nie mamy
na to wptywu. Czasem trzeba przestac walczy¢, zaakcep-
towac to, co nieuniknione i pozwoli¢ temu odej$¢ z god-
noscia. Puscic to.

| nie oczekuj od siebie, ze nastepnego ranka sie obu-
dzisz i bedziesz peten energii i gotow na nowe wyzwania.
Daj sobie czas. Chociaz chwilke. Zajmij sie soba. Zajmij
sie bliskimi, razem przezywajcie te strate. To szczegdlnie
wazne w przypadku firm rodzinnych. Kiedy umiera firma
rodzinna, to konczy sie bardzo wazny element naszego zy-
cia, zycia naszej rodziny. Emocje mozna czesto poréwnac
z tym, jakby odchodzit kto$ bliski. Wszystko sie zmienia
w jednej chwili - plany, marzenia, ale przede wszystkim
rutyny dnia codziennego. | zazwyczaj nie jest to zmiana
przygotowana, wdrozona stopniowo, tylko co$, co spada
na nas nagle.

Te emocje u kazdego cztonka rodziny moga by¢ nieco
inne. | to jest ok. Kazdy z nas przezywa zatobe po swojemu.

=4

Jezeli damy sobie i innym do tego prawo, bez obwiniania
i oceniania, to stanie sie to nieocenionym zasobem, zeby-
$my mogli zdrowiej ten proces zatoby przezyc¢. | péjs¢ da-
lej. To trudne wydarzenie ma wtedy szanse stac sie tym,
€O wzmocni, zespoi nasza rodzine. Jezeli natomiast po-
zwolimy, zeby zamiast smutku, dominowata ztos¢, wza-
jemne oskarzenia i pretensje, to ryzykujemy, ze kryzys biz-
nesowy stanie sie kryzysem rodziny.

Czas na podsumowanie, rozliczenia, analizy przychodzi
potem. Wtedy, kiedy emocje opadna. Mysle, ze warto da¢
sobie przynajmniej pot roku. Nie zwlekatabym z tym jed-
nak dtuzej niz rok. To tez jest wazny element w ,domyka-
niu” trudnych doswiadczen. Rozmowa o tym, co sie wy-
darzyto, jak to przezywalismy i co nam to doswiadczenie
dato(dobrego i ztego).

Smutno mi, ze to juz ostatni juz ostatni numer Relacji. | ze
to nasz ostatni do nich artykut. @

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Rozszerzanie sprzedazy B2B
o0 e-commerce B2C

Praktyczne case study firmy rodzinnej

Tematem przewodnim tego wydania RELACJI jest ,Firma po katastrofie”. Dla naszej
firmy rodzinnej najwiekszym wyzwaniem ostatnich lat byta bez watpienia pandemia
COVID-19. W najtrudniejszym momencie, wiosng 2020 roku, wartosc¢ sprzedazy spadta
0 90% w ciggu zaledwie miesigca. Byt to wyjatkowo ciezki okres, ale tez przyniost nie-

spodziewany rozwo;j.

Najwazniejszym aspektem tego rozwoju byto nasze wej-
$cie na rynek B2C (business to customer) - obszar skiero-
wany do indywidualnych konsumentéw. Dotychczas dzia-
talismy jedynie w segmencie B2B (business to business),
kierujac oferte wytacznie do firm i instytucji. Zdecydo-
walismy sie obstugiwac klientow B2C niemal wytacznie

w modelu e-commerce, czyli sprzedazy internetowej.

W tym artykule opowiem, dlaczego podjelismy te decyzje,
a nastepnie przedstawie kilka praktycznych wskazowek
dla przedsiebiorcow i menedzerow z segmentu B2B, kto-
rzy zastanawiajg sie nad wejsciem na rynek B2C.

Kim jestesmy?

Zanim przejdziemy do konkretow, chciatbym poczynic kil-
ka istotnych zastrzezen. Po pierwsze, droga kazdej firmy
z segmentu B2B do B2C bedzie prawdopodobnie wygla-
dac nieco inaczej - kazda firma jest unikalna. Nasza na-
lezy do sektora MSP (mate i $rednie przedsiebiorstwa).
Nie jestesmy mikrofirma wedtug zadnego z powszech-
nych kryteriow, ale rowniez nie jeste$my duzym przedsie-
biorstwem. Posiadamy za to bogate doswiadczenie: dzia-
tamy od 1982 roku, a w naszej obecnej branzy - od 1997
roku. W segmencie B2B jestesmy jednym z lideréow na-
szej branzy w Polsce, dysponujac rozbudowanym know-
how oraz zasobami ludzkimi i produkcyjnymi. Opisane
tu dziatania opieraja sie na solidnych podstawach firmy

dr Jarostaw Btaszczak

Wspotwiasciciel w drugim pokoleniu

i dyrektor zarzadzajacy firmy rodzinnej B&B
Stodycze z Pomystem, doktor nauk o polityce
i administracji. Cztonek Stowarzyszenia
Wikimedia Polska, jeden z administratoréow
polskojezycznej Wikipedii. Prowadzi szkolenia
dotyczace Wikipedii, Wikidanych i Wikimedia
Commons.

fot. Robert Drozd / CC-BY-SA 4.0.

0 ugruntowanej pozycji, jednak muszg uwzgledniac takze
ograniczenia sredniej wielkosci przedsiebiorstwa, cho¢-
by w zakresie budzetu.

Po drugie, warto podkresli¢, ze jestesmy firmg w du-
zym stopniu produkcyjng - sami wytwarzamy nasze pro-
dukty, a nie tylko nimi handlujemy. Jak sie nauczytem,
w e-commerce to znaczaca roznica, majaca wptyw na
wiele aspektow dziatalnosci. Firmy handlowe, a tym bar-
dziej ustugowe, moga miec przed soba nieco inng $ciezke
niznasza. Mimo to mam nadzieje, ze moje wskazowki beda
dlaich wtascicieli inspiracjg lub ogolnym drogowskazem.

Po trzecie, produkujemy i konfekcjonujemy stodycze.
W sprzedazy B2B dostarczamy je gtdwnie jako produkty
zlogotypami klientow, wykorzystywane w celach reklamo-
wych, eventowych oraz HR-owych. Jednak stodycze maja
duzy potencjat takze jako produkt detaliczny. Zapewne
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nie kazdy produkt, ktory dobrze radzi sobie w B2B, nadaje
sie rownie tatwo do adaptacji na rynek B2C.

| wreszcie, co szczegolnie istotne na tamach RELACJI, je-
stesmy firma rodzinng. Nasze przedsiebiorstwo zatozy-
li moi rodzice w 1982 roku, a obecnie prowadzimy je jako
firma dwupokoleniowa. M6j tata zajmuje sie gtownie kwe-
stiami strategicznymi, takimi jak inwestycje czy nierucho-
mosci, brat koordynuje strone technologiczna, a ja, jako
dyrektor zarzadzajacy, odpowiadam za kierowanie zespo-
tem, finanse i codzienng sprawnosc¢ operacyjna firmy.

Dlaczego to zrobilismy?

Jak przetrwalismy pandemig? Kluczowa role odegraty lo-
jalnos¢ i wzajemne zaufanie miedzy pracownikami a wta-
scicielami w naszej firmowej wspélnocie. Przez caty ten
trudny okres udato nam sie utrzymac ciggtos$¢ produkc;ji.
Nawet gdy biuro pracowato zdalnie lub w modelu hybrydo-
wym, pracownicy Dziatu Produkcji nadal przychodzili do
zaktadu, przestrzegajac licznych obostrzen sanitarnych
i pozostajac caty czas do dyspozycji naszych klientow.

Dzieki temu, gdy pierwszy szok na rynku ustapit, a dziatal-
nos¢ zaczeta stopniowo wraca¢ do normy, moglismy dzia-
ta¢ z niemal niezmieniong sprawnoscig operacyjna.

Jako wtasciciele skupili$my sie na ochronie miejsc pracy -
przez caty okres pandemii nie zlikwidowali$my ani jedne-
go stanowiska. Byto to ogromne wyzwanie, wymagajace
nie tylko pozyskiwania pomocy publicznej i kredytow, ale
takze oszczednosci - zaréwno w sposobie prowadzenia
firmy, jak i w naszym codziennym zyciu. Firma generowa-
ta wtedy, o ile w ogdle generowata, jedynie niewielkie zy-
ski w poréwnaniu do poprzednich lat. Przetrwalismy jed-
nak - wszyscy razem.

Pandemia pokazata nam interesujgcy mechanizm rynko-
wy. Segment B2B, zwtaszcza w branzy reklamowej, otrzy-
mat potezny cios. Jednoczesnie jednak rozkwitaty sklepy
internetowe oferujace dostawe do domu, nawet do osob
objetych kwarantanna. Media rozpisywaty sie o aktorach,
ktorzy, wobec zamkniecia teatréw, tymczasowo pracowa-
li jako kurierzy, bo zapotrzebowanie na ustugi kurierskie
byto (i nadal jest) ogromne.

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Ta obserwacja sktonita nas do pytania - czy rowniez dla
nas znajdzie sie miejsce w e-commerce? Moze uda sie
zbudowac ,druga noge” firmy, mniej zalezng od specyfiki
rynku B2B, na przyktad jego duzej sezonowosci, a bardziej
odporna na ekstremalne sytuacje, jak pandemia? Posta-
nowilismy sprobowac.

Co sprzedawaé¢?

Pierwszym krokiem przy rozszerzaniu sprzedazy z B2B na

B2C byto okreslenie, co zaproponujemy klientom deta-
licznym od strony produktowej. Potrafimy doskonale two-
rzy¢ stodycze z logotypami firm, jednak osoby prywatne

nie sg zainteresowane cukierkami z logo nieznanych im

czesto marek. Co wazniejsze, nasi klienci B2B réwniez nie

chcg, aby ich cenne marki funkcjonowaty w obiegu w ten

sposéb. Dlatego nasz zespot graficzny opracowat cos, co

w firmowym zargonie nazwalismy ,opakowaniami handlo-
wymi”. Jesli stodycze w tej wersji cokolwiek reklamuja, to

tylko same siebie - opakowania handlowe po prostu atrak-
cyjnie informujg o zawartosci.

Kolejnym wyzwaniem byto dostosowanie jednostek
sprzedazy. Cukierki reklamowe sa generalnie zamawia-
ne na kilogramy. Jesli klient B2B zamawia 25 kg krowek
ze swoim logo, otrzymuje od nas pie¢ 5-kilogramowych
kartonow. Klient detaliczny nie zamowi raczej 25 kg, a do
tego oczekuje bardziej atrakcyjnego opakowania niz zwy-
kty karton. Dzieki temu, ze dziaty graficzny, handlowy
i produkcyjny pracujg w jednym miejscu, moglismy szyb-
ko wypracowac nowe rozwiagzania. Graficy stworzyli stylo-
we opakowania narozne ilosci cukierkow, od 250 g do 5 kg.

temat numeru

Pandemia pokazata, ze segment B2B,
zwlaszcza w branzy reklamowey,
otrzymatl potezny cios. Jednoczesnie
Jjednak rozkwitaty sklepy internetowe
oferujgce dostawe do domu.

Warto dodac, ze podczas prac projektowych staralismy sie
uwzgledni¢ elementy produktu, ktére moga byc¢ szczegdl-
nie wazne dla wspotczesnego klienta B2C. Doszlismy do
wniosku, a pozniej potwierdzity to pierwsze komentarze
na Allegro (o ktorym jeszcze wspomne), ze dla tych klien-
tow bardzo wazne sa kwestie ekologiczne. Dlatego nasze
opakowania handlowe sg wykonane z papieru kraftowego,
przyjaznego dla srodowiska. Tutaj znowu kluczowe oka-
zato sie doswiadczenie zespotu, ktory ,zjadt zeby” na ryn-
ku B2B - nasi graficy wiedzieli, ze druk na takim papierze
daje inne efekty niz na standardowym biatym papierze, co
nalezy uwzgledni¢ przy doborze kolorystyki.

Zadalismy sobie tez pytanie: do czego wtasciwie klienci
B2C potrzebujg naszych produktow? Najbardziej oczywi-
sta odpowiedz to ,dla przyjemnosci”, bo przeciez jedzenie
pysznych stodyczy jest przyjemnoscig! Temu wtasnie stu-
73 nasze stodycze w opakowaniach handlowych. Ale czy
jest jeszcze inne zastosowanie? Szybko uswiadomilismy
sobie, ze zwtaszcza wieksze zamowienia detaliczne sg
zwigzane z réznymi uroczystosciami prywatnymi i rodzin-
nymi - urodzinami, weselami, chrzcinami, Pierwszymi Ko-
muniami i innymi okazjami. Tak powstata wcigz rozwijana
oferta stodyczy okolicznosciowych z odpowiednimi mo-
tywami graficznymi na opakowaniach, ktéra dzi$ stanowi
wazna czes$¢ naszej sprzedazy B2C.

Na koniec rozwazan produktowych warto uzmystowi¢ so-
bie, ze sprzedajac wtasne wyroby wytgcznie na rynku B2B,
nie zawsze potrzebujemy kodow EAN/GTIN-13, czyli uni-
kalnych numerow rejestracyjnych produktow w miedzy-
narodowym systemie GS1, do ktérego przystapienie wig-
ze sie zkosztami. To wtasnie z tych numeréw generowane
sg unikalne kody paskowe, na ktorych opiera sie funk-
cjonowanie m.in. kas sklepowych. Nawet jesli planujemy

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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sprzedawac produkty detaliczne tylko online, warto mie¢
dla kazdego z nich EAN. W przeciwnym razie mozemy na-
potkac trudnosci przy ich wystawianiu w sklepach inter-
netowych lub na platformach sprzedazowych, o czym za
chwile.

Na jakich strona internetowych
sprzedawaé?

Wiele oséb automatycznie kojarzy e-commerce z posiada-
niem sklepu internetowego - i stusznie. Wtasny sklep ma
duze znaczenie, cho¢by wizerunkowe. Na rynku znajdzie-
my wiele gotowych systemow sklepowych, ktére wystar-
czy ubra¢ w firmowa grafike, zapetni¢ produktamii mozna
zaczac sprzedaz. Wiekszosc¢ tych systemow jest juz zinte-
growana z bramkami ptatniczymi, co umozliwia klientom
ptatnosci kartg lub Blikiem, a $rodki - po potraceniu pro-
wizji - trafiajg bezposrednio na nasze konto bankowe. War-
to wspomnie¢, ze wiele firm prowadzi sklepy internetowe,
nawet jesliich gtownym rynkiem sa klienci B2B.

To wszystko jest stosunkowo tatwe do wdrozenia. Znacz-
nie trudniej przyciagna¢ do sklepu internetowego satys-
fakcjonujaca liczbe kupujacych. Na rynku spotka¢ mozna
dwa gtowne podejscia do tego wyzwania, kazde z zaletami
i wadami - warto doktadnie przemysle¢ specyfike swojej
firmy i wybra¢ odpowiednig droge. Jedna z opcji jest ak-
tywna promocja sklepu za pomoca SEO, reklam interne-
towych, porownywarek ofert czy mediéw spotecznoscio-
wych. Drugie podejscie, na ktére my sie zdecydowalismy,
zaktada, ze cho¢ posiadamy wtasny sklep, to stanowi on je-
dynie niewielkg czesc¢ naszej sprzedazy internetowej B2C.

Gdzie wiec sprzedajemy wiekszo$¢? Na platformach
sprzedazowych. Jak wszyscy wiemy, niekwestionowanym
liderem w Polsce jest Allegro, cho¢ nie monopolistg - war-
to rozwazy¢ takze Empik Marketplace czy Erli.

Sprzedaz na platformach przynosi wymierne korzysci, ale
wigze sie réwniez z wyzwaniami. Po pierwsze, kalkulujac
ceny, musimy uwzgledni¢ prowizje, optaty za wystawienie
i inne koszty narzucane przez platformy. Jesli wczesniej
sprzedawalismy jedynie w B2B, to prawdopodobnie jeste-
Smy przyzwyczajeni do operowania cenami netto, ponie-
waz VAT czesto traktowany jest na tym rynku niemal jako
techniczny dodatek. W B2C dla klientéw liczy sig jednak
cena brutto - catkowita kwota, jaka zaptaca.
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Po drugie, kazda platforma ma swoje zasady, ktorych mu-
simy przestrzega¢. Allegro, jako lider rynku, wprowadza

coraz bardziej szczegétowe wytyczne dotyczace zawar-
tosci ofert. Warto dobrze je pozna¢, poniewaz naruszenie
zasad moze skutkowac¢ zawieszeniem lub zamknigciem
oferty, a nawet catego konta. Niektore wykroczenia moga
wydawac sie laikowi niewinne, ale sg surowo egzekwowa-
ne - na przyktad nie wolno promowa¢ wtasnej sprzedazy
w innych miejscach, w tym na swojej stronie internetowe;j.
W praktyce ztamaniem tej zasady moze by¢ nawet zdjecie
produktu, na ktéorym widnieje adres naszej strony www.

Po trzecie, aby osiggnac¢ jeszcze lepsze wyniki, warto
rozwazy¢ ptatng promocje ofert bezposrednio na plat-
formach, co pozwala na wyzsze pozycjonowanie w ich
wewnetrznych wyszukiwarkach. Wiekszos¢ platform za-
checa rowniez do udziatu w dodatkowych akcjach promo-
cyjnych, takich jak czasowe obnizki cen z okazji wydarzen
typu Black Week.

Sprzedaz na platformach ma takze konsekwencje dla or-
ganizacji produkcji i logistyki, o czym powiem za chwile.

Jak zorganizowa¢ wysytke i dostawe?

W Swiecie e-commerce mozna wyrozni¢ trzy modele
wspotpracy sprzedawcow z przewoznikami. Najbardziej
klasyczny z nich, powszechnie stosowany takze w B2B,
polega na wyborze jednej lub kilku firm kurierskich, podpi-
saniu umowy i rozliczaniu sie z nimi bezposrednio. Druga
mozliwoscig jest korzystanie z ustug brokerow, czyli firm,

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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ktére hurtowo nabywaja ustugi transportowe, a nastepnie
odsprzedaja je klientom. To rozwigzanie moze by¢ tansze
przy mniejszej liczbie przesytek, cho¢ ma tez pewne wady.

Trzecia opcja to rozwigzania logistyczne, ktore platformy
sprzedazowe oferujg swoim uzytkownikom. W Polsce naj-
czesciej wykorzystywanym z nich jest ,Wysytam z Allegro”.
W tym modelu platforma negocjuje z kurierami atrakcyjne
ceny. Kupujacy moze optacac kazda przesytke osobno lub
wybra¢ abonament, jak np. Allegro Smart, ktoéry za rocz-
ng optata zapewnia darmowe dostawy. Warto dodac, ze
z perspektywy klienta sa to dostawy ,darmowe”, ale plat-
forma pokrywa tylko cze$c¢ kosztow, reszte przenoszac na
sprzedawce.

Logistyka B2C ma réwniez specyficzne wymagania, takie
jak duza rola punktow odbioru, czyli miejsc, gdzie odbior-
ca moze odebrac przesytke bez bezposredniego kontaktu
z kurierem. Moga to by¢ automaty paczkowe, a takze skle-
py lub punkty ustugowe wspoétpracujace z firma kurierska.
Wysytajgc paczki do automatow paczkowych - co, moim
zdaniem, stato sie niezbedne na polskim rynku B2C - mu-
simy pamieta¢ o tzw. gabarytach, czyli dostepnych roz-
miarach skrytek (zwykle trzech). W szczegolnosci, gdy
wybieramy InPost, musimy zadeklarowa¢, do ktérego roz-
miaru skrytki pasuje nasza przesytka, poniewaz btedna
deklaracja wigze sie z dodatkowa optata.

temat numeru

Logistyka B2C ma specyficzne
wymagania, takie jak duza rola
punktow odbioru, czyli miejsc, gdzie
odbiorca moze odebrac przesytke bez
bezposredniego kontaktu z kurierem.

Przy wystawianiu ofert na platformach sprzedazowych
nalezy rowniez zadeklarowa¢ czas wysytki produktu. Ku-
pujacy rozliczaja nas z tej deklaracji, a wyniki tego rozli-
czenia widoczne sg w komentarzach. Dodatkowo niektore
platformy, na czele z Allegro, za pomoca algorytmow wy-
liczajg sredni czas wysytki na podstawie wczesniejszych
zamowien. Jesli ten czas jest krotszy niz zadeklarowany
przez nas, platforma pokaze przewidywanie szybszej wy-
sytki - czesto bez naszej wiedzy. Moze to byc¢ zrédtem nie-
porozumien z klientami. Te opcje mozna wytaczy¢, ale nie-
stety wigze sie to ze spadkiem sprzedazy.

Istotng kwestia jest tez ustuga fulfillmentu. Polega ona
na tym, ze produkty wysytamy hurtowo do magazynu lo-
gistycznego, ktory nastepnie, po zgtoszeniu zamowie-
nia przez system, btyskawicznie realizuje wysytke. Zalety
tego rozwigzania to ograniczenie potrzebnej przestrzeni
magazynowej, wieksza automatyzacja procesow (o czym
za chwile) oraz eliminacja probleméw z kurierami, kto-
rzy nie zawsze odbierajg przesytki w terminie. Wada jest
dodatkowy koszt, a takze ograniczenia produktowe - nie
kazdy towar nadaje sie do fulfillmentu. My, na przyktad,
dbamy, aby krowki dostarczane do klientéw byty napraw-
de swieze i ciagnace. W przypadku fulfillmentu musieli-
bysmy codziennie dosyta¢ do magazynu swieze produkty,
przez co to rozwigzanie nie zdatoby u nas egzaminu.

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Jak to wszystko potaczyc?

Ostatnim duzym tematem, ktory chciatbym poruszy¢, jest
narzedzie, bez ktérego dzis trudno wyobrazi¢ sobie funk-
cjonowanie naszego e-commerce: oprogramowanie do
catosciowego zarzadzania sprzedaza online. Integruje
ono rézne kanaty sprzedazy, formy dostawy oraz zapew-
nia wystawianie dokumentow sprzedazy i wysytke powia-
domien do klientéw. Zdecydowanym liderem na polskim
rynku tego typu rozwigzan jest aplikacja BaseLinker, kto-
ra ma pozycje poréwnywalng do dominujacej roli Allegro
wsrod platform sprzedazowych. BaseLinker to znakomite
narzedzie, jednak z kazdym rokiem staje sie coraz droz-
sze. Dla tych, ktorzy nie akceptuja jego polityki cenowej
lub nie potrzebujg wszystkich funkcji, dostepne sg row-
niez konkurencyjne systemy. Wiele systemow sklepowych
zawiera przynajmniej czes¢ funkcji oferowanych przez
BaseLinkera.

Kluczowym elementem systemoéw takich jak BaseLinker
jest automatyzacja procesow, co jest szczegolnie istot-
ne w firmach takich jak nasza, gdzie zamoéwienia B2C sg
liczne, lecz o znacznie nizszej wartosci jednostkowej niz
w B2B. Gdyby kazde zamdéwienie detaliczne wymagato od
naszych pracownikow tyle samo pracy co w B2B, obstuga
B2C bytaby ekonomicznie nieoptacalna. Dzieki automaty-
zacji duza czesc¢ obstugi mniejszych zamowien przejmu-
jg algorytmy, a coraz czesciej rowniez rozwigzania oparte
na sztucznej inteligencji. Naturalnie, automatyzacje trze-
ba najpierw odpowiednio skonfigurowa¢ - mozna to zro-
bi¢ samodzielnie, korzystajac z dostepnych materiatow,
lub zleci¢ to profesjonalistom.

Jak to dziata w praktyce? Omoéwie dwa aspekty - zarza-
dzanie ofertg oraz realizacje zamowien. W zakresie ofer-
ty mozna w systemie ustawi¢ ceng ,bazowg” dla kazdego
produktu, a nastepnie zdefiniowa¢ wyrazenia matema-
tyczne, np. dodawanie lub mnozenie, ktére przeksztatca
ja w cene dla konkretnej platformy, uwzgledniajac jej spe-
cyficzne koszty. Dzieki integracji APl nasz system sprze-
dazowy moze btyskawicznie aktualizowac ceny na platfor-
mach. Jesli chcemy zmieni¢ caty cennik bazowy, mozna
tatwo zaimportowa¢ wartosci obliczone w programie ta-
kim jak Excel.

Przechodzac do obstugi zamowien, warto zaznaczy¢, ze
kazdy proces bedzie inny w zaleznosci od potrzeb firmy
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i ustawien automatyzacji. U nas dziata to nastepujaco:
gdy klient sktada zamoéwienie na platformie, np. Allegro,
jest ono natychmiast importowane przez API do Base-
Linkera. System automatycznie wysyta klientowi potwier-
dzenie przyjecia zamdwienia na podstawie szablonu zto-
zonego ze statych i zmiennych elementéw. Wiadomos¢
zawiera takze link do indywidualnej podstrony zamoéwie-
nia, gdzie klient moze sprawdza¢ m.in. status realizacji.
W tym samym czasie generowana jest etykieta adresowa,

dzieki integracji BaselLinkera z przewoznikami.

Na tym etapie do realizacji zamowienia wtacza sie pra-
cownik, ktory pakuje towar i drukuje gotowa etykiete ad-
resowg. Nastepnie informuje system, ze paczka jest go-
towa, poprzez dotkniecie odpowiedniego pola na ekranie
lub zeskanowanie kodu paskowego.

Gdy kurier odbierze przesytke i zeskanuje jg swoim ter-
minalem, informacja o tym trafia do systemu przewozni-
ka, a stamtad - przez API - do naszego systemu. Wtedy
BaseLinker automatycznie wystawia dokument sprzeda-
zy i przesyta go klientowi wraz z numerem paczki oraz lin-
kiem do sledzenia przesytki.

s

0 czym nie napisatem?

Bardzo waznym aspektem e-commerce,
ktéry pominatem tutaj ze wzgledu na
objetos¢ tekstu, jest sprzedaz deta-
liczna na rynki zagraniczne. Jak nie-

mal wszystkie zagadnienia opisane
powyzej, sprzedaz miedzynarodo-

wa stwarza ogromne mozliwosci, ale
niesie tez ze sobg dodatkowe wyzwa-
nia charakterystyczne dla tego rodzaju
dziatalnosci. Warto jednak pamietac, ze obec-

nos¢ Polski w Unii Europejskiej znaczaco utatwia sprze-
daz do innych krajéw cztonkowskich. Nie nalezy obawiac
sie wejscia na rynki zagraniczne - trzeba dziata¢ odwaz-
nie, lecz rozwaznie, z uwzglednieniem sytuacji prawnej,
preferencji klientow, lokalnych kwestii logistycznych i in-
nych czynnikow charakterystycznych dla poszczegoélnych
rynkow. Powodzenia!

Zgodnie z zasadami etycznego stosowania sztucznej inte-
ligenciji, autor deklaruje, ze wykorzystat jq do poprawek re-
dakcyjnych w samodzielnie napisanym tekscie. ®
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Wartosci jako l :
fundament 7(\,, ;
firmy rodzinnej By

w obliczu kryzysu

Firmy rodzinne od zawsze wyroézniaty sie wyjatkowym charakterem - to przedsiebior-
stwa, w ktorych biznes splata sie z zyciem prywatnym, a wartosci sa nie tylko hastami
na stronie internetowej, ale rzeczywistymi filarami codziennego funkcjonowania. War-
tosci sg duchem, towarzyszgcym zatozycielowi od samego poczatku i odgrywaja klu-
czowa role w stabilnym prowadzeniu dziatalnosci, a w chwilach kryzysu staja sie nie-
ocenionym fundamentem, na ktérym mozna sie oprzec, szukajgc rozwigzan i czerpigc

site do walki z przeciwnos$ciami losu.

Rozek Brokers Group, nasza firma z 30-letnig tradycja, do-
skonale ilustruje, jak wartosci mogg by¢ drogowskazem
w trudnych czasach. Jest to firma rodzinna, w ktérej sg
one obecne na kazdym etapie dziatania - od codziennej
obstugi klientow po trudne decyzje zwigzane z zarzadza-
niem w kryzysowych sytuacjach.

W 2019 roku opracowalismy Ksiege Wartosci. Powsta-
ta ona z inicjatywy wtascicieli - Bernarda Rozek - zato-
zyciela oraz jego syna Michata i synowej Barbary, z udzia-
tem wszystkich pracownikow firmy. Dokument ten zawiera
spis kluczowych zasad, ktore kierujg wszystkimi dziatania-
mi firmy - od podejmowania decyzji po interakcje z klien-
tami i wspotpracownikami. Te zasady to ZAUFANIE, PRO-
FESJONALIZM i KREATYWNOSC. Ksiega Wartosci stata
sie dla nas nie tylko narzedziem, ale takze symbolem nie-
zmiennego zaangazowania w przestrzeganie tych zasad,
niezaleznie od trudnosci, z ktorymi sie spotykamy. W trud-
nych chwilach to wtasnie te wartosci dajg nam pewnosc¢,
ze podejmowane decyzje sg stuszne i oparte na solidnych
podstawach. Z perspektywy czasu mozemy stwierdzic, ze
stworzenie Ksiegi Wartosci byto kluczowa decyzja, ktéra

Barbara Rozek

Wiceprezeska Zarzadu Rozek Brokers Group

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

Zarzadu Stowarzyszenia Polskich Brokeréw
Ubezpieczeniowych i Reasekuracyjnych,

cztonek Inicjatywy Firm Rodzinnych.

pomogta nam utrzymac spéjnos¢ w dziataniu, niezaleznie
od tego, jak zmieniaty sie warunki zewnetrzne.

Zaufanie, jako kluczowa wartos¢ naszej firmy, jest funda-
mentem, na ktérym budowane sa relacje zaréwno z klien-
tami, jak i w ramach zespotu. Wewnetrzne zaufanie mie-
dzy cztonkami rodziny i zespotu pozwala na efektywne
podejmowanie decyzji, szczegoélnie w chwilach niepew-
nosci. W relacjach z klientami zaufanie przektada sie na
lojalnosé¢, ktéra w trudnych momentach staje sie bezcen-
nym zasobem. To zaufanie sprawia, ze klienci pozostaja

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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wierni, wiedzac, ze firma zawsze dziata w ich najlepszym
interesie i w sposob transparentny.

Profesjonalizm -
pewnosé w trudnych czasach

Profesjonalizm jest rownie waznym filarem dziatalnosci
Rozek Brokers Group. Firma od lat udowadnia, ze nawet
w obliczu najwiekszych wyzwan mozna zachowac¢ najwyz-
sze standardy obstugi. Kryzysy, takie jak zmiany na ryn-
ku, sa momentami, w ktorych profesjonalizm firmy jest
najbardziej widoczny. Dzieki wiedzy, doswiadczeniu i za-
angazowaniu nasz zespot potrafi szybko reagowac, ofe-
rujgc klientom optymalne rozwigzania, nawet w najtrud-
niejszych warunkach. Profesjonalizm to takze zdolno$¢ do
przewidywania potencjalnych problemoéw i zapobiegania
im, co daje klientom poczucie bezpieczenstwa.

Innowacyjnosé -
szansa w kazdej trudnosci

Innowacyjnos¢ w firmie to wiecej niz che¢ nadazania za
zmianami - to proaktywne podejscie, ktore pozwala kre-
owac¢ nam nowe rozwigzania i dostosowywac sie do zmie-
niajacych sie realiow. Kryzys bywa impulsem do wdraza-
nia innowacji, ktére w normalnych warunkach mogtyby
czekac na lepszy moment. Pandemia byta jednym z ta-
kich testow - firma szybko opracowata nowe modele ob-
stugi klientéw i zdalnej wspotpracy, co pozwolito na kon-
tynuacje dziatalnosci bez uszczerbku na jakosci ustug.
Innowacyjnos¢ to takze gotowos¢ do podejmowania ry-
zyka, ktére w kryzysie moze by¢ jedyna drogg do wyjscia
na prosta.

Rozek Fundacja Rodzinna -
Wartosci jako Dziedzictwo

W lipcu 2023 roku, w dniu 75. urodzin zatozyciela firmy Ro-
zek Brokers Group, Bernarda Rozek, powstata Rozek Fun-
dacja Rodzinna. Fundacja ta jest naturalnym przedtuze-
niem misji firmy i wspolnego dzieta rodziny, opartego na
trwatych wartosciach, ktore od lat spajajg wszystkie po-
dejmowane dziatania. Jej celem jest nie tylko efektywne
zarzadzanie majatkiem rodzinnym, co umozliwia ochrone
i pomnazanie zasobow na rzecz przysztych pokolen, ale
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takze zapewnienie ciagtosci idei, ktora te pokolenia ta-
czy. Fundacja ma poméc mtodszym cztonkom rodziny od-
nalez¢ kierunek dziatania i zrozumie¢ zamierzenia twor-
coéw tego dziedzictwa, by mogli kontynuowa¢ nasza misje
w duchu tych samych wartosci. Wspolne dazenie do ce-
low oraz przekazywanie fundamentow rodzinnych idei
wzmacnia wiezi i inspiruje kolejne generacje do budowa-
nia trwatego sukcesu.

Rozek Brokers Group -
sita wartosci w niepewnym swiecie

Rozek Brokers Group jest doskonatym przyktadem na to,
ze wartosci moga by¢ realnym kapitatem firmy rodzinnej.
W chwilach kryzysu dziatajg jak kompas, wskazujgc nam
droge i dajac site do przezwyciezenia przeciwnosci losu.
To one pozwalajg budowa¢ trwate relacje, utrzymywac
wysokie standardy pracy i zodwaga patrze¢ w przysztosc,
niezaleznie od tego, co przyniesie los. Wtasnie dlatego
one s najcenniejszym zasobem, jaki moze posiadac kaz-
da firmarodzinna. @
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Zdazy¢ przed katastrofa

Katastrofag w firmie zwykle nazywamy
zdarzenie nagte i nieoczekiwane, ktére
przynosi negatywne i dolegliwe skutki,
niszczy dotychczasowy sposoéb dziata-
nia i zagraza bytowi organizacji. Czy aby
jednak zawsze jest to zdarzenie nagte
lub nieoczekiwane, czy moze nie do-
strzegliSmy w pore lub zlekcewazylismy
symptomy zblizajgcej sie katastrofy?
A jesli juz zauwazyliSmy, czy zdotaliSmy
odpowiednio zareagowac?

Wazne jest znalezienie wtasciwej i podstawowej przyczy-
ny zaistniatego, lub tylko pojawiajacego sie na horyzoncie,
problemu. Nie zawsze rzeczywista przyczyna lezy w tym,
co jako pierwsze rzuca sie w oczy. W okresach pojawia-
jacego sie zagrozenia bytu przedsiebiorstwa musimy roz-
poznac te najwazniejsza przyczyne kryzysu, by nie leczy¢”
skutkéw, lecz zlikwidowac zrédto choroby. Oto gars¢ przy-
ktadéw z mojego doswiadczenia jako doradcy.!

Robert jest wtascicielem niewielkiej firmy produkcyjnej
P.P. BARTA, dziatajacej od 25 lat i zatrudniajacej 15 0s6b.
Do tej pory wtasciciel byt zadowolony z wynikéw dziatal-
nosci, produkty zyskiwaty uznanie rynku, firma pozyskata
wielu statych klientow. Jednak w ostatnich kilku miesia-
cach sytuacja finansowa firmy bardzo sie pogorszyta. Co-
raz czesciej zdarzaty sie przypadki niewykonania lub nie-
terminowego wykonania zamdéwien klientéw, posypaty sie
reklamacje podwazajace wiarygodnosc¢ i rzetelnos¢ firmy,

T W celu uniemozliwienia identyfikacji osob i firm opisanych w ar-
tykule dane personalne i firmowe zostaty zmienione, z zachowa-
niem istoty opisywanego problemu.
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Dr Maria Adamska

Redaktor naczelna RELACJI, doradca, trener
biznesu. 0d 2006 r. zaangazowana w dziatania
na rzecz srodowiska firm rodzinnych.

Autorka artykutow i wspoétautorka ksigzek

o przedsiebiorczosci rodzinnej, gtéwnie

z tematu sukcesji i wynagradzania.

sprzedaz zaczeta powoli spadac i niektorzy klienci wyco-
fali sie ze wspétpracy.

Z P.P. BARTA odeszto dwoch kluczowych pracownikow
(gtowny sprzedawca i pracownik produkcji), ale cho¢ Ro-
bert zatrudnit na wolne miejsca nowych, nie poprawito to
sytuacji. Nowi pracownicy nie opanowali swoich obowigz-
kow, a wyniki ich pracy byty bardzo stabe. Spowodowato
to narastanie trudnosci w realizacji zlecen, firma zaczeta
traci¢ klientow i jej dochody znaczaco sie obnizyty. Firma
szybko zmierzata w niebezpiecznym kierunku utraty ptyn-
nosci finansowe;.

Wtasciciel widziat przyczyny nadciggajacej katastro-
fy w ztej wspotpracy dziatu handlowego i dziatu produk-
cji. W szczegolnosci dostrzegat nieudolno$¢ kierownika

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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produkcji, ktory w firmie pracuje juz 19 lat, jest lojalny i zna
sie na produkcji, ale nie radzi sobie z terminowoscig re-
alizacji zamowien. Zwtaszcza od czasu, gdy skala dziatal-
nosci sie zwiekszyta, wzrosta liczba klientow i w slad za
tym zatrudnienie. Pracownicy sprzedazy, obawiajac sie
niedotrzymania terminu realizacji zamdwienia, wkracza-
jaw nadzoér nad procesem produkcji, co z kolei ostabia ich
aktywnos$c¢ sprzedazowa. Robert ocenia, ze dat pracowni-
kom zbyt duzg swobode, przez co stracit kontrole nad fir-
ma, ma trudnosci z egzekwowaniem polecen i w tej sytu-

acji podjat decyzje o wymianie pracownikow.

Czy jednak wtasciciel uzyskatby poprawe sytuacji, gdy-
by zwolnit problemowych pracownikéw? Nalezy sadzic¢, ze
nie - sedno problemu lezato bowiem zupetnie gdzie indzie;j.

Jak to zwykle bywa w matej firmie, BARTA nie ma formal-
nej struktury organizacyjnej, brakuje tez schematu organi-
zacyjnego, podziat obowigzkow i uprawnien jest niejasny.
Nie ma opracowanych standardow dziatan, norm, proce-
dur. Dziatania pracownikow opierajg sie na zwyczajach,
rutynie, intuicji, znajomosci tematow, ,dogadywaniu sig".
Sa to pracownicy z dtugim stazem, ktorzy wypracowali
przez lata swoje wtasne sposoby dziatania. Poczatkowo
to dawato dobre efekty, firma skutecznie funkcjonowa-
ta na rynku, rozwijata oferte i zdobywata klientéw. Pano-
wata dobra, przyjazna atmosfera. Firma - jak to okreslit
wtasciciel - ,sama sie krecita“. Nieingerujacy styl zarzg-
dzania wtasciciela, brak kontroli proceséw i dziatan pra-
cownikéw, nadmierne zaufanie do kwalifikacji i poleganie
na dobrej woli pracownikéw - poczatkowo bardzo efek-
tywny - w sytuacji wzrostu organizacji i komplikowaniu sie
procesow zaczgt generowac¢ duze problemy: chaos, roz-
przezenie, brak odpowiedzialnosci, batagan. Jednocze-
Snie to okazato sie grozne - z chwilg odejscia najlepszego
sprzedawcy firma stracita nie tylko dobrego pracownika,
ale takze know-how, wiedze, w jaki sposéb dziata¢ na ryn-
ku oraz niektorych klientéw i zamowienia. Tu zemscit sie
na firmie brak formalizacji, czyli w tym wypadku brak sfor-
malizowanej bazy klientéw, opisu stanowiska, zadan, jakie
ma do spetnienia i sposobow dziatania. Nowi pracowni-
cy nie mogli opanowac swoich obowigzkow, poniewaz nie
byto opisu tych obowigzkéw, uprawnien, odpowiedzialno-
$ci, bazy klientéw, ani tez nie byto osoby, ktora by oriento-
wata sie w szczegdtach sposobéw postepowania.

Rozpoznanie pierwotnej przyczyny obecnych proble-
moéw firmy, czyli brak kontroli wtasciciela nad procesami
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Nieingerujgcy styl zarzqdzania
wlasciciela, brak kontroli procesow

1 dziatan pracownikow, choc¢
poczagtkowo efektywny, w sytuacji
wzrostu organizacji zaczqt generowac

duze problemy.
-

doprowadzito do wniosku o koniecznosci stworzenia na-
rzedzia do usprawnienia zarzadzania firma. W tym wypad-
ku rozwigzaniem stato sie stworzenie sformalizowanej
struktury organizacyjnej, opartej na zatozeniu, ze nalezy
odejs¢ od budowania jej w oparciu o osoby, a oprzec¢ sie
o funkcje, jakie musza byc¢ realizowane w firmie. To po-
zwala na dostosowanie stanowisk do aktualnych potrzeb
firmy, jasny podziat obowigzkéw i wychodzenie z trud-
nych sytuacji, np. w przypadku zwolnienia sie pracowni-
ka. Formalna struktura organizacyjna, zawierajgca wykaz
niezbednych stanowisk pracy, ich opisy (zakres odpowie-
dzialnosci i uprawnien), opis podstawowych procedur
oraz schemat organizacyjny pozwala nie tylko na zapano-
waniem nad chaosem organizacyjnym, ale rowniez pomoc
w rekrutacji i przygotowaniu nowych pracownikéw.

o\
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Grzegorz w biznesie wystartowat w 1995 r., probujac réz-
norodnej dziatalnosci, a po kilku latach zdecydowat sie
na specjalizacje w $wiadczeniu ustug montazowych
w zaawansowanej technologii. Po pewnym czasie do fir-
my LI-GRE dotaczyta zona Lidia, a kilka lat temu rowniez
syn. Wtasciciel konsekwentnie rozwijat firme, inwestowat
w budowe i wyposazenie siedziby oraz nowoczesny park
maszynowy i wyposazenie techniczne. Stopniowo, ale
systematycznie zwiekszat sie wolumen sprzedazy, przy-
bywato klientow i pracownikéw. Rynek branzy, na ktérym
dziata LI-GRE, ro$nie bardzo dynamicznie, ale tez rosnie
konkurencja - zwtaszcza duzych firm zachodnich. Obec-
nie firma zatrudnia 14 wysokokwalifikowanych pracowni-
kow. Wtasciciele mysla o przekazaniu firmy dzieciom, na
razie jednak oboje matzonkowie pracujg bardzo aktywnie.

Niepokojagcym symptomem niekorzystnych zmian jest od-
wrocenie tendencji sprzedazy - po wielu latach ciggtego
wzrostu, od pewnego czasu sprzedaz powoli spada, po-
garsza sie rentownos¢ dziatalnosci. Przyczyny tego zja-
wiska wtasciciel upatruje w postawie pracownikow; pra-
cownikdéw stusznie uwaza za najwazniejszy zasob firmy,

od ktorego zalezg jej wyniki.

Wtasciciel jest rozgoryczony matym zaangazowaniem
i brakiem lojalnosci pracownikéw, pomimo iz zarobki sa
wysokie (jak na mozliwosci firmy), odbywaja sie szkolenia
oraz wprowadza sie rézne formy wparcia organizacyjnego.
Kluczowymi pracownikami sa montazysci, a pozyskanie
ich z rynku jest prawie niemozliwe, dodatkowo wystepu-
je zjawisko ,podkupywania” przez konkurencje. Szkolenie
nowego pracownika trwa i jest kosztowne, ale zdarza sie,
ze po kilku miesigcach taki pracownik odchodzi do konku-
rencji. Przedsigbiorca ma takze powazne zastrzezenia do
pracy sprzedawcow, ktorzy - jego zdaniem - sg za mato
zaangazowani i przez to za mato skuteczni.

Wtasciciel od lat stosuje motywowanie pracownikow
poprzez wynagrodzenia. System ptac przewiduje wie-
le sktadnikow, za wykonywanie nie tylko podstawowych
obowiagzkoéw, ale takze za inne czynnosci, drobiazgowo
wymienione. To jednak dziata bardzo stabo, jak na po-
noszone koszty. Dobrze wiec, ze Grzegorz zaczat szu-
ka¢ odpowiedzi na pytanie, gdzie lezy przyczyna stabe-
go zaangazowania pracownikéw, bo dalsze podwyzszanie

temat numeru

wynagrodzen, bez mozliwosci poprawienia wydajnosci
pracy, bez utrzymania stabilnosci zatrudnienia, wydaje
sie slepa uliczka.

Przygladajac sie temu problemowi, doszlismy do wnio-
sku, ze wtasciciel nie docenia innych czynnikow, ksztat-
tujacych postawy i zaangazowanie pracownikow. Praktyki

motywowania pienigdzem dowodza, ze nie ma prostej za-
leznosci miedzy wynagrodzeniem a efektywnoscig pracy:
Przekonanie, ze jesli ludziom ptaci sie wiecej, to oni lepigj,
wiecej pracujg, jest catkiem btedne. W firmie LI-GRE do-
szto do takiej sytuacji, ze podwyzki, zachety ptacowe mia-
ty coraz mniejszy wptyw na polepszenie pracy personelu.

Przetomowym momentem w podejsciu Grzegorza do spo-
sobu ratowania spadajacych przychodéw byto zrozumie-
nie swojej roli jako lidera i zadania budowania zespotu.
Sukces firmy jest zalezny od zbudowania zaangazowane-
go, lojalnego zespotu pracownikow. A to wymaga znacz-
nie wiecej niz tylko przemysinego systemu ptacowego -
jest to praca nad samym sobg jako liderem, praca nad
zrozumieniem mechanizméw dziatania zespotu, pozna-
nia ich aspiracji, umiejetnosci komunikowania, prezen-
towania systemu wartosci. Odpornosc¢ biznesu Grzegorza
moze byc¢ osiggnieta gtownie dzieki stworzeniu lojalnego,
zaangazowanego i dobrze wyszkolonego zespotu, umieja-
cego dziatac¢ wspdlnie.

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Utrata ptynnosci finansowej

Dzwonkiem alarmowym dla wtascicieli spotki produkcyj-
nej DOBRY DOM byta utrata ptynnosci finansowej, do kto-
rej doszto po okresie bardzo pomysinym dla prowadzone-
go biznesu.

Rozpoczecie w 2012 r. dziatalnosci spétki byto bardzo do-
brze przygotowane dzieki pozyskanym zleceniom od du-
zych klientow oraz zapewnionym zaopatrzeniem w ma-
teriaty od sprawdzonych dostawcow. Byto to mozliwe
z uwagi na duze doswiadczenie w branzy obojga wspol-
nikow oraz sieci ich osobistych kontaktow, zaréwno na
rynku polskim, jak i zagranicznym, a takze posiadanym
srodkom finansowym. Spotke powotali partnerzy zyciowi,
Justyna i Wojciech, obejmujac po 50% udziatéw i jedno-
czesnie sprawujac funkcje zarzadu. Dynamicznie rosna-
ce przychody umozliwity pozyskanie kredytéw bankowych,
co wptyneto na dalszy rozwoj produkcji i sprzedazy.

Spotka zatrudnia prawie 70 0sob, realizuje okoto 2 tysie-
cy zamoéwien rocznie, sprzedaje znaczaca czes$¢ swojej
produkcji na rynkach zachodnich. Poczatkowe lata cha-
rakteryzowaty sie rosngcymi przychodami ze sprzedazy,
do$¢ wysoka rentownoscia i wystarczajagcym poziomem
ptynnosci finansowej. Po kilku latach pojawity sie trud-
nosci, ktére w duzej mierze wynikaty z nieudanego pro-
jektu informatyzacji systemu zarzadzania, ktéry pochto-
nat znaczace $rodki finansowe, nie dajac spodziewanych
efektéw. Uzyskiwane dane z systemu okazaty sie mato

[
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Po kilku latach doszto do otwartego
konfliktu migdzy wspolnikami, ktoremu
towarzyszyty ogromne emocje. Niegdys
bliscy sobie ludzie zaczeli walczyc

o wplywy i przeciggac na swojq strong
pracownikow.

przydatne do biezgcego zarzadzania, pracownicy nie po-
trafili korzysta¢ z systemu, newralgiczny modut planowa-
nia produkcji nie zostat wdrozony.

W poszukiwaniu przyczyn niepowodzenia wspolnicy za-
czeli wzajemnie sie oskarza¢ o btedy w wyborze syste-
mu ERP oraz o nieprawidtowg wspotprace z firma wdra-
zajaca. Jednoczesnie pojawit sie konflikt na tle réznic
w koncepcji zarzadzania spotka, wspolnicy krytykowali
sie wzajemnie za podejmowane decyzje. Niejasny podziat
obowigzkow miedzy wspolnikami i wydawanie sprzecz-
nych polecen powodowat chaos organizacyjny.

Po kilku latach doszto do otwartego konfliktu miedzy
wspolnikami, ktéremu towarzyszyty ogromne emocje.
Niegdys bliscy sobie ludzie zaczeli walczy¢ o wptywy, prze-
ciggac na swoja strone pracownikéw, probowali forsowac
swoje odmienne pomysty na poprawienie kondycji finan-
sowej spotki. Atmosfera pracy ulegta dramatycznemu
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pogorszeniu, wsrod pracownikow rosto niezadowolenie
i niepewnosc¢ co do przysztosci spotki. Wspalnicy nie byli
w stanie odcig¢ sie od swoich emocji i usigs¢ do rozmoéw
0 sposobach wyjscia z sytuacji kryzysowe;.

Warto przy tym zaznaczy¢, ze spétka od strony rynkowe;j
i produktowej ma bardzo duzo atutow, co stwarza duze
szanse na wyjscie z kryzysu finansowego. Jednak bez roz-
wigzania istniejacego kryzysu przywddztwa, generuja-
cego potezny chaos organizacyjny i btedy w zarzadzaniu,
zadna poprawa nie jest mozliwa.

W zwigzku z tym, ze na obecnym etapie zyciowym wspol-
nicy nie sa w stanie porozumie¢ sie, wyjsciem z sytuacji
jest czasowe odseparowanie skonfliktowanych wspolni-
kow i powierzenie zarzadzania osobie trzeciej lub jedne-
mu ze wspolnikéw, z jednoczesnym odsunieciem drugie-
go z pracy w spoétce. Zgoda na przeprowadzenie mediacji
jest wstepnym warunkiem wyjscia z sytuacji kryzysowe;.
0d tego, czy wspolnicy wykaza minimum dobrej woli i roz-
sadku, by poddac¢ sie procesowi restrukturyzacji zarza-
dzania, zalezy dalszy los tej niegdys obiecujacej firmy.

r

Wazng zasadg w zapobieganiu
katastrofie jest rozpoznanie pierwotnej
przyczyny i 2rodla sytuacyi kryzysowej,
a nastgpnie wyeliminowanie lub
naprawa tego czynnika.

temat numeru

Podsumowanie

W przedstawionych opisach przypadkéw (z konieczno-
$ci potraktowanych skrétowo) zawarta jest mysl, ze naj-
wazniejsza zasada w zapobieganiu katastrofie jest rozpo-
znanie pierwotnej przyczyny i zrédta sytuacji kryzysowej,
a nastepnie wyeliminowanie/naprawa tego czynnika.
Zdaje sobie sprawe, ze w roznych stadiach sytuacji kry-
zysowej, ktéra moze narasta¢ szybko, lawinowo, a cza-
sem powoli, latami, moze by¢ to bardzo trudne (a wrecz
niemozliwe). Takze nie znaczy to, ze wystarczy popra-
wic¢/usunac¢ jeden czynnik, by sytuacja wraécita do normy.
Przeciwnie, gdy dochodzi do kryzysu, to zjawiska nega-
tywne kumuluja sie i tworzg skomplikowang sie¢ zjawisk
negatywnych. Ale chodzi o to, ze na pewnym etapie po-
czatkowym duzo tatwiej unikna¢ kryzysu/katastrofy, gdy
zidentyfikujemy gtéwna, pierwotna przyczyne. W bardziej
zaawansowanych etapach kryzysu zazwyczaj bez usunie-
cia ,grzechu pierworodnego” poprawa w innych sferach
staje sie niemozliwa (lub bardzo trudna).

Drugi wniosek, ktory sie nasuwa przy diagnozowaniu trud-
nosciw biznesie jest taki, ze jednak katastrofa nie zawsze
jest spowodowana sitg wyzsza, na ktorg nie mamy wpty-
wu. Moze byc¢ to bowiem skutek zlekcewazenia lub niezau-
wazenia symptomow zblizajacej sie katastrofy - chocby

dlatego, ze to my sami swoim dziataniem wprowadzamy
firme w ktopoty. @

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Strategie
ciggtosci
dziatania:
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jak firmy rodzinne moga
unika¢ btedow i przyspieszy¢
odbudowe po kryzysie

Firmy rodzinne sg waznym filarem polskiej gospodarki, a takze symbolem tradyc;ji,
wartosci i trwatosci. Ich dtugoterminowy sukces opiera si¢ na umiejetnosci dostoso-
wywania sie do zmieniajgcego sie otoczenia. W obliczu nieprzewidywalnych zdarzen,
takich jak katastrofy naturalne, awarie maszyn czy ataki hakerskie, skuteczne zarza-
dzanie ryzykiem staje sie kluczowym elementem zapewniajgcym ciggtos¢ dziatania.
Wtasciwe przygotowanie na te okolicznosci jest niezbedne dla ochrony aktywow oraz

minimalizacji strat.

Jakie wyzwania stojg przed firmami rodzinnymi w za-
kresie zapewniania ciggtosci dziatania? Jakie narzedzia
zarzadzania ryzykiem sag dostepne oraz jak odpowied-
nie ubezpieczenia moga pomoc w zabezpieczeniu firmy
przed nieprzewidzianymi kryzysami? Dlaczego ryzyko za-
ktécenia ciggtosci dziatania od wielu lat jest wskazywa-
ne jako pierwsze lub drugie' wsrdd najwiekszych zagrozen
dla przedsiebiorstw?

Firmy rodzinne borykajg sie z wieloma wyzwaniami
zwigzanymi z ryzykiem przerwania lub zaktdcenia ich
dziatalnosci, bez wzgledu na to czy jest to dziatalnos¢

! Allianz Risk Barometer 2024: Report, str. 19

Patrycjusz Rodzynski

Prezes Zarzadu Certum Sp. z 0.0

produkcyjna, handlowa, czy ustugowa. Jednym z naj-
wazniejszych zagrozen sa katastrofy naturalne, takie jak
powodzie, pozary czy huragany (81% przyczyn zaktdcen
w ciggtosci dziatania?).

Skutkiem tych zdarzen sg zwykle duze straty materialne
(szkody bezposrednie) oraz przestoje w produkcji, sprze-
dazy lub swiadczeniu ustug(szkody posrednie). Realizacja
tych ryzyk moze oddziatywac¢ nawet na wiekszg odlegtosc
i nie musi dotyczy¢ majatku danej firmy.

2 https://commercial.allianz.com/news-and-insights/expert
-risk-articles/business-interruption-claims-trends.html

fot. Vikivector / stock.adobe.com
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Jezeli bowiem dojdzie do zerwania mostu przez wezbrang
rzeke, a przez niego prowadzi jedyna droga, ktérg moga
dojechac zestawy cigzarowe z naczepa, to w najlepszym
przypadku bedzie konieczne zorganizowanie innego ro-
dzaju transportu (np. mniejszymi samochodami cigzaro-
wymi), co bedzie generowaé wyzsze koszty. Gdy taka sy-
tuacja bedzie dotyczy¢ producenta wielkogabarytowych
prefabrykatow zelbetowych czy domoéw prefabrykowa-
nych, to zrealizuje sie najgorszy scenariusz i dojdzie do
catkowitego paralizu firmy. Podobnym wyzwaniem moze
by¢ pozar lub powodz, a nawet atak hakerski, ktory wysta-
pi u kluczowego dostawcy, co doprowadzi do przerwania
tego tancucha dostaw i wymusi zmiany w zaopatrzeniu,
albo doprowadzi do ograniczenia lub catkowitego wstrzy-
mania dziatalnosci z powodu braku towarow lub kompo-
nentow.

Taki charakter ryzyka ciggtosci dziatania stanowi nie lada
wyzwanie dla matych i $rednich firm, ktére - poza analiza
wewnetrznych scenariuszy - nie moga pomija¢ zagrozen
dla kluczowej infrastruktury drogowej, energetycznej czy
tacznosci oraz powinny szukac alternatywnych rozwigzan,
ktére przynajmniej beda minimalizowac¢ skutki poten-
cjalnych zaktocen. Katastrofy naturalne, jak na przyktad
ostatnia powddz, nie pozostawiajg watpliwosci, ze zarza-
dzanie tym ryzykiem jest kluczowe dla zapewnienia cig-
gtosci dziatania, a odpowiednie przygotowanie oraz wpro-
wadzenie strategii zarzadzania ryzykiem moga znaczgco
zminimalizowa¢ negatywne skutki tych zagrozen.

Przyktady sukcesu i porazki

Efekty zarzadzanie ryzykiem business continuity mozna
zobaczy¢ w dziataniu na podstawie rzeczywistych przy-
ktadéw. Firmy, ktére skutecznie wdrozyty strategie cig-
gtosci dziatania, potrafity nie tylko przetrwac kryzysy, ale

rowniez wykorzystac je do dalszego rozwoju.

temat numeru

Iglotex, polska firma zajmujgca sie dystrybucja artykutéw
spozywczych, doswiadczyta powaznego pozaru w jednym
z zaktadow w maju 2019 roku®. Dzieki wezesniejszym przy-
gotowaniom, w tym posiadaniu ubezpieczenia od przerwy
w dziatalnosci, firma byta w stanie szybko zrekompenso-
wac straty. Odbudowa zaktadu odbyta sie zgodnie z pla-
nem, a produkcje i pracownikow czasowo przeniesiono do
innych zaktadow firmy.

W fabryce firmy Ciarko w Sanoku®, ktora réwniez do-
Swiadczyta tragicznego pozaru, kluczowe dla procesu
odbudowy okazato sie nie tylko solidne ubezpieczenie,
ale réwniez wsparcie ze strony firmy ubezpieczeniowej.
Ubezpieczyciel zapewnit finansowanie napraw, a takze
pomoc w opracowaniu strategii odbudowy. Dzieki temu
fabryka mogta szybko wznowi¢ produkcje i wprowadzi¢

ulepszenia technologiczne.

Z kolei firma produkujgca wyroby stalowe, w ktorej catko-
witemu spaleniu ulegta hala lakierni, nie miata planu awa-
ryjnego, ani ubezpieczenia Business Interruption. Wpraw-
dzie z zaktadu ubezpieczen otrzymata odszkodowanie,
ktore pokryto koszty odbudowy, ale firma staneta przed
kilkoma trudnymi wyzwaniami.

Pierwszym byto zorganizowanie procesu lakierowania
z wykorzystaniem kooperantdw, co oznaczato dodatkowe
koszty transportu i negatywnie wptyneto na koszty wy-
twarzania produktéw. Drugim wyzwaniem byty trudne de-
cyzje kadrowe, czyli zwolnienie 10 pracownikdw, poniewaz
wspolnicy zdecydowali sie nie odtwarzac lakierni, a w jej
miejsce postawi¢ hale montazowa. Trzecim efektem

3 https://log24.pl/news/iglotex-otworzyl-zaklad-odbudowany-
po-pozarze-video/

“ https://www.colonnade.pl/aktualnosci/odbudowa-firmy-po
-pozarze

fot. P. Radzynski
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byta strata finansowa wynikajgca z ponad miesiecznego
przestoju w produkcji spowodowanego przez uszkodze-
nia w sasiadujacej hali spawalni oraz koniecznos¢ reorga-
nizacji procesu lakierowania. £aczne koszty tych dziatan
stanowi niemal 120% kosztow odbudowy hali.

Jak opracowaé¢ skuteczng strategie
ciggtosci dziatania?

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem pozwala na identyfikacje,
oceneg oraz minimalizacje zagrozen, ktére moga wptynaé
na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa. W kontekscie ryzyk ma-
jatkowych, zarzadzanie ryzykiem staje sie nie tylko narze-
dziem ochrony, ale réwniez strategia wzmacniajaca sta-
bilnos¢ finansowa firmy.

Ciggtos¢
Dziatania

Rys. 1. Strategia ciggtosci dziatania

Zrédto: opracowanie wlasne

Opracowanie skutecznej strategii ciggtosci dziatania
to kluczowy krok, ktory moze poméc firmom rodzinnym
przetrwac¢ trudne czasy i zminimalizowa¢ negatywne
skutki kryzysow. Oto kilka istotnych krokéw, ktore warto
podja¢ w tym procesie:

1. Przeprowadzenie audytu ryzyka

Audyt ryzyka obejmuje analize zarowno potencjalnych za-
grozen wewnetrznych, jak i zewnetrznych, takich jak ka-
tastrofy naturalne, awarie maszyn czy problemy z dosta-
wami. Zgodnie z normami ISO 31000, audyt powinien by¢
kompleksowy i regularnie aktualizowany, aby uwzgledniat
zmieniajace sie warunki rynkowe.
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2. Opracowanie Planu Ciaggtosci Dziatania (PCD, ang. Bu-
siness Conitnuity Plan)

Plan opisuje szczegotowe procedury postepowania
w przypadku wystapienia kryzysu (ang. Disaster Recovery
Plan) wraz z przypisaniem zadan i obszarow odpowiedzial-
nosci do odpowiednich struktur i oséb w firmie. Kluczo-
we jest, aby plan obejmowat wszystkie aspekty zarzadza-
nia kryzysowego, w tym sposob komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej, procedury ewakuacyjne oraz mechanizmy
przywracania dziatalnosci po kryzysie. Dobrze skonstru-
owany plan powinien by¢ dostepny dla wszystkich pra-
cownikéw i regularnie ¢wiczony.

3. Wybér odpowiednich polis ubezpieczeniowych

Odpowiednie ubezpieczenia sa kluczowe dla zapewnienia
ciggtosci dziatania i dlatego warto rozwazyc¢ transfer ry-
zyka na ubezpieczyciela poprzez ubezpieczenie od prze-
rwy w dziatalnosci (ang. Business Interruption, Bl). Ubez-
pieczenie tego typu moze by¢ dodane zaréwno do polisy
mienia od zdarzen losowych, jak i ubezpieczenia maszyn
od uszkodzen czy nawet ryzyk cybernetycznych.

Polisa taka zabezpieczy firme przed utratg zyskow w przy-
padku przestoju spowodowanego ubezpieczong szkoda,
ale co nie mniej wazne, zapewni rowniez pokrycie zwiek-
szonych kosztow dziatalnosci w takiej sytuacji, ktore beda
wynikaty z podejmowania dziatan zaradczych. Oznacza to,
ze ubezpieczenie Bl moze by¢ dobrym zrédtem finanso-

wania realizacji dziatan ujetych w Disaster Recovery Plan.

-l

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Zawarcie ubezpieczenia typu Bl ma réwniez ten istotny
walor, ze w procesie negocjowania oferty, ubezpieczyciel
weryfikuje przyjetg strategie oraz Plan Ciaggtosci Dzia-
tania i moze przedstawic¢ zalecenia zmierzajace do jego
optymalizacji.

Poniewaz od skutecznosci ubezpieczenia bazowego uza-
lezniona jest wyptata przez ubezpieczyciela odszkodowa-
nia za przestodj lub zaktocenie dziatalnosci, warto prze-
analizowa¢ gotowos¢ firmy na szkode, w tym regularnie
kontrolowa¢ posiadanie i aktualno$¢ wymaganych przez
ubezpieczycieli dokumentow, takich jak protokoty prze-
gladdw czy instrukcje.

4. Reqularne aktualizowanie strategii

Zarzadzanie ryzykiem ciggtosci dziatania to proces, ktory
wymaga reqularnej aktualizacji i przegladéw. Wyznaczone
do tego zespoty lub osoby w firmie powinny monitorowac
zmieniajace sie ryzyka oraz dostosowywac Plan Ciggtosci
Dziatania w miare potrzeb. Dotyczy to zaréwno zagrozen,
jak i dostepnych dziatan na wypadek wystapienia zakto-
cenia procesow. Czynnikiem inicjujgcym zmiane strate-
gii powinien by¢ zatem zaréwno planowany 2-letni remont
alternatywnej drogi do zaopatrywania zaktadu, jak i likwi-
dacja dziatalnosci przez kooperanta, ktéry miat stanowic
uzupetnienie mocy wytwdérczych przedsiebiorstwa.

temat numeru

5. Wspotpraca z profesjonalistami

Wspotpraca z brokerem ubezpieczeniowym lub eksper-
tem w dziedzinie zarzadzania ryzykiem moze by¢ kluczo-
wa dla stworzenia efektywnej strategii. Profesjonalisci
pomoga nie tylko w doborze odpowiednich ubezpieczen,
ale réwniez w opracowaniu kompleksowego planu dziata-
nia na wypadek kryzysu.

8. Szkolenie pracownikéw

Nie mozna zapomina¢ o roli pracownikéw w procesie cig-
gtosci dziatania. Szkolenie zespotu z zakresu procedur
kryzysowych, awaryjnych i bezpieczenstwa jest niezbed-
ne, aby wszyscy byli gotowi do dziatania w przypadku wy-
stapienia kryzysu.

Zarzadzanie ryzykiem ciggtosci dziatania jest kluczowe
dla dtugowiecznosci firm rodzinnych. W obliczu nieprze-
widywalnych zdarzen, takich jak katastrofy naturalne, za-
grozenia cybernetyczne czy awarie, skuteczne zarzadza-
nie ryzykiem pozwala na zminimalizowanie strati ochrone
aktywow. Wazne jest, aby reqularnie przeprowadza¢ au-
dyty ryzyka, opracowywac plany reakcji na kryzysy i wy-
biera¢ odpowiednie ubezpieczenia, w tym ubezpieczenie
typu Business Interruption.

Przygotowanie na kryzysy to nie tylko zabezpieczenie fi-
nansowe, ale takze strategia dtugoterminowego rozwoju.
Firmy, ktore zainwestujg w odpowiednie strategie zarza-
dzania ryzykiem, zyskaja wiekszg odpornosc¢ na sytuacje
kryzysowe oraz wyzsze zaufanie ze strony klientéw, a tak-
ze lepsze i bardziej stabilne marze zysku netto w dtugim
terminie.

Zarzadzanie ryzykiem, a zwtaszcza ryzykiem ciggtosci
dziatania, powinno stac¢ sie czescig kultury organizacyj-
nej, zwtaszcza w firmach rodzinnych. W dzisiejszym dy-
namicznym $wiecie, gdzie ryzyko moze pojawic sige w kaz-
dej chwili, kluczowe jest, aby Twoja firma byta gotowa na
wszelkie wyzwania. ®

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Sukcesja w firmach rodzinnych -

wyzwanie i szansa

Sukcesja w firmach rodzinnych to temat, ktory jest szeroko dyskutowany, ale czesto
pozostaje wyzwaniem. To proces, ktory wymaga od pierwszego pokolenia wtascicieli
odpowiedzialnego podejscia do przekazania firmy mtodszym, co nie zawsze przebie-
ga gtadko. Jakie sg najczestsze przeszkody, a jakie dobre praktyki w jej realizacji?
Dobrymi radami dzieli sie z nami Irena Kurdziel, Wiceprezes Zarzadu ds. Finansow

w firmie Kotrak S.A.

Firmy rodzinne, ktére masowo powstawaty na poczat-
ku lat 90., dzi$ stajg przed koniecznoscig sukcesji, gdyz
pierwsze pokolenie wtascicieli zbliza sie do wieku eme-
rytalnego. Niestety, wielu z nich popetnia btad, polegaja-
cy na zatrudnianiu wszystkich cztonkow rodziny - dzieci,
a czasem nawet wnukow - od razu po ukonczeniu eduka-
cji. Tymczasem znacznie lepszym rozwigzaniem jest zdo-
bycie doswiadczenia poza firma rodzinng i powrét z nowy-
mi umiejetnosciami oraz perspektywami.

Mtodsze pokolenie moze wnosi¢ do firmy nowe pomysty
i innowacyjne podejscie, ktore warto wzig¢ pod uwage.
Jednak to seniorzy musza by¢ otwarci na zmiany i chetni
do wstuchania sie w sugestie mtodszych.

Sukcesja nie moze by¢ przypadkiem

Wielu wtascicieli firm rodzinnych napotyka na trudnosc¢
z oceng zdolnosci swoich dzieci do przejecia zarzadza-
nia. Czesto wystepuje obawa, ze nastgpca nie podota

Magdalena Datek

Starszy specjalista ds. marketingu w rodzinnej
firmie z branzy IT, Kotrak S.A. w rozmowie
zIreng Kurdziel, zatozycielkg Kotrak S.A.

Irena Kurdziel

Wiceprezes Zarzadu ds. Finanséw
w firmie Kotrak S.A.

obowigzkom, co prowadzi do przedtuzania momentu prze-
kazania wtadzy. Bywa, ze wtasciciele chca, aby ich dzieci
kontynuowaty dziatalnos¢, jednak te nie wyrazajg na to
zgody. Zmuszanie ich do przejecia firmy to przepis na ka-
tastrofe, poniewaz brak zaangazowania moze prowadzi¢
do spadku jakosci zarzadzania.

Zdarzasig jednak, ze dzieci sg gotowe na przejecie sterow,
amimo to seniorzy nie ufajg im w petni. Problem nasila sie,
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gdy wtasciciel ma wiecej niz jedno dziecko i nie potrafi
zdecydowac¢, komu powierzy¢ kierowanie firma. W takiej
sytuacji konieczne jest jasne i przemyslane wyznaczenie
sukcesora, oparte na umiejetnosciach, a nie emocjach.

Rola lidera w firmie rodzinnej

Waznym aspektem sukcesji jest wyznaczenie lidera. Fir-
ma rodzinna nie powinna by¢ miejscem zatrudnienia dla
kazdego cztonka rodziny, bez wzgledu na kompetencje
czy zaangazowanie. Liderem musi by¢ osoba, ktora najle-
piej nadaje sie do zarzadzania, a reszta rodziny moze zo-
sta¢ zabezpieczona finansowo, np. poprzez udziaty w fir-
mie. Kluczowe jest unikanie sytuacji, w ktorej wszyscy
cztonkowie rodziny majg wptyw na decyzje, co moze pro-
wadzi¢ do chaosu i wewnetrznych konfliktow.

Madra sukcesja powinna by¢ dobrze zaplanowana, z wy-
raznym podziatem rél i odpowiedzialnosci. Seniorzy mu-
sza takze zrozumie¢, ze ich rola po przekazaniu steréw nie
polega na biezacym zarzadzaniu, ale raczej na petnieniu
funkcji mentora i wsparcia dla nowego lidera.

Firma rodzinna a kryzys - jakie ryzyka
niesie?

Firmy rodzinne maja charakterystyczng ceche - czesto
stanowia gtowne zrédto utrzymania wszystkich cztonkow
rodziny. Wydaje sie to korzystne, ale w sytuacji kryzyso-
wej moze by¢ zrédtem problemow. Kiedy firma przechodzi
przez trudnosci, wszyscy cztonkowie rodziny sg zagroze-
ni, co powoduje dodatkowy stres i utrudnia podejmowa-
nie racjonalnych decyzji. Mowi sig, ze kryzys w firmie ro-
dzinnej jest tatwiejszy do przetrwania, poniewaz rodzina
ma silne wiezi i jest gotowa na wieksze poswiecenia. Jest
to prawda, ale tylko wtedy, gdy trudnosci maja charakter
przejsciowy.

Jesli jednak kryzys jest gteboki, cata rodzina moze byc¢
pod presja, co prowadzi do btednych decyzji. Zamiast
chtodnej analizy sytuacji, emocje moga przeja¢ kontro-
le, co dodatkowo komplikuje sytuacje. Dlatego tak wazne
jest, aby firma nie stawata sie miejscem zatrudnienia dla
wszystkich cztonkdw rodziny - w kryzysie, kiedy kazdy jest
osobiscie zaangazowany, trudno o obiektywizm i chtodna
kalkulacje.

Sukcesja

Sukcesja - proces, a nie jednorazowe
wydarzenie

Madra sukcesja nie odbywa sie z dnia na dzien. To proces,
ktéry wymaga starannego planowania i zaangazowania
zewnetrznych doradcow, takich jak prawnicy czy ksiego-
wi, aby wszystko przebiegto zgodnie z prawem. Przykta-
dem moze by¢ nasza firma - nasza sukcesja trwata trzy
lata i byta dobrze przygotowana. Zanim zaangazowalismy
prawnikow, doktadnie wiedzieliSmy, czego oczekujemy,
aich rola polegata na sformalizowaniu naszego planu.

Seniorzy powinni pamietac, ze po sukces;ji ich rola powin-
na sie zmieni¢. Moga petni¢ funkcje mentorow, ale nie po-
winni ingerowac w biezace zarzadzanie. Krytyka powinna
odbywac sie na poziomie prywatnych rozmoéw, a nie pu-
blicznie, aby nie podwaza¢ autorytetu nowego lidera.

Zalety i wady firm rodzinnych

Firmy rodzinne maja swoje zalety, cenione na catym swie-
cie. Ich najwiekszym atutem jest jakos¢, ktéra czesto jest
sygnowana nazwiskiem wtasciciela, co buduje zaufanie
klientéw. Dodatkowo, rodziny sg sktonne do reinwesto-
wania zyskdw w rozwdj biznesu, co sprzyja dtugofalowej
stabilnosci.

Niestety, firmy rodzinne nie sg pozbawione wad. Brak
zgody wewnatrz rodziny moze rujnowac rozwdj przedsie-
biorstwa. Sktocone rodziny tworza atmosfere, ktora od-
strasza pracownikow i wptywa na efektywnos¢ zespotu.
Konflikty personalne moga prowadzi¢ do zahamowania
rozwoju, dlatego tak wazne jest, aby sukcesor byt wybie-
rany madrze, a zarzadzanie byto sprawnie organizowane.

Podsumowanie

Sukcesja w firmach rodzinnych to wyzwanie, ktére wyma-
ga odpowiedzialnego planowania i otwartosci na zmiany.
Kluczem do sukcesu jest wyznaczenie kompetentnego
lidera, zdobycie doswiadczenia poza firmg rodzinng oraz
otwartos¢ seniorow na pomysty miodszego pokolenia.
Firmy rodzinne maja potencjat do dtugofalowego rozwo-
ju, ale tylko madrze przeprowadzona sukcesja pozwoli go
w petni wykorzystac. @



sukcesja

Czego powinniSmy
oczekiwaé od doradcy

sukcesyjnego?

Czy jest potrzebny

nowy zawod?

0d postawy i zakresu kompetencji doradcy
sukcesyjnego moze zaleze¢ wiele. Czestokro¢
znacznie wiecej, niz rodzina biznesowa lub
wspolnicy spotki wtascicielskiej na poczatku
procesu doradczego moga sobie wyobrazié. Po
czym pozna¢ dobrego doradce sukcesyjnego?
Jakie powinien posiada¢ cechy? Czego nalezy
od niego wymagac¢? Jak dokona¢ wtasciwe-
go wyboru oraz unikng¢ btedow? Czy stajemy
przed potrzeba profesjonalizacji zawodu dorad-

cy sukcesyjnego?

Przeglad doswiadczen ostatnich dwudziestu lat prakty-
ki', iloé¢ pojawiajacych sie ostatnio inicjatyw zwigzanych
doradztwem sukcesyjnym?, a takze postulaty zmierzajace
do profesjonalizacji tego zawodu sktonity mnie do podje-

! Zajmuje sie sukcesja nieprzerwanie od 2004 r. Od 2007 r. spe-
cjalizuje sie wytgcznie w doradztwie i szkoleniach z sukcesji i pla-
nowania spadkowego. Wzigtem udziat we wdrozeniu i utozeniu
przeszto 900 planéw sukcesji obejmujacych zagadnienia prawne,
podatkowe i finansowe. Moich autorskich szkolen wystuchato juz
przeszto 23.000 osob.

2 W ostatnich latach pojawia sie coraz wiecej inicjatyw eduka-
cyjnych zwigzanych z zawodem doradcy sukcesyjnego czy tez
doradcy firm rodzinnych. Mam ma mysli kurs na Dyplomowane-
go Doradce Rodziny Biznesowej organizowany przez Instytut Biz-
nesu Rodzinnego (w ktérym mam przyjemno$c¢ wyktadac), a takze
kursy na doradce sukcesyjnego oferowane m.in. przez Centrum
Przedsiebiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Akademie Wiedzy Praktycznej, Merito, Krajowa Izbe
Doradcow Sukcesyjnych czy Uniwersytet Wirtualnej Edukac;ji.
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Prezes zarzadu w spétce Kancelaria

sukcesyjna sp. z 0.0., doradca sukcesyjny,
prawnik, doradca finansowy i wyktadowca.
Zajmuje sig¢ sukcesja i planowaniem spadkowym
od 2004 r. Specjalizuje sie w doradztwie
sukcesyjnym dla firm rodzinnych i planowaniu
spadkowym w rodzinie i biznesie.

Prowadzi blog Wielopokoleniowi.pl.

cia rozwazan w tym temacie. Zachowuje tu - rzecz jasna -
moje subiektywne spojrzenie oraz wyobrazenie na temat
narzedzi pracy, roli i misji doradcy sukcesyjnego. Chciat-
bym potraktowac niniejsze opracowanie jako gtos w coraz
szerszej dyskusji na temat roli oraz potrzeby formalizacji
zawodu doradcy sukcesyjnego.

?@?
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Dlaczego jest to tak wazne?

Znajomos¢ opisu cech profesjonalnego doradcy suk-
cesyjnego, a takze zasad, ktorymi powinien kierowac
sie w swojej pracy, na pewno zainteresujg kazdego, kto
rozwaza skorzystanie z tego typu doradztwa. Pomoze
to w doborze doradcy, weryfikacji jego kwalifikacji i po-
stawy, oraz - co wazne - pozwoli unikng¢ kosztownych

btedow i nieporozumien.

Z zawodem doradcy sukcesyjnego wigze sie szczegolne-
go rodzaju, bardzo daleko idace zaufanie. Doradca bie-
rze udziat w podejmowaniu albo negocjowaniu najwaz-
niejszych osobistych, rodzinnych i biznesowych decyzji
w toku tak waznej zmiany, jaka jest zmiana pokoleniowa
i przekazanie dorobku catego zycia.

Wiemy przeciez, ze w procesie sukcesji moze bra¢ udziat
bardzo wielu doradcow wyspecjalizowanych w réznych
dziedzinach. W obszarach sukces;ji biznesu beda to do-
radcy z zakresu m.in. HR, controllingu, strategii, budo-
wy marki, marketingu czy modeli biznesowych, organi-
zacji firmy, menedzerowie zewnetrzni i in.; w obszarze

Sukcesja

W zawodzie doradcy sukcesyjnego
bardzo wazne jest zaufanie, poniewaz
bierze on udzial w podejmowaniu
najwazniejszych decyzji w toku zmiany
pokoleniowej i przekazaniu dorobku

catego zycia.
80 2y r

prawnym i podatkowym: prawnicy (w szczegolnosci rad-
cowie prawni, adwokaci, notariusze), ksiegowi, doradcy
podatkowi, biegli rewidenci; w obszarze finansow: do-
radcy klienta i posrednicy finansowi z bankow i biur ma-
klerskich, doradcy inwestycyjni, brokerzy i agenci ubez-
pieczeniowi, doradcy kredytowi; w obszarach miekkich:
mediatorzy, psycholodzy, coachowie, mentorzy, a takze
wielu innych specjalistéw. Wielu zaczeto juz postugiwacé
sie tytutem doradcy sukcesyjnego.

Zdarza sig, ze kazdy z nich spoglada na toczaca sie zmia-
ne pokoleniowa przez pryzmat swojej dyscypliny, nierzad-
ko pomijajac albo bagatelizujgc pozostate. Nie zawsze tak
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jest. Obserwacja rynku pokazuje jednak, iz nie kazdy do-
radca wie, jak bardzo interdyscyplinarna jest sukcesja.

W wielu procesach doradczych caty czas obserwuje spe-
cjalistow od okreslonej dziedziny (np. prawa spotek, po-
datkow czy finanséw osobistych), ktorzy - przeswiadczeni,
ze robig wszystko poprawnie - przygotowywali rozwigza-
nia sktadajace sie na plan sukcesji wytacznie w oparciu
o0 narzedzia wtasciwe swej dyscyplinie. Nie poruszajac na-
wet pozostatych dziedzin. Nie wiedzac, ze mozna i - dla
dobra klienta - nalezy to zrobic.

Obszaréw zaniedban moze by¢ wiele. Na przyktad zaan-
gazowano w proces decyzyjny nie wszystkie osoby, ktore
powinny bra¢ w nim udziat, czy tez przeanalizowano tyl-
ko czes¢ zagadnien, ignorujac potrzebe szerszego spoj-
rzenia. Prowadzito to rzecz jasna do btednych wnioskow,
niepetnych - a zatem nieskutecznych - rozwigzan czy
wrecz zaniedban, ktorych nie dato sie juz cofng¢. O zmar-
nowanym czasie, pienigdzach i innych zasobach nie wspo-
mniawszy.

Jednak o tym uczestnicy procesu decyzyjnego dowie-
dzieli sie znacznie p6zniej. Tymczasem o wyborze dorad-
cy nalezy zdecydowa¢ juz na poczatku - ufajac, ze jego
doswiadczenie pozwoli na przeprowadzenie komplek-
sowego i sprawnego procesu decyzyjnego, nie zas samo
z siebie wywota kolejne problemy.

Zanim skupimy sie na opisie postulatéw dotyczacych pra-
cy doradczej w obszarze sukcesji, na poczatek warto upo-
rzagdkowac pojecia, a takze okresli¢, co - w mojej ocenie -
doradztwem sukcesyjnym nie jest, chociaz tatwo jest
znim mylone. Takze przez samych doradcow.

Potrzebna szeroka perspektywa

Zaczne od subiektywnej oceny opartej o wtasng sciez-
ke zawodowa. Jako doradca sukcesyjny doradzam oraz
prowadze autorskie szkolenia gtéwnie w obszarze ma-
jatkowym, tj. szeroko pojetego prawa oraz finanséw fir-
my i finanséw osobistych rodziny biznesowej. Jestem
prawnikiem i doradca finansowym. Mam wieloletnie do-
swiadczenie w budowie strategii wtascicielskiej, tadu ro-
dzinnego, konstruowaniu konstytucji i rodzinnych umow
sukcesyjnych. Jednym z gtéwnych obszaréw mojego zain-
teresowania, takze pod katem naukowym, sa praktyczne
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i teoretyczne zagadnienia planowania spadkowego® czy
planu awaryjnego.

Moje spojrzenie jest jednak znacznie szersze. Posiadam
certyfikat coacha sukcesji i - cho¢ sam nie pracuje w for-
mule coachingowej - wspoétpracuje na co dzien z wielo-
ma psychologami i coachami, doceniajac ich role w pra-
cy z rodzinami biznesowymi. Od wielu lat wspétpracuje
z wieloma zespotami doradczymi opiekujgcymi sie catym
spektrum procesow zmiany pokoleniowej w firmach ro-
dzinnych - od pomocy w poszerzaniu kompetencji zarzad-
czych sukcesoréw, po budowe strategii i reorganizacje
firmy rodzinnej w toku zmiany pokoleniowej, co stanowi
przeciez esencje sukcesji biznesu. Wszak bez przepraco-
wania zmiany wewnatrz firmy trudno o podstawy do pod-
jecia szeregu decyzji majatkowych.

Innymi stowy, postrzegam proces zmiany pokoleniowej
szeroko, za$ - co bardzo istotne - rozwigzania prawne i fi-
nansowe, ktore stosuje w doradztwie sukcesyjnym, trak-
tuje jedynie jako narzedzia stuzace rodzinie biznesowej
lub spétce witascicielskiej*, a nie jako cel sam dla siebie
(odniose sie do tego ponizej).

Co wiecej, w toku praktyki doradczej wypracowatem sze-
reg narzedzi®, ktére kwalifikuje jako specyficzne dla do-
radztwa sukcesyjnego. Ujete tacznie, stanowig spodjna

 Planowanie spadkowe (estate planning) w zasadzie nie jest zna-
ne w doktrynie polskiego prawa spadkowego. Obejmuje rozwigza-
nia z kilku gatezi prawa oraz finansoéw osobistych (gtownie ubez-
pieczenia na zycie) potgczone w zespot powigzanych ze sobg
rozwigzan. Klasycznie - podobnie jak w polskim prawie spadko-
wym - przyjmuje perspektywe planujgcego rozporzadzenie ma-
jatkiem na wypadek wtasnej smierci. Wg prezentowanej przeze
mnie koncepcji proces planowania spadkowe powinno odbywac
sie wspodlnie, w celu wzajemnego zabezpieczenia wszystkich
cztonkow rodziny. Rozwijam ten temat od strony nauk prawnych.

“ Spotka wtascicielskg nazywam kazda spdtke nalezaca do osob
fizycznych, nie tylko te, ktére spetniaja kryteria zaliczenia ich do
grona firm rodzinnych (brak warunku przewazajacej wtasnosci
w ramach jednej rodziny - tj. wtasnos$¢ rozproszona pomiedzy kila
niespokrewnionych oséb). Te spotki takze mogg przechodzi¢ suk-
cesyjng zmiane pokoleniowa, a na pewno dotyczy ich planowanie
spadkowe.

® Sa to m.in. podziat majatku na strefe seniora i strefe juniora,
czerwona teczka, wielopokoleniowa linia zycia, kierunek i etap
sukcesji w sukcesji z podziatem na firmy rodzinne, pétrodzinne
i nierodzinne, autorskie reguty planowania spadkowego, ryzyko
dtugiego zycia i szereg innych. Utatwiaja one prace doradcza za-
rowno w firmach rodzinnych, jak i nierodzinnych(tj. we wszystkich
firmach wtascicielskich), a takze przy planowaniu sukcesji majat-
ku rodzinnego w rodzinach niezaangazowanych w prowadzenie
biznesu. Dotycza sukcesji majatkowej w sensie uniwersalnym -
nie ograniczaja sie biznesu rodzinnego.



30

metodologie pracy, porzadkujgcag proces doradczy i po-
zwalajgca tatwiej przeprowadzi¢ uczestnikéw planowa-
nia przez proces decyzyjny. Pomimo tego, ze odnosza sig
one gtéwnie do obszaru majatkowego planowania suk-
cesji, prozno ich szuka¢ w podrecznikach czy komenta-
rzach do prawa rodzinnego, handlowego czy spadkowe-
go, w opracowaniach dotyczgcych finansow osobistych
czy tez publikacjach z obszaru ekonomii i zarzadzania do-
tyczacych biznesu rodzinnego. Stosuje je w praktyce do-
radczej i szkoleniowej od przynajmniej kilku lat. Sg pod-
stawa mojego warsztatu pracy jako doradcy sukcesyjnego
i wynikajg z doswiadczenia, zrozumienia i wiedzy na temat
procesu zmiany pokoleniowej w rodzinach biznesowych -
w firmach rodzinnych i wtascicielskich. To one w duzej
mierze przesadzaja, ze nie dziatam po prostu jako praw-
nik czy doradca finansowy, lecz jako doradca sukcesyjny
sensu stricto - to jest, ze doradzam w obszarze samej suk-
cesji, a nie tylko towarzyszacych jej instrumentéw z réz-
nych dziedzin.

Sukcesja to zmiana - dwie
perspektywy planowania sukcesji

Jednym z podstawowych zatozen planowania sukcesji,
ktore powinien wnie$¢ do procesu doradczego dobry do-
radca, jest rownolegte planowanie w dwdch perspekty-
wach:

1. planowanie dtugoterminowe obejmujgce zmiane poko-
leniowg - w perspektywie 5, 10, 20 czy nawet 30 i wiecej
lat, ktérego podstawa jest budowa wieloletnich planow
i zarzadzanie zmiang w obszarze doradztwa danego
specjalisty oraz

2. plan awaryjny, w tym planowanie spadkowe - obejmu-
jace zestaw rozwigzan zabezpieczajacy skutki zrealizo-
wania sie ryzyk osobowych, takich jak powazny wypa-
dek, choroba(np. $pigczka) czy $mier¢ poszczegolnych

uczestnikow planowania sukcesji.

Planowanie dtugoterminowe najlepiej realizowa¢ - o ile
to mozliwe w danej sytuacji - przy pozytywnym zatozeniu,
ze wszyscy uczestnicy planowania dozyjg p6znego wieku
(przystowiowych 100 lat). Ma to wptyw naich oczekiwania,
zaangazowanie w poszczegoélnych obszarach aktywnosci
w rodzinie i w biznesie na kolejnych etapach zycia, petnio-
ne funkcje, posiadane przywileje, zakres odpowiedzial-
nosci oraz strategie wtascicielska. Nie tylko w kwestii

Sukcesja

Istotne jest, aby indywidualne
oczekiwania i cele zostaty nastgpnie
omowione wspolnie, bo plany
przeforsowane na site przez nestorow
konczq swoj zywot wraz z nimi

1 potrafig trwale sktocic rodzing.

wtasnosci biznesu, ale przede wszystkim w zakresie po-
zostatego majatku rodzinnego.

Istotne jest przy tym, aby okreslone poczatkowo indywi-
dualnie oczekiwania i cele zostaty nastepnie oméwione
wspolnie - w ramach danego grona decyzyjnego. Inaczej
przebiega to w rodzinach biznesowych, a inaczej w spot-
kach wtascicielskich. Dopiero wspodlne planowanie staje
sie gwarancjag zdrowych podstaw do budowy tadu rodzin-
nego oraz wielopokoleniowej zamoznosci. Nie da sie go
uniknac¢. Jednostronne plany przeforsowane na site przez
nestoréw koncza swoj zywot wraz z nimi i potrafiag trwale
sktocic rodzine.

Rdzeniem planowania przysztosci - a czesto toczacego
sie procesu albo zrealizowanego juz planu - ma by¢ suk-
cesja firmy rozumiana jako zmiana: przekazanie wiedzy,
wtadzy, a nastepnie wtasnosci kolejnemu pokoleniu. Brak
owej zmiany, odktadanie jej przez wiele lat w czasie lub jej
pozorowanie (o tym nizej) - nigdy nie bedzie sukcesjg biz-
nesu.

Sama sukcesja biznesu nie wszystkim sie udaje. Przeka-
zanie dziatajgcej firmy sukcesorom w drugim lub trze-
cim pokoleniu nie zawsze ma szanse powodzenia, a nawet
$wiadomie bywa nieplanowane. Na kazdy scenariusz na-
lezy sie przygotowac¢ - wowczas na pierwszy plan wysu-
wa sie sukcesja majatku rodzinnego. Granica jest zresz-
ta ptynna i zmienna w czasie. Niektdre rodziny traktuja
biznes nie jako miejsce pracy i realizacji osobistej misji
przez poszczegolnych ich cztonkow, lecz jako jeden z wie-
lu sktadnikow majatku.

Najwazniejsza jest zas sama zmiana. Bez przekazania od-
powiedzialnosci za biznes i majatek na rzecz sukcesoréw
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czy spadkobiercéw nie mozna mowic¢ o sukcesji. Nawet
jezeli firma i pozostaty majgtek zostat wniesiony do fun-
dacji rodzinnej - do przekazania pozostanie wtadza i od-
powiedzialnos¢ realizowana poprzez przyjmowane przez
poszczegodlnych cztonkdéw rodziny funkcje w organach
fundacji (szczegolnie podczas obrad zgromadzenia bene-
ficjentéw).

Dopiero kiedy znany jest plan na przysztos¢, mozemy mo-
wi¢ o planowaniu spadkowym. Bez precyzyjnego okre-
slenia planoéw rodzinnych trudno liczy¢ na skuteczne za-
bezpieczenie ryzyk osobowych wyrazonych w zapisach
testamentowych, umowach majatkowych i o wytgczenie
zachowku, w zapisach statutow spotek lub fundacji ro-
dzinnych czy tez o prawidtowym doborze parametrow fi-
nansowych. Szczegolnie jezeli chcemy zabezpieczy¢ sig
przed skutkami wypadkow komunikacyjnych, w ktorych
bierze udziat jednoczesnie kilku cztonkow rodziny bizne-
sowej. Rozwigzania te zawsze powinny by¢ aktualne - war-
to cyklicznie do nich wracac.

Planowanie spadkowe nalezy do tych elementow planowa-
nia sukcesyjnego, ktore dotycza kazdego - niezaleznie od
etapu zycia rodziny. Aktualne jest we wszystkich firmach

wiascicielskich o nierodzinnym kierunku sukces;ji®. Kiedy
nie mozna mowic¢ o zmianie pokoleniowej w biznesie, po-
niewaz rodziny wtascicieli nie chca przejmowac dziataja-
cego biznesu albo nie sg na to gotowe, to wtasnie plano-
wanie spadkowe wychodzi na pierwszy plan, a planowanie
sukcesji - przynajmniej na tym etapie zycia rodziny bizne-
sowej - ogranicza sie w zasadzie do niego. Dopiero zmia-
na kierunku sukcesji narodzinny - o ile nastgpi - przesadzi
0 poszerzeniu procesu doradczego o elementy sukcesji
biznesu sensu stricto, tj. sukcesji wiedzy, wtadzy i odpo-
wiedzialnosci za firme rodzinna.

Whnioskami z analizy sytuacji sukcesyjnej pod katem pla-
nowania spadkowego motywowanych jest takze wiele de-
cyzji obejmujgcych czynnosci dokonywane za zycia - nie
tylko te realizowane ,na wypadek smierci”. Wynikiem roz-
wazan w tym zakresie jest czesto rozpisany w harmono-
gramie wykonawczym plan darowizn, przekazywania wta-
snosci w firmie, okreslenie celéw inwestycyjnych czy

5 Mam na mysli nierodzinne firmy w#ascicielskie oraz firmy
rodzinne w | lub Il pokoleniu, ktore jednak nie sg jeszcze na etapie
rodzinnym. Ta nomenklatura pochodzi z przyjetego przeze mnie
podziatu na firmy rodzinne, pétrodzinne i nierodzinne - jest to je-
den z elementdéw mojej metodologii doradcze;j.
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wrecz zmiana w zakresie budowanej przez dang rodzing
struktury aktywow - tak, aby majatek stat sie tatwiej po-
dzielny i dysponowalny na przysztose.

Taki wtasnie, roztozony na dwie perspektywy, sposéb po-
dejscia do procesu decyzyjnego oraz wynikajacy z niego
dobdr rozwigzan sktadajacych sie na plan sukces;ji, obej-
mujacy wieloletnie planowanie zawierajgce zmiane poko-
leniowg oraz planowanie awaryjne (planowanie spadkowe),
powinien towarzyszy¢ kazdemu doradcy sukcesyjnemu -
szczegolnie o specjalizacji majatkowej, tj. prawnej, po-
datkowej czy finansowej. Swiadczg o tym liczne przykta-
dy z praktyki, kiedy niedostrzezenie zasady planowania
z dwoch, rownolegtych perspektyw (z naciskiem na rze-
czywiste zmierzanie w kierunku zmiany pokoleniowej) wy-
wotywato problemy w procesie sukcesji.

Sukcesja formalna i sukcesja pozorna -
czym doradztwo sukcesyjne na pewno
nie jest

Kiedy juz zaakceptujemy, ze sukcesja w swojej istocie jest
zmiang, tatwiej nam bedzie dostrzec, ze wszelkie dzia-
tania na pierwszy rzut oka motywowane uregulowaniem
procesu sukces;ji, ktore jednak nie zmierzajg do zmiany,
mozna by nazwa¢ sukcesja jedynie formalna, a nawet po-
zorna.

Odbywa sie ona czesto z udziatem kancelarii prawnych,
ktore skupiajg sie np. na zmianie formy prawnej firmy,
uporzadkowaniem struktury spotek w kontekscie sukce-
sji czy tez na optymalizacji podatkowej. Tym dziataniom
nie towarzyszy jednak zmiana sukcesyjna.

Wynikiem analizy sytuacji
sukcesyjnej jest czesto plan darowizn,
przekazywania wlasnosci w firmie,
okreslenie celow inwestycyjnych czy
zmiana budowanej przez rodzing
struktury aktywow.

Sukcesja

Sa to, owszem, dziatania niezbedne, aby zrestrukturyzo-
wac majatek rodzinny, zaktualizowac relacje wtasciciel-
skie w spdtce rodzinnej (lub wielorodzinnej spotce wtasci-
cielskiej) i wszystko to dzieje sie, aby lepiej przygotowac
sie do sukcesji od strony majatkowej. Jednakze jezeli
ograniczymy sie do tego typu formalnych dziatan (reali-
zowanych najczesciej samodzielnie przez nestorow) i nie
zaangazujemy wszystkich zwigzanych z firma osob (ne-
storéw i sukcesorow) w proces decyzyjny - nie bedzie to
doradztwo sukcesyjne, ale ,tylko” standardowe doradztwo
prawne lub podatkowe o zadanym obszarze dziatan. Bte-
dem bytoby jednoczesnie - co nierzadko sie dzieje - suge-
rowac nestorowi albo rodzinie biznesowej, ze oto uregulo-
wata sukcesje czy zbudowata plan sukces;ji.

Dobrym przyktadem jest przeksztatcenie jednoosobowe;j
dziatalnosci gospodarczej w spotke prawa handlowego
(np. sp. z 0.0.) z jednoczesnym zabezpieczeniem w testa-
mencie nestora dalszego dysponowania udziatami spot-
ki (albo - tym bardziej - z pominieciem zabezpieczen na
wypadek smierci, w mys| pogladu, ze sama zmiana formy
prawnej wystarczy). Jezeli nie towarzyszy temu zaanga-
zowanie dzieci w role sukcesorow, proces przekazywania
wiedzy i odpowiedzialnosci ani potwierdzenie podziatu
rél pomiedzy rodzehnstwem w zespole zarzadzajacym fir-
ma po wycofaniu sie z niej nestoréow - nie mozemy moéwic
0 niczym wiecej niz o sukcesji formalnej. Prawnicy zaan-
gazowani w przeprowadzenie zwigzanych z tym czynnosci
nie powinni mowic¢, ze doradzajg w zmianie sukcesyjnej.

Jeszcze wigcej sukcesyjnych problemoéw moze by¢ efek-
tem roznego rodzaju optymalizacji podatkowych’, doko-
nywanych pod pretekstem sukcesji. Nazywanie tego typu
praktyk doradztwem sukcesyjnym postrzegam jako po-
wazne naduzycie. Oszczednosci w podatkach VAT, CIT lub
PIT pod pozorem sukces;ji, nie majg z nim wiele wspélnego.

To samo mozna niestety powiedzie¢ o wykorzystaniu do-
stepnej od niedawna w Polsce fundacji rodzinnej. Popu-
larnosé¢, jaka cieszy sie ta instytucja, budzi obawy wszyst-
kich tych, ktorzy wiedza jakie zatozenia przyswiecaty
ustawodawcy oraz srodowisku firm rodzinnych na etapie
prac nad zatozeniami ustawy o fundacji rodzinnej.

7 Przyktadow jest sporo, wspomne tylko stosowane wczesniej da-
rowizny nieruchomosci biznesowych w celu reamortyzacji podat-
kowej, darowizny znakéw towarowych, a ostatnio struktury wyko-
rzystujace fundacje rodzinna.
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Jezeli fundator wnosi biznes ,rodzinny” do powotanej
przez siebie fundacji, w ktérej jest on jednoczesnie je-
dynym cztonkiem zarzadu (a czasem nawet jedynym be-
neficjentem), sprawujacym jednoosobowo zarzad nad
wniesionymi do fundacji spotkami - o jakiej zmianie poko-
leniowej moze by¢ mowa? Tymczasem nietrudno spotkac
sie z opinig, ze jest to Swietny sposob, aby ,zrobi¢ sukce-
sje”. | to bez angazowania sie w trudne rozmowy z rodzing
oraz poszerzanie kregu oséb zaangazowanych w proces
decyzyjny. Coraz czesciej styszy sie o nestorach, ktorzy
jedynie poinformowali cztonkéw najblizszej rodziny, ze
powotali fundacje rodzinng i zrestrukturyzowali majatek.
Kancelarie prawno-podatkowe uczestniczace w tych ope-
racjach nie powinny nazywac swoich dziatan doradztwem
sukcesyjnym.

Za kulisami doradztwa sukcesyjnego

Opisane wyzej sytuacje zaliczane sg czesto przez samych
doradcéw - w mojej ocenie nieprawidtowo - do doradztwa
sukcesyjnego. Czym bowiem rézni sie tradycyjne doradz-
two prawne polegajgce na przeksztatceniu jednoosobo-
wej dziatalnosci w spotke z 0. 0. czy doradztwo podatkowe
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od tego, w ktérym sukcesja jest zaledwie pretekstem do
ztozenia zlecenia i dokonania okreslonych czynnosci do-
radczych?

Jezeli doradca nie dotyka esencji zmiany pokoleniowej,
nie do konca rozumie jej mechanizmy, nie dba o komplek-
sowosc i interdyscyplinarnos¢ proponowanych rozwigzan
ani - wreszcie - nie wspiera rodziny biznesowej w realiza-
cji samej zmiany i wypracowaniu towarzyszacych jej decy-
zji, nie powinien nazywac sie doradca sukcesyjnym. Jego
zadaniem jest jedynie wdrozenie niektorych elementow
planu sukcesji. Jest to funkcja niezwykle istotna i wyma-
gajaca profesjonalnych kwalifikacji, jednakze co do zasa-
dy wykonawcza, a nie tworcza w kontekscie posuwania do
przodu procesu decyzyjnego w toku zmiany pokoleniowej.

Od kiedy sukcesja stata sie modna, czyli mniej wiecej od
5-7 lat (a szczegolnie w ostatnich 2-3 latach) coraz wie-
cej kancelarii prawnych, podatkowych, finansowych czy
innego rodzaju firm doradczych twierdzi, ze $wiadczy
ustugi doradztwa sukcesyjnego. Przygladajac sie ich po-
czynaniom z perspektywy osoby zaangazowanej w pro-
cesy sukcesyjne od niemal 20 lat, obserwuje postepuja-
cy nietad w komunikatach kierowanych do klientéw oraz
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oferowanie rozwigzan powierzchownych, ograniczonych
do zestawu rozwigzan formalnych skoncentrowanych na
jednej czy drugiej specjalizacji doradczej®. Wszyscy oni
jednakze twierdza, ze zajmuja sie sukcesjg kompleksowo -
nie zdajac sobie do konca sprawy, co to powinno ozna-

czac.

Nie wynika to z ich ztej woli, ale z faktu, ze sukcesja jest
wyjatkowo interdyscyplinarna dziedzing, w dodatku nowa
i przez to niezgtebiong nawet przez samych doradcow, za-
patrzonych we wtasna specjalizacje. Prawnicy, a tym bar-
dziej doradcy podatkowi i finansowi, rzadko siegajg po
literature fachowg z zakresu ekonomii i zarzadzania ofe-
rujacg wiedze na temat family business. Specjalistom od
zarzadzania czy obszarow miekkich brakuje z kolei opar-
cia o twarde uwarunkowania doradztwa majatkowego. Co
wiecej, przedstawiciele poszczegolnych gatezi prawa nie
sg w stanie porozumie¢ sie pomiedzy sobg w wielu klu-
czowych dla skutecznego planowania sukcesji kwestiach®,
ktore - aby stac sie jednoznaczne - wymagaja nierzadko

interwencji ustawodawcy.

Kazdy specjalista przyjmuje perspektywa wtasnej profes;ji.
Przyktadowo prawnicy i doradcy podatkowi specjalizuja-
cy sie w doradztwie sukcesyjnym rzadko siegajg po roz-
wigzania z obszaru finansow osobistych, np. ubezpiecze-
nia na zycie. Nie posiadajg wiedzy z zakresu analizy ofert
rynku ubezpieczeniowego, nie znajg struktury produktow,
trudno im potaczy¢ rozwiagzania testamentowe czy zapi-
sy w umowach spétek z umowami ubezpieczen na zycie.
Z kolei doradcy finansowi nie posiadajg wiedzy prawnej
i rzadko wspotdziatajg z kancelariami prawnymi.

8 Zupetnie inne plany sukcesji konstruujg prawnicy specjalizujacy
sie w prawie handlowym, inne - wyspecjalizowani w pisaniu testa-
mentow, inne - doradcy finansowi (np. musza zawiera¢ ubezpie-
czenie na zycie), a jeszcze inne - doradcy podatkowi. A wymieni-
tem jedynie ,twarde” watki doradcze - juz na tym etapie rzadko
obserwuje sie kompleksowos$¢ i spojnosc rozwigzan.

® Pierwszym z brzegu przyktadem jest kwalifikacja udziatu (0go-
tu praw i obowigzkéw) wspolnika spotki osobowej prawa handlo-
wego w majatku matzenskim. Przepisy nie regulujg wprost tego
zagadnienia, a pomiedzy prawnikami tocza sie spory. Sporna jest
takze okolicznos¢, czy spadkobiercy wspolnikow spoétek handlo-
wych wstepujg do nich po $mierci wspodlnika w ramach przepi-
sow prawa spadkowego, czy na podstawie przepiséw kodeksu
spotek handlowych i postanowien uméw spotek. Wynika to z in-
nej perspektywy oceny sytuacji z punktu widzenia przedstawicieli
réznych gatezi prawa oraz niespojnosci przepiséw. Tym bardziej
istotna jest rola doradcy, aby tak poprowadzi¢ proces decyzyjny
przy uktadaniu planu sukces;ji, aby rodzina nigdy nie musiata te-
stowa¢ skutecznosci poszczegdlnych sktadajgcych sie na niego
rozwiazan przed sadem.

Sukcesja
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Sukcesja jest wyjgtkowo
interdyscyplinarng dziedzing,

w dodatku nowq i przez to
niezglebiong nawet przez samych
doradcow, zapatrzonych we witasng
specjalizacje. Prawnikom brakuje
wiedzy o family business, a specjalistom
od zarzqdzania o sprawach
majgtkowych.

Trudno sie dziwi¢. Prozno w powszechnych programach
studiow doszukiwac sie nauki o sukcesji czy nawet o fa-
mily business. Brakuje rzetelnych podrecznikow do do-
radztwa sukcesyjnego™. Dopiero od niedawna pojawiajg
sie (i wreszcie spotykajg sie z zainteresowaniem) propo-
zycje edukacji w zakresie doradztwa sukcesyjnego. War-
to jednakze weryfikowac ich zakres oraz towarzyszace im
intencje. Czesc¢ z nich szkoli bardziej sprzedawcow wybra-
nych rozwigzan niz doradcow sukcesyjnych.

Doradca sukcesyjny nie powinien byé
sprzedawca

Profesjonalni doradcy sukcesyjni przede wszystkim po-
winni unikac roli sprzedawcow. A jezeli juz nimi sg, istot-
ne jest, by jasno to komunikowali i aby stato sie to czescig
Swiadomie zawartego przez klienta kontraktu. Chodzi mi
przede wszystkim o oferowanie okreslonych rozwigzan
prawnych (np. czesto mylonego z sukcesjg przeksztat-
cenia jednoosobowej firmy w spotke prawa handlowego)
czy podatkowych lub réznego rodzaju produktow finanso-
wych jako niezbednego elementu kazdego planu sukces;ji -
niezaleznie od rzeczywistych potrzeb klienta. Jezeli do-
radca z gory zaktada, jaka struktura rozwigzan na pewno

0 Ciekawym wyjatkiem jest praca Marty Wojtyry-Perlajewskiej pt.
Wspotpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukces;ji.
Perspektywa doradcéw., Akademia Leona Kozminskiego, War-
szawa 2022. Jest to praca badajaca istniejgce na rynku praktyki,
a nie podrecznik dla doradcy. Wiele tez stawianych przeze mnie
w niniejszym artykule znajduje w niej potwierdzenie.
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przyda sie rodzinie biznesowej - traktuje to jako sprzedaz,
a nie doradztwo sukcesyjne. Swiadczy to o postrzeganiu
danej instytucji, tak jak ostatnio fundacji rodzinnej, jako
celu samego dla siebie, bez nalezytego i dogtebnego prze-

analizowania potrzeb catej rodziny biznesowej.

Takie podejscie sprawia, ze rozwigzania formalne prze-
staniajg rzeczywisty cel planowania sukcesyjnego, zas
rodzina biznesowa koncentruje sie na cechach oferowa-
nych struktur prawno-podatkowych, w szczegdlnosci na
mozliwych do uzyskania korzysciach fiskalnych. Wéwczas
esencja sukcesji, jaka jest zmiana pokoleniowa, schodzi
na plan dalszy, a cata uwaga skupia sie na korzysciach for-
malnych.

Co wiecej, zkuluarowych rozméw podczas szkolen z zakre-
su sukcesji, ktore realizuje dla réznych grup zawodowych,
czy mentoringu sukcesyjnego, ujawnia sie czesto naste-
pujaca postawa: jezeli rodzina biznesowa przyjdzie do nas
z jasno okreslonym planem i wybranym zestawem rozwig-
zan prawno-podatkowych - chetnie pomozemy je wdrozyc.
Zaproponujemy takze wtasne, sprawdzone struktury. Jest
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to podejscie jak najbardziej usprawiedliwione - do tej wta-
snie roli przygotowani sg prawnicy i doradcy podatkowi.
Skad jednak rodzina biznesowa ma wiedziec¢, co w danej
sytuacji bytoby najlepszym rozwigzaniem? Wszak zmia-
ne pokoleniowa robimy w wiekszosci przypadkow po raz
pierwszy.

Jezeli zatem np. prawnicy mieliby podja¢ sie funkcji do-
radcy sukcesyjnego, musieliby posigs¢ umiejetnosc¢ oraz
narzedzia do tego, aby przeprowadzi¢ rodzine biznesowa
przez proces decyzyjny, wnies¢ wen doswiadczenie z in-
nych rodzin, a takze zadba¢ o kompleksowos$¢ oraz in-
terdyscyplinarnos¢ proponowanych rozwigzan. Doswiad-
czenie z innych rodzin dotyczy nie tyle mechanizméw
prawno-podatkowych tam zastosowanych, co argumen-
tow, motywacji, obaw i wartosci przemawiajacych za wy-
borem badz porzuceniem okreslonych rozwigzan. Istotny
jest sam proces pracy ze wszystkimi uczestnikami plano-
wania. Kwestie prawne, podatkowe i finansowe obejmuja
przy tym najczesciej 20-50% procesu decyzyjnego i sg ze
swej natury wykonawcze.

\

\I
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Druga strona medalu

Postawa doradcza skupiona jedynie na formalnych aspek-
tach planu sukces;ji, nie zas na pracy z cata rodzing, czasa-
mi trafia niestety na podatny grunt. Nie zawsze nestorzy
tak naprawde gotowi sg na sukcesyjng zmiane - choc taka
gotowosc¢ wszem i wobec deklaruja. Zdarza sig, ze sukce-
sorzy czy inni cztonkowie rodziny nie sg nawet dopuszcza-
ni do podejmowania decyzji w toku ,formalizacji zmiany
pokoleniowej’, by nie utrudnia¢ i nie kwestionowac decy-
zji podjetych juz dawno za nich.

Trudno wyobrazi¢ sobie, aby profesjonalny doradca suk-
cesyjny mogt przyja¢ w takiej sytuacji role osoby, ktora
ma jedynie wdrozy¢ zatozone przez nestora rozwigzania,
zpominieciem pracy z pozostatymi uczestnikami procesu
sukcesji - nawet jezeli ta praca napotykataby przeszkody.
To wtasnie w takich sytuacjach nieoceniong pomoc moga
zaoferowac¢ coachowie, mediatorzy albo psycholodzy. Do-
radca sukcesyjny powinien zwroci¢ na to uwage.

Nie zawsze hamulcowym zmiany jest jednak nestor.
W wielu rodzinach od dawna bezowocnie rozwaza on suk-
cesje. Tym razem to dzieci nie sg gotowe na rozmowy lub
niedwuznacznie sugeruja, ze nie sa zainteresowani prze-
jeciem firmy. Rozmowy o sukcesji majatku rodzinnego
takze utykajg albo nigdy na powaznie nie wystartowaty
zmiejsca.

W takim stanie rzeczy to wtasnie doradca sukcesyjny po-
winien przyjs¢ z pomocg. Umiejetnos¢ zaangazowania
wszystkich uczestnikow planowania w celu rozpoczecia
efektywnego procesu decyzyjnego staje sie tutaj bezcen-
na. Wszak wszelkie decyzje, takze majatkowe, predzej czy
pézniej beda musiaty zapasc i nie powinnismy pozosta-
wiac¢ ich dziedziczeniu ustawowemu.

a by
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Umiejetnosc doradcy zaangazowania
wszystkich uczestnikow do
rozpoczecia efektywnego procesu
decyzyjnego stanowi bezcenng pomoc
w planowaniu sukcesji.

Czego nalezy oczekiwaé od dobrego
doradcy?

Przede wszystkim trzech rzeczy:

1. szerokiego, interdyscyplinarnego podejscia i orien-
towania sie we wzajemnych zaleznosciach pomie-
dzy decyzjami w poszczegoélnych obszarach planowa-
nia sukcesji oraz znajomosci kolejnosci rozpatrywania
ich - przynajmniej we wtasnym zakresie kompetencji,
a takze umiejetnosci zwrocenia uwagi na istotne dla
procesu sukcesji elementy spoza zakresu kompeten-
cji danego doradcy wraz z otwarciem na wspotprace ze
specjalistami z pozostatych dziedzin; ewentualnie zbu-
dowania zespotu, ktory pracuje wspadlnie,

2. pracy ze wszystkimi uczestnikami procesu decyzyjne-
go i koncentracji na zmianie pokoleniowej - adekwat-
nie do etapu zycia poszczegodlnych cztonkow danej ro-
dziny,

3. jasnego kontraktowania metod" i zakresu doradztwa
Swiadczonego przez danego specjaliste, w tym ele-
mentéw sprzedazy (nazywajac jg po imieniu), jezeli wy-

stepuja.

Koncentracje na zmianie pokoleniowej uzalezniam od eta-
pu zycia danej rodziny. Jezeli rzeczywiscie mamy do czy-
nienia z jednym z etapdw tej zmiany w procesie przeka-
zywania wiedzy, wtadzy i wtasnosci biznesu z pierwszego
na drugie albo z drugiego na trzecie pokolenie - doradz-
two powinno obejmowac¢ wszystkie jego aspekty. Jezeli
zas$ o zmianie pokoleniowej w biznesie nie mozemy w da-
nej rodzinie w trakcie swiadczenia doradztwa moéwic¢ - za-
wsze aktualne bedzie planowanie awaryjne (spadkowe)
irozpatrzenie skutkow zrealizowania sie ryzyk osobowych.

" Rozrézniamy bardzo wiele metod pracy i obejmujacych je kon-
traktow pomiedzy doradca a klientem. Moze to by¢ metoda do-
radcza, trenerska, coachingowa, terapeutyczna, mentoringowa,
szkoleniowaiiin.
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Moje postulaty

Zadaniem doradcy sukcesyjnego jest pomoc rodzi-
nie biznesowej albo wspodlnikom spotki witasciciel-
skiej w zbudowaniu takiego plan sukcesji, ktory jest
realny pod katem prawnym i finansowym', spéjny me-
rytorycznie we wszystkich istotnych dla danej sytu-
acji obszarach oraz realizuje usprawiedliwione interesy
wszystkich uczestnikow planowania sukcesji w obu per-
spektywach, tj. planowania dtugookresowego i planu
awaryjnego. Owe usprawiedliwione interesy identyfiko-
wane sa W powiazaniu z przestrzeganymi w danej rodzi-
nie lub firmie wartosciami.

2.7 punktu widzenia nie tylko doboru produktow finansowych
z szerokiej palety instrumentéw oszczednosciowo-inwestycyj-
nych, dtuznych oraz ubezpieczeniowych, lecz przede wszystkim
z perspektywy realiow budzetowania (takze budzetu domowego)
oraz matematyki finansowej. Liczy sie tu mi.in. praca pienigdza
w czasie i towarzyszace mu odsetki, ktore albo przynosza nam ko-
rzy$c¢ (przy oszczedzaniu), albo pracujg na korzy¢ banku (przy za-
ciggnietym kredycie).

Dopiero na tak utozony plan naktadamy szczegotowe re-
guty dotyczace szeroko rozumianego obszaru majgtko-
wego i biznesowego, tj. instrumenty prawne, finansowe
czy podatkowe, ktore powinny stuzyc¢ realizacji jego ce-
low. Istotnym elementem catosci bedzie zawsze wielo-
aspektowy plan awaryjny oparty o planowanie spadkowe,
z uwzglednieniem réznych scenariuszy zdarzen (tj. wspol-
nych wypadkow, w ktérych bierze udziat jednoczesnie kil-
ka os6b przy najbardziej prawdopodobnych konfigura-

cjach).

Co wiecej, pracujac z rodzing doradca musi zdawac¢ so-
bie sprawe, ze wielu rzeczy nie da sie przeprowadzi¢ od
razu, a tym bardziej przyspieszy¢. Nalezy je przezy¢. Mo-
zemy zmierza¢ w okreslonym kierunku, ale aby np. po-
twierdzito sie, ze dany sukcesor chce przyja¢ i odpowie-
dzialnie petni¢ swoje funkcje w firmie rodzinnej, by wraz
z rodzehnstwem rozwijac jg przez kolejne pokolenie - po
prostu musi sie to wydarzy¢. Nie wystarcza oczekiwania
rodzicéw w tym zakresie. Dlatego plan sukcesji ma swo-
ja dynamike i roztozony jest w czasie czgsto na wiele lat.
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Niektorych decyzji (takze formalnych) nie da sie przyspie-
szy¢, a planowanie sukcesji nalezy podzieli¢ na etapy. Do-
Swiadczony doradca od razu to rozumie i przektada na sy-
tuacje danej rodziny.

Jezeli w danej rodzinie lub spotce na pierwszy plan plano-
wania sukcesyjnego wysuwaja sie aspekty relacji rodzin-
nych (np. postawa i oczekiwania poszczegélnych osob,
komunikacja, nierozwigzane spory itd.) lub sukcesji biz-
nesu (np. role i plan kariery sukcesoréw, plan przekazywa-
nia kompetencji sukcesorom i wycofywania sie nestorow,
strategia czy reorganizacja firmy na potrzeby sukceso-
row) doswiadczenie podpowiada, ze juz na starcie proce-
su decyzyjnego warto postawi¢ na edukacje jego uczest-
nikéw takze z aspektow dotyczacych majatku.

Nawet jezeli na poczatku kwestie majatkowe, prawne czy
finansowe nie sg postrzegane jako najwazniejsze, aby sta-
to sie jasne, jakie wyzwania i decyzje czekajg rodzine na
kolejnych etapach planowania, warto przynajmniej wstep-
nie omoéwi¢ kwestie wtasnosci w poszczegolnych rodzi-
nach (w tym kwalifikacji firmy w majatkach matzenskich),
relacji wtascicielskich, dziedziczenia, zachowkow czy
aspektéw planowania finansowego. Rzetelnie przeprowa-
dzona analiza sytuacji od strony majatkowej powoduje, ze

juz na poczatku wprowadza sie szereg zmian o charakte-
rze porzadkujagcym, np. w zakresie majatku matzenskiego,
uporzadkowania zapisow w umowach spotek czy prostych
testamentow, ktore sg nastepnie sukcesywnie uzupetnia-
ne na kolejnych etapach procesu decyzyjnego.

W przeciwnym razie moze okazac sie - co wielokrotnie
miato juz miejsce - ze zajmujaca wiele miesiecy praca
nad poprawa relacji i komunikacji w rodzinie albo nad upo-
rzgdkowaniem procesoéw biznesowych szta na marne, po-
niewaz realia majatkowe uniemozliwiaty kontynuacje po-
czatkowo zamierzonego planu.

Doradca, przy wykorzystaniu roznych metod pracy
z uczestnikami planowania sukcesji, powinien by¢ prze-
wodnikiem w procesie decyzyjnym, prowadzgcym rodzi-
ne przez kolejne obszary planowania, dbajac o spojnosc
i kompleksowos$¢ przyjetych rozwigzan®.

5 Pierwszy z brzequ przyktad z zakresu planowania spadkowego
obejmuje spdjne powigzanie testamentow i zapisow w umowach
spotek z ubezpieczeniami na zycie, wtgczajac w to aspekty podat-
kowe rozwiagzania. Jest tu praca dla prawnika, doradcy podatko-
wego oraz doradcy finansowego, albo dla doradcy sukcesyjnego
posiadajgcego kompetencje ze wszystkich tych dziedzin jedno-
czesnie.

fot. Nuthawut / stock.adobe.com
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Ponadto wazne jest, aby doradca sukcesyjny postugiwat
sie spojng metodologig pracy wtasciwa dla samej sukcesji
i wykraczajgca poza jego podstawowa dziedzine doradcza
(prawo, strategie, podatki, finanse, coaching czy inng). To
wtasnie ta wiedza odréznia jego doradztwo od standardo-
wego doradztwa w danym obszarze i nadaje walor doradz-

twa sukcesyjnego.

Co wiecej, kiedy doradca sukcesyjny dostrzeze, ze pomie-
dzy uczestnikami procesu decyzyjnego pojawiajg sie kon-
flikty intereséw lub prowadzone sg spory, nie powinien
przyjmowac zlecenia obejmujacego reprezentacje jednej
ze zwasnionych stron przeciwko drugiej stronie - tak jak
czynig to prawnicy wystepujac przed sadem w roli petno-
mocnikéw procesowych. Bytby to zupetnie inny kontrakt
z klientem, niespojny - w mojej ocenie - z rolg doradcy
sukcesyjnego. Jezeli doradcg sukcesyjnym jest prawnik,
powinien jasno oddzieli¢ przyjmowane role i w czytelny
sposo6b utozyé relacje z klientem w tym zakresie.

Doradcy sukcesyjnemu powinny towarzyszy¢ trzy nad-

rzedne cele do zrealizowania pomiedzy poczatkiem a kon-

cem procesu doradczego:

1. zachowanie lub polepszenie relacji rodzinnych,

2. zachowanie biznesu w rekach rodziny i jego rozwdj
w rekach kolejnego pokolenia,

3. zachowanie i wzrost wartosci majatku rodzinnego.

Jezeli sukcesja biznesu okazuje sie niemozliwa i firme na-
lezato bedzie zlikwidowa¢ lub sprzeda¢, doradcy pozosta-
nie skoncentrowac sie na trzecim punkcie.

Coraz czesciej mowi sie o tym, ze potrzebna jest forma-
lizacja zawodu doradcy sukcesyjnego. Jezeli tak miatoby
sie sta¢, inicjatywa powinna pojawic¢ sie po stronie pan-
stwa polskiego. Z uwagi na interdyscyplinarny charakter
sukcesji oraz wielo$¢ specjalizacji doradcow - bytoby to
zadanie bardzo trudne.

Warto jednak rozwazy¢ powotanie ogdlnopolskiej izby do-
radcow sukcesyjnych, ktora opracuje kryteria i zakresy
merytoryczne pracy doradcow w poszczegdélnych specja-
lizacjach, zasady kontraktowania swoich ustug z klientem
oraz kodeks etyczny. Powinna to by¢ inicjatywa publiczna.
Mam nadzieje, ze przynajmniej cze$¢ zaprezentowanych
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powyzej zatozen mogtaby zosta¢ wykorzystana przy pra-
cach nad tego typu projektem. Wydaje sie to pozadane
wobec opisanych powyzej praktyk, przede wszystkim dla
dobra klientow. e

*kk

Publikacje, do ktérych nawigzuje artykut:

« k.Martyniec, Strefa Seniora, Magazyn Firm Rodzinnych
RELACJE, wyd. stowarzyszenie Inicjatywa Firm Ro-
dzinnych, nr3z2015r.

« k. Martyniec, Modele sukcesyjne, Magazyn Firm Rodzin-
nych RELACJE, wyd. stowarzyszenie Inicjatywa Firm
Rodzinnych, nr 1(34) z lutego 2019 r.

« L. Martyniec, Sukcesyjna cafeteria, czyli o towarzysze-
niu w procesie sukcesji, Magazyn Firm Rodzinnych RE-
LACJE, wyd. stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzin-
nych, nr 4(42)z grudnia 2020 .

« k. Martyniec, Czy radca prawny moze sta¢ sie dorad-
cq sukcesyjnym?, Dwumiesiecznik Radca Prawny, wyd.
Krajowa Izba Radcéw Prawnych, nr 193/2021, styczen/
luty 2021r.

« k. Martyniec, lle jest warta ztotéwka, czyli o finansach
osobistych w rodzinie biznesowej, Magazyn Firm Ro-
dzinnych RELACJE, wyd. stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych, nr 2(44) z czerwca 2021r.

« k. Martyniec, Planowanie spadkowe, Magazyn PARP
Twdj Biznes, nr 4/2022(15), grudzien 2022 r., s. 12.

« k. Martyniec, Czym jest, a czym nie jest fundacja rodzin-
na? Co warto wiedzie¢, aby uniknq¢ nieporozumien, Ma-
gazyn Firm Rodzinnych RELACJE, wyd. stowarzyszenie
Inicjatywa Firm Rodzinnych, nr 3(53)z wrze$nia 2023 r.

« k. Martyniec, Sukcesja w firmach rodzinnych i wtasci-
cielskich - kierunki i etapy procesu., w: Materiaty z Il Kon-
gresu Przedsigbiorstw Rodzinnych, Sukcesja w bizne-
sie, organizowanego w dniach 23-24 maja 2024 r. przez
Centrum Przedsiebiorstw Rodzinnych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2024, ss. 16-28.

« L. Martyniec, Planowanie spadkowe jako nowe podej-
scie do planowania sukcesji, referat wygtoszony 24
maja 2024 r. podczas Il Kongresu Przedsiebiorstw
Rodzinnych, Sukcesja w biznesie, organizowanego
w dniach 23-24 maja 2024 r. przez Centrum Przed-
siebiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2024.
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17. Ogodinopolski Zjazd Firm
Rodzinnych U-RODZINY 2024:
Firma Rodzinna Przysztosci

W dniach 3-5 pazdziernika 2024 roku, w £odzi, odbyt sie 17. Ogdlnopolski Zjazd Firm
Rodzinnych U-RODZINY 2024, pod hastem ,Rodzinna Firma Przysztosci”. Organizo-
wane przez Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych wydarzenie zgromadzito po-
nad 200 uczestnikéw, w tym przedsiebiorcow, menedzerow oraz ekspertow z ré6znych
branz. To wyjatkowe spotkanie, ktdre corocznie przycigga czotowych przedstawicie-
li polskiego biznesu rodzinnego, stato sie¢ waznym punktem w kalendarzu polskich
przedsiebiorcow.
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Program peten inspiracji i wiedzy

sukcesja czy wspotpraca miedzy markami. Wydarzenie
Zjazd obfitowat w liczne warsztaty, panele dyskusyjne oraz zakonczyto sie uroczysta galg oraz rozstrzygnieciem kon-
debaty, w ktorych wzieto udziat blisko 90 prelegentéw. kursu ,Skrzydta Innowacji”, ktéry wyrézniat najbardziej in-
Omawiano kluczowe kwestie, takie jak innowacyjnos¢, nowacyjne projekty wsrod firm rodzinnych.
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Innowacyjnosé w Firmach Rodzinnych

Pierwszy panel poswiecony byt innowacyjnosci, ktéra
stanowi fundament rozwoju firm rodzinnych. Prelegen-
ci, wérdd ktorych byli przedsiebiorcy i specjalisci z branzy
technologicznej, podkreslali, ze innowacje w firmach ro-
dzinnych to klucz do przetrwania i sukcesu na dynamicz-
nie zmieniajacym sie rynku.

.Dzigki bliskim relacjom i elastycznej strukturze, firmy ro-
dzinne majg ogromny potencjat do wprowadzania nowa-
torskich rozwigzan, ktore wspierajq ich konkurencyjnosc¢” -
moéwit jeden z prelegentow.

Uczestnicy panelu zgadzali sie, ze innowacyjnos¢, wdra-
zana z poszanowaniem tradycji i wartosci rodzinnych,
moze napedzac¢ rozwdj na wielu poziomach.
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FIRM RODZINNYCH
U-ROPZINY

Sukcesja i Zarzadzanie Firma Rodzinng

Podczas drugiego panelu poruszono temat sukcesji, czy-
li przekazywania zarzadzania firma kolejnym pokoleniom.
Eksperci omowili rozne modele sukcesji oraz praktyczne
rozwigzania pozwalajgce na ptynne przejecie firmy przez
mtodsze pokolenia.

.Sukcesja to wieloetapowy proces, ktéry wymaga zaréwno

przygotowania mtodych liderow, jak i umiejetnosci przeka-
zania wartosci oraz wizji przedsiebiorstwa” - zauwazyt je-
den z prelegentow.

Whnioski z panelu podkreslity konieczno$¢ planowania
sukcesji z wyprzedzeniem, tak aby firma mogta kontynu-
owac swoj rozwoj bez zaktécen.
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Sztuczna inteligencja Panel uwypuklit takze role edukacji w zakresie cyfrowych
i cyberbezpieczeﬁstwo w rozwoju zagrozen oraz zbudowanie kultury innowacji i ochrony in-
firm rodzinnych formacji w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Uroczysta Gala, aukcja sztuki

Trzeci panel skoncentrowat sie na roli sztucznej inteli- i jubileusz firmy HERBEWO
gencji (Al) i cyberbezpieczenstwa jako kluczowych czyn-

nikach wspierajgcych rozwoj firm rodzinnych. Eksper-

ci przedstawili, jak nowe technologie - od systemow Wieczorna gala, konczaca Zjazd, byta nie tylko momen-
automatyzujacych operacje po analize danych za pomo- tem celebracji i ogtoszenia wynikow konkursu ,Skrzydta
cg Al - moga wspomagac wzrost i innowacyjnos¢, a tak- Innowac;ji”, ale réwniez okazjg do wsparcia szczytnego
ze podnosi¢ efektywnos¢ dziatania firm. Poruszono takze celu. Tradycyjnie, podczas uroczystosci odbyta sie au-
wyzwania zwigzane z cyberbezpieczenstwem, podkresla- kcja sztuki, z ktorej srodki zostang przeznaczone na re-
jac znaczenie ochrony danych i budowania cyfrowej od- mont przedszkola w Ktodzku, ktére ucierpiato w wyniku
pornosci w firmach rodzinnych. powodzi. To wyjatkowe wydarzenie taczyto pasje do sztu-

ki z checig niesienia pomocy potrzebujacym.
.Sztuczna inteligencja otwiera przed firmami rodzinnymi

nowe mozliwosci, ale jednoczesnie wymaga strategiczne- Zjazd miat tez szczegolny charakter, poniewaz swietowa-
go podejscia do ochrony danych i zasobdéw firmy” - mowit lismy 100-lecie istnienia firmy HERBEWO Andrzeja Baran-
jeden z prelegentow, wskazujac na potrzebe zintegrowa- skiego, jednego z cztonkow Stowarzyszenia Inicjatywa
nego podejscia do Al i bezpieczenstwa cyfrowego. Firm Rodzinnych. Jubileusz ten byt wyjatkowym momen-

tem, ktory podkreslit dtugowiecznos$c¢ i trwatos¢ wartosci
rodzinnych w polskim biznesie.

Dg'r'ék't__gwa NIS2ijej implementac) owe regulacje w zakresie
cyberbezpiecy gy twa. Kogo dotycza i co oznéczaiadla przedsigbiorcow?
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sukcesja i Stré
Jak efektywne

W czasie balu 4 osobom zostato
wreczone PODZIEKOWANIE
ZA PARTNERSTWO, wielu
innym — CERTYFIKAT
NOWEGO CZLONKA.
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Drugi dzien: Maraton warsztatow
i networking

Drugi dzien Zjazdu uptynat pod znakiem maratonu warsz-
tatow, ktoére dotyczyty najwazniejszych zagadnien dla firm
rodzinnych. Wsrod tematow znalazty sie:

- Zarzadzanie innowacja w praktyce - warsztaty sku-
piajace sie na wdrazaniu nowych technologii i kreatyw-
nych rozwigzan w firmach rodzinnych, w tym sztucznej
inteligencji i social mediéw.

« Sukcesja krok po kroku - praktyczne porady i case stu-
dies dotyczace planowania sukcesji w roznych mode-
lach biznesowych.

+ CSR w firmach rodzinnych - warsztaty dotyczace spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu i budowania pozy-
tywnego wizerunku poprzez dziatania prospoteczne.

« Zielona transformacja - jak przygotowac firme rodzin-
ng na zmiany zwigzane z ekologig i zrownowazonym
rozwojem.

Waznym elementem drugiego dnia byto rowniez stawia-
nie na networking. Zjazd oferowat uczestnikom liczne
mozliwosci do nawigzania wartosciowych kontaktow, wy-
miany doswiadczen i budowania relacji, ktore moga przy-
czynic¢ sie do rozwoju firm. Przyjacielska atmosfera oraz
bogaty program networkingowy umozliwity przedsiebior-
com nawigzanie nowych partnerstw i rozwijanie wspot-
pracy, co jest fundamentem sukcesu w dzisiejszym swie-
cie biznesu.

wydarzenia

Podsumowanie

17. Ogolnopolski Zjazd Firm Rodzinnych U-RODZINY 2024
w £odzi okazat sie by¢ niezwykle inspirujgcym wydarze-
niem. Dzieki szerokiemu wachlarzowi paneli dyskusyjnych,
warsztatow oraz mozliwo$ciom nawigzywania kontaktow,
uczestnicy zdobyli cenng wiedze i wymienili sie doswiad-
czeniami. Zjazd przypomniat o kluczowej roli innowacyj-
nosci, planowania sukcesji oraz wspotpracy w rozwoju
firm rodzinnych.

Dzieki wsparciu na rzecz lokalnej spotecznosci, jakim
byta aukcja sztuki, oraz celebracji jubileuszu 100-lecia fir-
my HERBEWO, Zjazd miat rowniez wymiar spoteczny i hi-
storyczny, podkreslajgc trwatosc¢ i site firm rodzinnych
w Polsce.

,Firma rodzinna przysztosci to przedsiebiorstwo, ktére tg-

czy innowacje z tradycjq, a jednoczesnie opiera swoj sukces
na silnych wieziach rodzinnych i spotecznej odpowiedzial-
nosci” - to przestanie wybrzmiato podczas tegorocznego
Zjazdu, wskazujac droge na przysztosc dla polskich firm
rodzinnych.

IFR juz teraz zaprasza na przysztoroczng, osiemnastg edy-
cje U-RODZIN, ktora w 2025 roku obiecuje jeszcze wiecej
inspirujgcych tematow i wyjatkowych okazji do wspélnego
rozwoju. Zapraszamy wszystkich przedsiebiorcow rodzin-
nych, by $ledzili dziatania IFR i dotgczali do spotecznosci

firm rodzinnych w Polsce. ®

Opracowanie: Ewa Chtopska-Wasielewska,

Manager ds. komunikacji i promocji, Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych



fot. Dawid Kochanowski
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Andrzej Blikle, prezes honorowy
IFR, doktorem honoris causa

Maria Adamska: Kilka osobistych refleksji

Zom W™MOARCU
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Andrzej J. Blikle w uroczystym orszaku

7 listopada 2024 r. doktorem honoris causa Akademii Ekonomiczno-Humanistycznej
w Warszawie zostat Andrzej Jacek Blikle - profesor nauk matematycznych, wybitny
polski informatyk, wieloletni pracownik naukowy i wyktadowca akademicki, a takze
mistrz cukierniczy, przedsiebiorcailider biznesu, spotecznik oraz prawdziwy cztowiek
renesansu. Dla spotecznosci firm rodzinnych jest szczegoélnie znany jako cztonek-za-
tozyciel, pierwszy i wieloletni prezes IFR, a obecnie Prezes Honorowy stowarzyszenia

Inicjatywa Firm Rodzinnych.

Doktor honoris causa to akademicki tytut honorowy, tra-
dycyjnie nadawany przez uczelnie wyzsze osobom szcze-
golnie zastuzonym dla nauki i kultury. Uchwata Senatu
podkreslita zastugi Andrzeja J. Bliklego, ktore sktonity
srodowisko naukowe do przyznania tytutu.

.Senat Akademii Ekonomiczno-Humanistycznej w Warsza-

wie, pod przewodnictwem Jego Magnificencji Rektora dr.

hab. Konrada Janowskiego, prof. AEH, postanowit obda-
rzy¢ Profesora godnosciq akademickg w uznaniu Jego za-
stug na polu naukowym i zawodowym, w szczegolnosci za:
rozwijanie i upowszechnianie koncepcji turkusowych orga-
nizacji, wybitne osiggniecia w obszarze nauk matematycz-
nych, zaangazowanie w rozwdj nauk o zarzqdzaniu i jako-
sci, wktad w lokalne i globalne inicjatywy spoteczne oraz
za wprowadzenie polskiej informatyki na arene swiatowgq.”
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Promotorem w postepowaniu o nadanie tytutu doktora
honoris causa byt prof. dr hab. Jerzy Hausner, a recen-
zentami prof. dr hab. Elzbieta Maczynska, prof. dr hab. An-
drzej Tarlecki oraz dr hab. Piotr Olaf Zylicz.

Miatam zaszczyt i przyjemnos¢ uczestniczenia w tej pod-
niostej uroczystosci. Stuchajgc przemowien kolejnych
profesoréow nie mogtam oprzec sie wrazeniu, ze choc¢ zna-
my sie z Andrzejem (a wtasciwie z Jackiem, bo takiego
imienia uzywa w osobistych relacjach) od wielu lat, to po-
znatam dotad tylko niewielki ,czubek géry lodowej” Jego
dokonan. Przedstawiony w trakcie ceremonii wykaz ak-
tywnosci (i tak w wielkim skrocie) uswiadomit mi, w jak
wielu dziedzinach i obszarach Andrzej J. Blikle dziatat
i osiggat konkretne rezultaty. W mojej krotkiej opowie-
$ci nie sposob wymieni¢ tego wszystkiego - zachecam

zainteresowanych do przejrzenia strony Akademii Eko-
nomiczno-Humanistycznej w Warszawie https://vizja.pl/ Andrzej J. Blikle rok 2016

profesor-andrzej-blikle-doktorem-honoris-causa-aeh/,
gdzie znajdziemy wiele szczegdtow i zdje¢ z uroczystosci.

Ja natomiast chciatabym sie podzieli¢ kilkoma refleksja- Poznalismy sie w 2006 r. na konferencji w Nowym Sa-

mi i wspomnieniami o mojej znajomosci z Profesorem. czu - byta to pierwsza konferencja w Polsce poswiecona

firmom rodzinnym. Tak sig szczesliwie ztozyto, ze w trak-

cie konferencji w przerwach wokot Jacka gromadzito sie

- wiele wspaniatych osob (do ktérych i ja dotgczytam), za-

AK?\DL.:{H intrygowanych i zainteresowanych problematyka firm ro-

o dzinnych - wtedy zupetnym novum w naszej rzeczywisto-

DY LOM $ci. Bytam mile zaskoczona, z jaka uwagg i szacunkiem

stuchat rozmoéwcow... Jakas dobra aura wokdt Jacka,

"yunkd Senat Aksbemsi) Fhonmssm o Hion

b
wetmaky e 20 w00 pandsern

Jego uwaznos$c¢ i umiejetnos¢ prowadzenia ciekawej kon-
wersacji sprawity, ze to spotkanie miato cigg dalszy. Na
dOkaI‘G {q dodatek znalazty sie w tym gronie niezwykle entuzjastycz-
hOﬂOf’fS causa { / ne i otwarte osoby, ktére postaraty sie o zaciesnienie na-
prok, delheb. 3 szych kontaktow. Wszystko to zaowocowato szeregiem
Andrzejowi Jackowi g dalszych spotkan w Warszawie, podczas ktorych zawzie-
Bliklemu & cie dyskutowaliSmy na temat firm rodzinnych. Oczywi-

g . stym i niekwestionowanym liderem grupy byt Jacek, ale
tez w sktadzie grupy znalazty sie osoby z najrozmaitszych
firm i organizacji (z racji rozmiaréw niniejszej publika-
cji nie wymieniam nazwisk, cho¢ wiele z nich jest warte
osobnego wspomnienia). | tak w trakcie spotkan naro-
dzit sie pomyst zatozenia stowarzyszenia. Po wielu dysku-

sjach przyjeliSmy nazwe zaproponowang - a jakze! przez

Jacka - ,Inicjatywa Firm Rodzinnych”. 21 marca 2008 r.
stowarzyszenie zostato zarejestrowane, a pierwszym pre-
zesem zostat Andrzej J. Blikle.


https://vizja.pl/profesor-andrzej-blikle-doktorem-honoris-causa-aeh/
https://vizja.pl/profesor-andrzej-blikle-doktorem-honoris-causa-aeh/

fot. archiwum IFR
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To gtéwnie dzieki profesorowi udato sie przekona¢ PARP
do powierzenia naszemu mtodemu stowarzyszeniu reali-
zacji pierwszego projektu szkoleniowo-doradczego de-
dykowanemu przedsiebiorstwom rodzinnym pn. ,FIRMY
RODZINNE". Realizacja byta bardzo udana, tak wiec po
niedtugim czasie znow mielismy okazje, tym razem z part-
nerami, realizowac¢ projekt ,FIRMY RODZINNE II".

Z wielka przyjemnoscig wspominam lata 2006-2016,
w ktérych miatam okazje biezacych kontaktow i wspot-
pracy z Jackiem w ramach zarzadu IFR. Jacek jest bardzo
pracowity - kiedys wyliczyt nam, ile godzin rocznie zysku-
je, pracujac takze w niedziele. Ma te ujmujaca ceche, ze
potrafi przekonywac do swoich racji nie narzucajac ich ni-
komu, lecz argumentujgc - rzeczowo, liczbowo, z lekkim
dystansem do siebie czy nieco zartobliwie. Otwartos¢ na
nowe idee, bezinteresownos¢, ogromna wiedza, doswiad-
czenie i umiejetnosc¢ zrozumiatego przekazu sprawiaja, ze
wszystkie spotkania byty dla mnie zawsze bardzo ciekawe
i inspirujace.

W trakcie pracy w stowarzyszeniu umielismy sie tez ba-
wi¢ - talenty towarzyskie Jacka i Jego poczucie humoru
dawaty mi, a rowniez catemu ,aktywowi” stowarzyszenia,
zawsze duzo przyjemnosci i dobrego nastroju. Nasze co-
roczne zjazdy ,u-Rodzinowe”, wspolne wyjazdy na szkole-
nia, uroczystosci, jubileusze, to réwniez - cho¢ wymagaty
trudu organizacyjnego, zawsze zostawiaty mi w pamieci
to mite wrazenie wspolnoty i czegos$ wiekszego, co zwy-
klismy okresla¢ jako ,praca dla dobra wspolnego”.

Mimo iz mieszkam 350 km od Warszawy, ciggle mam oka-
zje do kontaktéw - Jacek ma cudowny zwyczaj statego
wysytania wiadomosci do swoich znajomych, dzieki cze-
mu mam okazje uczestniczy¢ (najczesciej zdalnie) w wy-
darzeniach organizowanych przez Niego, dotaczajac do
akcji i apeli, studiujac Jego ksigzki.

Jestem szczesciarg, ze przypadkowe spotkanie na konfe-
rencji Andrzeja J. Bliklego (oraz innych wspaniatych oséb,
ktdrych tu nie wymienitam), zaowocowato tak inspirujacg
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Uroczyste otwarcie balu, U-Rodziny 2013 r., Wroctaw.
Cztonkowie zarzadu IFR od lewej: Andrzej Blikle, Maria
Adamska i Piotr Wasik.

i petng tresci wspotpraca. | cieszy mnie to, ze stworzo-
ne z duzym wktadem Jacka stowarzyszenie IFR nadal sie
rozwija, ze przyciaga coraz to nowych ludzi, ze zajmuje sie
sprawami waznymi dla firm rodzinnych.

Jacku, zycze Ci wszystkiego najlepszego i dziekuje za to,
co dajesz ludziom z siebie. ®

W opracowaniu korzystatam z informacji na stronie interneto-
wej Akademii Ekonomiczno-Humanistycznej w Warszawie
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