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Igor Stokłosa

Na świecie firmy rodzinne to jeden
z najważniejszych modeli pro-
wadzenia interesów. Istnieją nawet
specjalizacje naukowe poświęco-

ne biznesowi rodzinnemu. Według definicji
przyjętej w Katedrze Biznesu Rodzinnego
IESE przedsiębiorstwo rodzinne to takie,
w którym rodzina posiada udział w struktu-
rze własności firmy, pozwalający jej w wy-
starczającym stopniu na kontrolę działań, lub
posiada reprezentację w organach zarzą-
dzających, pozwalającą jej na ingerencję w bie-
żące zarządzanie firmą. Ponadto przedsię-
biorstwo rodzinne powinno podejmować
działania mające na celu przekazanie wła-
sności i związanych z nią wartości następ-
nemu pokoleniu.

Sektor małych i średnich przedsię-
biorstw stanowi dominujące środowisko,
w którym powstają i funkcjonują przedsię-
biorstwa rodzinne. Według ekspertów jest to
stan naturalny, wynikający z dwóch powo-
dów: ponad 99 proc. ogółu podmiotów go-
spodarczych to małe i średnie przedsię-
biorstwa, a początek działalności większo-
ści biznesów związany jest z reguły z nie-
wielkim rozmiarem organizacji. Wiele z tych
firm, z powodu ograniczoności zasobów lub
strategicznego wyboru, nie rozwija się w duże

podmioty gospodarcze. Rodzinność i ogra-
niczona wielkość podmiotu i jego zasobów
stanowią najbardziej charakterystyczne ce-
chy większości przedsiębiorstw rodzinnych
i w zasadniczy sposób wpływają na sposób
nimi zarządzania.

Rola firm rodzinnych w życiu gospo-
darczym i społecznym została doceniona
przez Komisję Europejską (DG Enterprise),
która w roku 2007 powołała grupę eksperc-
ką ds. biznesu rodzinnego, w skład której
wchodzą przedstawiciele wszystkich państw
członkowskich, w tym również Polski. W osta-
tecznym raporcie grupy eksperckiej wydanym
w listopadzie 2009 roku podkreśla się, że
mimo iż większość problemów firm rodzin-
nych jest tożsama z problemami MMSP (mi-
kro, małe i średnie przedsiębiorstwa), to
wśród firm rodzinnych występują również pro-
blemy specyficzne. Za takie uznano między
innymi: sprawy finansowe związane z po-
datkiem od darowizn i spadków, dostęp do
finansowania, który nie prowadzi do utraty
kontroli nad firmą, uprzywilejowane trakto-
wanie reinwestowanych środków, brak wcze-
snej świadomości konieczności transferu
międzygeneracyjnego, trudności z pozyska-
niem i utrzymaniem w miejscu pracy wy-
kwalifikowanych pracowników, brak eduka-
cji biznesowej nakierowanej na specyfikę fir-
my rodzinnej, czy też potrzeba większej ilo-

ści badań i analiz poświęconych tematyce biz-
nesów rodzinnych.

Również w Polsce wzrasta świadomość
znaczenia firm rodzinnych w gospodarce i ży-
ciu społecznym. W 2005 roku z inicjatywy
Wyższej Szkoły Biznesu National Louis Uni-
versity w Nowym Sączu zorganizowano
pierwszą w Polsce Konferencję Biznesu Ro-
dzinnego, w której wzięli udział naukowcy
z wielu krajów zajmujący się tematyką biznesu
rodzinnego (BR) oraz przedstawiciele naj-
prężniejszych firm rodzinnych w Polsce.
Utworzono polską sieć BR, która została włą-
czona do Międzynarodowej Sieci Biznesu Ro-
dzinnego z siedzibą w Szwajcarii. W 2006
roku powstało stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych z siedzibą w Warszawie.

– Ze względu na wartości wnoszone do
życia gospodarczego i społecznego firmy
rodzinne należy uznać za wartościowy ele-
ment sektora przedsiębiorczości, którego
rozwój powinien być wspierany – wynika z ra-
portu „Firmy rodzinne w polskiej gospodar-
ce – szanse i wyzwania”, projektu współfi-
nansowanego przez Unię Europejską w ra-
mach Europejskiego Funduszu Społecznego,
realizowanego na zlecenie Zespołu Rozwo-
ju Zasobów Ludzkich PARP.

W raporcie czytamy m.in. o tym, że w wie-
lu krajach europejskich działają systemy
wsparcia przedsiębiorstw rodzinnych, które
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Można szacować, że firmy rodzinne, należące do sektora małych 
i średnich przedsiębiorstw, wytwarzają co najmniej 10 proc. ogółu 
polskiego PKB i zatrudniają co piątego pracującego Polaka
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są organizowane przez podmioty publiczne
oraz trzeci sektor. Za przykład mogą służyć
Niemcy, w których przedsiębiorcy rodzinni po-
przez Izbę Handlu i Przemysłu Erfurt (IHK
Erfurt) mogą uzyskać porady w zakresie pra-
wa (pracy, gospodarczego, spadkowego)
oraz zarządzania. Działa tam również gieł-
da Nexxt-Change, wspomagająca przedsię-
biorstwa rodzinne będące na etapie transfe-
ru pokoleń.

Firmy rodzinne stanowią 36 proc. sektora
MMSP. Udział firm rodzinnych (według
przyjętej definicji) w MMSP maleje wraz ze
wzrostem przedsiębiorstwa: wśród mikro-
przedsiębiorstw firmy rodzinne stanowią
38 proc., wśród firm małych – 28 proc., zaś
wśród firm średniej wielkości – 14 proc.

– Gdyby uznać a priori, że podmioty pro-
wadzone w formie działalności gospodarczej
osoby fizycznej, nie zatrudniające pracow-
ników (wyłączone z definicji firmy rodzinnej,
w związku z czym nie uwzględnione w ba-
daniu MMSP, choć w niektórych krajach za-
liczane do grona firm rodzinnych), kwalifikują
się do firm rodzinnych, to udział firm ro-
dzinnych w MMSP wyniósłby 78 proc. – sza-
cują autorzy raportu.

Firmy rodzinne są także ściślej niż firmy
nierodzinne związane ze społecznością lo-
kalną, gdyż za daną firmą stoi konkretna ro-
dzina, znana w danej społeczności. Przez to
rodzina może być gwarantem jakości pro-
duktów i usług, gdyż negatywna opinia o dzia-
łalności firmy jest przenoszona na rodzinę.
Rodzina najczęściej kojarzona jest z trwało-
ścią, zaufaniem, wzajemnością, pomocą
w trudnych sytuacjach, bardziej bliskimi sto-
sunkami. Cechy te mogą być przenoszone na
firmę, którą prowadzi rodzina. Wizerunek fir-
my rodzinnej, jak wskazuje jeden z najwięk-
szych piewców tej idei, czyli Andrzej Blikle,
wiąże się z honorem rodziny. – Klienci widzą
nie tylko firmę, ale konkretną rodzinę, osoby,
które potwierdzają rzetelność firmy swoim ho-
norem – uważa A. Blikle. W związku z tym
firmy rodzinne w większym stopniu poczu-
wają się do społecznej odpowiedzialności za
pracowników, klientów oraz otoczenie, w któ-
rym działają.

Społeczność lokalna to nie tylko miejsce
prowadzenia działalności gospodarczej przez
firmę, ale również miejsce zamieszkania ro-
dziny, często od wielu pokoleń. – Firmy ro-
dzinne są wrośnięte w tę społeczność, a to zo-
bowiązuje i wiąże się z poczuciem odpowie-
dzialności za otoczenie. Z badań wynika, że
firmy dłużej działające na rynku, znacznie czę-
ściej angażują się w działalność filantropijną
na rzecz społeczności lokalnej, przy czym zde-
cydowanie częściej w działalność filantropij-
ną angażują się firmy z krajów rozwiniętych
(80 proc.) niż rozwijających się (60 proc.)
– wynika z raportu banku inwestycyjnego
Credit Suisse.

W Polsce większość firm rodzinnych
działa na rynkach lokalnych, dlatego też

ważne jest kreowanie kultury zaufania, bu-
dowanie kapitału społecznego nie tylko we-
wnątrz firmy, ale również na zewnątrz, co
przekłada się na relacje z klientami i innymi
interesariuszami firmy.

Działalność firm rodzinnych ma istotny
wpływ na sytuację społeczno-gospodarczą
społeczności lokalnej – wynika z badań Elż-
biety Szul z Instytutu Socjologii UMCS w Lu-
blinie. Zgodnie z nimi, większość mieszkań-
ców badanych miast dobrze ocenia sytua-
cję gospodarczą swojego miasta (57,8 proc.).
24,8 proc. wskazało, że sytuacja ta jest zła, zaś
17,4 proc. nie miało zdania w tej kwestii. Tak-
że sytuacja na lokalnym rynku pracy najczę-
ściej oceniana jest dobrze (44,5 proc.), na złą
sytuację wskazało 35,6 proc. badanych, zaś
19,4 proc. nie miało zdania. Na przewagę po-
zytywnych ocen z pewnością ma działalność
firm rodzinnych w tych miastach. Zdaniem
39,5 proc. badanych wpływ firm rodzin-
nych na sytuację gospodarczą ich miast jest
korzystny, 31,8 proc. wyraża opinie negatywne,
zaś 18,8 proc. nie potrafi jednoznacznie
ocenić tego wpływu.

Znacznie częściej badani dostrzegają
pozytywny wpływ firm rodzinnych na lo-
kalny rynek pracy niż na sytuację gospodar-
czą swojego miasta. Ponad połowa z nich
(53,1 proc.) pozytywnie oceniła rolę firm ro-
dzinnych w tworzeniu miejsc pracy i zatrud-
nieniu. Jednocześnie 29,6 proc. uznało, że
wpływ ten jest niekorzystny, zaś 17,4 proc. nie
miało zdania w tej kwestii.

Z badań wynika, że firmy rodzinne mają
dobrą opinię na rynku pracy, którą zawdzię-
czają m.in. rodzinnemu charakterowi, lojal-
ności czy też zaangażowaniu. Są one oceniane
korzystnie w tym obszarze pomimo, iż do-
świadczają problemów podobnych jak cały
sektor MSP w postaci niskich zarobków,
mniejszych możliwości rozwoju pracowników,
mniejszej pewność zatrudnienia. Na te ogra-
niczenia nakładają się problemy wynikające
z rodzinnego charakteru, takie jak paterna-
lizm czy nepotyzm, z którymi są również ko-
jarzone, a to z kolei przekłada się na trudności
w pozyskaniu wykwalifikowanych pracow-
ników, którzy mogą obawiać się, że firmy ro-
dzinne nie są w stanie stworzyć im warun-
ków do rozwoju zawodowego. Jednak sy-
tuacja pracowników w firmach rodzinnych
różni się w zależności od przyjętego przez nie
modelu.

W modelu latynoskim przyjmuje się, że
firma rodzinna została założona, aby dać za-
trudnienie członkom rodziny, co wiąże się
z uprzywilejowaniem i lepszym traktowaniem
członków rodziny, przejawiającym się w zaj-
mowaniu najważniejszych stanowisk oraz
wyższymi zarobkami członków rodziny.

Inne podejście prezentuje model skan-
dynawski, w którym zatrudnienie pracowni-
ków odbywa się na podstawie kompetencji,
a nie powiązań rodzinnych, dlatego też pra-
cownicy spoza rodziny są zatrudniani na ta-

kich samych warunkach jak członkowie ro-
dziny.

Badani mieszkańcy wskazywali na lepszą
sytuację pracowników w firmach rodzin-
nych niż w firmach nierodzinnych. Korzyst-
niej sytuację pracowników oceniło 46,5 proc.
badanych, zaś na gorszą sytuację wskaza-
ło 36 proc. Wśród badanych byli także pra-
cownicy firm rodzinnych – stanowili oni
43 proc. badanych, jednak nie miało to
wpływu na opinie. Zarówno pracownicy
firm rodzinnych, jak i nierodzinnych częściej
wskazywali na lepszą sytuację w firmach ro-
dzinnych.

– Oceny społeczne działalności firm ro-
dzinnych wskazują, że sektor ten charakte-
ryzuje się korzystnym wizerunkiem wśród spo-
łeczeństwa, szczególnie na poziomie lokal-
nym, gdzie wpływ firm rodzinnych objawia
się na wielu płaszczyznach – podsumowuje
dr Szul w badaniach. Wynika to bez wątpie-
nia z faktu, że firmy rodzinne nierzadko mają
decydujący wpływ na lokalną sytuację go-
spodarczą, często będąc najważniejszymi
pracodawcami w regionie. Firmy rodzinne
tworzą nie tylko nowe miejsca pracy, ale rów-
nież, zdaniem badanych, sytuacja pracow-
ników w tych firmach jest lepsza niż w innych.
Wiąże się to z lepszym traktowaniem pra-
cowników (jak członków rodzin), z rodzinną
atmosferą i lepszymi zarobkami.

Specjaliści uważają więc za konieczne
wspieranie przedsiębiorczości rodzinnej, za-
równo przez władze lokalne, jak i rządowe.
Pomimo iż w ostatnich latach obserwuje się
poprawę warunków prowadzenia działal-
ności gospodarczej, to nadal istnieje szereg ba-
rier i ograniczeń. Badani najczęściej wska-
zywali na biurokrację, brak kapitału, utrud-
niony dostęp do kredytów, niestabilne prze-
pisy prawne oraz niedostateczne wsparcie ze
strony rządu i władz lokalnych.

Skojarzenia badanych z firmami ro-
dzinnymi są pozytywne, dlatego też wskazują
oni, że firmy te powinny w większym stopniu
podkreślać swój rodzinny charakter w dzia-
łaniach promocyjnych. Szczególnie, że ku-
pując określone produkty, konsumenci nie wie-
dzą czy są one wytwarzane przez firmę ro-
dzinną czy też nie.

Sami przedsiębiorcy wskazują jednak, że
nie zawsze decydują się na podkreślanie ro-
dzinności, gdyż obawiają się postrzegania ich
firm przez pryzmat nepotyzmu czy mniejszych
możliwości rozwoju. Pozytywny odbiór firm
rodzinnych przez klientów oraz przez lokal-
ne społeczności, dla których firmy rodzinne
są najważniejszymi pracodawcami, determi-
nuje pozytywne oceny ich działalności. Ba-
dani uważają, że rodzinność należy podkre-
ślać i ją promować, a władze lokalne i pań-
stwowe powinny wspierać rozwój przedsię-
biorczości rodzinnej, której istotnym celem,
oprócz osiągania efektów ekonomicznych, jest
utrzymanie się na rynku i przetrwanie w trud-
niejszych czasach. �
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Dziś założyciele firmy z dumą pa-
trzą wstecz, a świadomość moc-
nej pozycji ANKOL-u wyznacza
kolejne wizje i zamierzenia. Od-

waga i konsekwencja w dążeniu do wyzna-
czonego celu Anny i Czesława Koliszów, ich
determinacja w urzeczywistnianiu marzeń
i ambicji dały mocne podwaliny w tworzeniu
marki ANKOL. Nazwa firmy nie była przy-
padkowa. Oddając swoje imię i nazwisko, od-
daje się tym samych siebie, własną reputację
i zasady. Z taką tożsamością firma od po-
czątku budziła zaufanie i respekt, stając się
gwarancją najwyższej jakości i profesjonali-
zmu.

Doświadczenie zawodowe i znajomość
rynków w branży lotniczej wyznaczyły kie-
runek działań handlowych. Konsekwencja i
wiara w powodzenie pomysłu na biznes na
krajowym rynku i za granicą pomogły w urze-
czywistnianiu śmiałych wyzwań. Rozwój fir-
my był zawsze celem strategicznym, natomiast
kwestia kosztów schodziła na drugi plan. Po-
czątkowo głównym kapitałem firmy byli
sami właściciele. Ich wyczucie biznesu, zna-
jomość rynków, otwartość na rozwój, wielka
chęć uczenia się oraz gotowość do wielogo-
dzinnej pracy udowodniły, że „chcieć to
móc”. Wysoko ustawiona przez właścicieli po-
przeczka w połączeniu z pasją działania i two-
rzenia zaprocentowała silną marką utożsa-
mianą z profesjonalizmem, najwyższą jako-
ścią oraz nienaganną reputacją.

By móc zagwarantować ciągłość działa-
nia, firma ANKOL wszystkie środki inwe-
stowała w rozwój, weryfikując jednocześnie
strategię działania i dopasowując ją do po-
trzeb oraz uwarunkowań rynkowych. Przed-
siębiorstwo przeszło długą drogę rozwoju. Za-
czynając działalność w mieszkaniu, Anna
i Czesław Koliszowie realizowali pierwsze
kontrakty krajowe i zagraniczne na dostawy
m.in. ziemniaków, odzieży roboczej, taśm
transporterowych dla portu w Odessie. Prze-
łomem było uzyskanie rządowej koncesji ze-
zwalającej na obrót krajowy i zagraniczny to-
warami, technologiami i usługami o znaczeniu

strategicznym dla lotnictwa wojskowego i cy-
wilnego.

Dziś ANKOL zatrudnia ok. 80 osób i na-
leży do liderów krajowego rynku, będąc jed-
nocześnie jednym z najbardziej rozpozna-
walnych prywatnych dostawców sektora lot-
niczego na arenie międzynarodowej. Współ-
praca z polskimi resortami budżetowymi
stanowi obecnie ponad 55 proc. wszystkich
kontraktów realizowanych przez firmę, resz-
ta to rynki zagraniczne. ANKOL jest po-
ważnym i uznanym partnerem dla najwięk-
szych producentów w branży lotniczej. Spe-

cjalizuje się w dostawach części zamiennych
oraz usług remontowych kierowanych do cy-
wilnych i wojskowych samolotów i śmi-
głowców, głównie do techniki rosyjskiej, ale
także części do F-16 i innych samolotów za-
chodniej produkcji. Ofertę uzupełniają ele-
menty sprzętu obsługi naziemnej, materiały
konstrukcyjne oraz eksploatacyjne (oleje,
smary, płyny hydrauliczne). Głównymi klien-
tami są departamenty zamówień MON w róż-
nych częściach świata, od Ameryki Łacińskiej
po kraje Dalekiego Wschodu, oraz prywatni
odbiorcy. Dynamiczny rozwój pozwolił roz-
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Markę 
tworzymy wspólnie

ANKOL to rodzinna firma handlowa z Mielca założona w 1991 roku przez małżonków
Annę i Czesława Koliszów. W najtrudniejszym okresie kształtowania wspólnego dzieła
małżonkowie pracowali tylko we dwoje. Od początku świadomie i konsekwentnie
realizowali obraną strategię stworzenia silnej i zyskownej marki. Szybko do zgranego
duetu dołączył ich syn Eryk, który zajmuje się rynkiem rosyjskim i USA
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Zarząd firmy ANKOL: prezes zarządu Czesław Kolisz, wiceprezes Anna Kolisz
oraz członek zarządu Eryk Kolisz



szerzyć ofertę ANKOL-u w branży motory-
zacyjnej o sprzedaż i serwis samochodów
marki KIA oraz wielomarkowe usługi Bosch
Car Service. Jako prężnie rozwijające się
przedsiębiorstwo ANKOL stale rozbudo-
wuje i unowocześnia infrastrukturę swojej sie-
dziby w Chorzelowie k. Mielca.

Osobiste zaangażowanie Anny i Cze-
sława Koliszów oraz projakościowe podejście
do biznesu pozwoliły firmie ANKOL nie tyle
zaistnieć i zdobywać międzynarodowe ryn-
ki, ile zyskać wizerunek rzetelnego, godnego
zaufania partnera w biznesie. To także wy-
padkowa konsekwentnej realizacji kluczowych
elementów polityki firmy, w tym inwestycji
w rozwój kapitału ludzkiego, budowania za-
angażowania pracowników, stosowanych
zasad etyki oraz nowoczesnego i innowacyj-
nego zarządzania. Umacnianie marki, jej po-
zycjonowanie w stosunku do konkurencji, kre-
owanie wizerunku to priorytety firmy. Ponadto
otwarcie się na świat i postęp technologicz-
ny, wdrażanie innowacji i najnowocześniej-
szych metod zarządzania pozwalają zgodnie
z nowymi trendami prowadzić biznes ro-
dzinny przy jednoczesnym utrzymaniu świa-
towych standardów. Fundamentalnym czyn-
nikiem w powodzeniu realizacji celów było

stworzenie zgranego zespołu. Koliszowie
doskonale się z synem rozumieją i wzajem-
nie wspierają. Łącząc prywatne pasje z biz-
nesem, tworzą wokół siebie i swojej rodziny
przestrzeń, w której szacunek i wartości
etyczne kształtują markę ANKOL.

Krajowe i międzynarodowe gremia eks-
pertów biznesowych i ekonomicznych zali-
czają ANKOL do światowej elity biznesu.
Swoiste ,,oscary biznesu” przyznawane firmie

i jej właścicielom uwiarygodniają pozycję AN-
KOL-u i wyrażają uznanie dla osiągnięć
handlowych, promowania kultury jakości,
przywództwa, innowacji, marketingu czy za-
rządzania zasobami ludzkimi. Ponadto roz-
powszechniane przez ANKOL pozytywne
wzorce w biznesie i promocja polskich przed-
siębiorstw w Europie i na świecie znalazły
uznanie polskiego rządu.

By firma i marka ANKOL była silna i zaj-
mowała w dalszym ciągu pozycję lidera w per-
spektywie przyszłych pokoleń, stopniowo
przygotowuje się do sukcesji. Utworzone
nowe struktury organizacyjne, pogłębianie

wiedzy oraz umiejętności menedżerskich
i przywódczych przygotowują najbardziej
oddany im i mocno zaangażowany mana-
gement do pełnienia odpowiedzialnych ról.
Zarządzający operacjami handlowymi na
międzynarodowych rynkach syn Eryk Kolisz,
uczestnicząc w programach harvardzkich, po-
głębia te umiejętności, by wzorem rodziców
móc stawiać czoło ambitnym wyzwaniom,
szukać dobrach praktyk i inspiracji w myśl

wspólnej zasady „Być pierwszym wśród naj-
lepszych”, a w efekcie stać się ,,ikoną nowej
generacji”. ANKOL to rodzinna duma, jaką
stworzyli Koliszowie. To firma ludzi ambit-
nych, którzy ponad chęć zysku stawiają
przede wszystkim radość tworzenia, szanu-
jąc jednocześnie wypracowane wartości – Je-
steśmy dumni, że posiadamy zespół kre-
atywnych i zdolnych ludzi, którzy dzielą
z nami pasję pracy i wiedzy, odpowiedzialnie
podejmują decyzje i konieczne ryzyka oraz
wierzą we wspólny sukces – mówi Anna Ko-
lisz, wiceprezes zarządu i dyrektor zarzą-
dzający firmy ANKOL.

Konsekwencją wszystkich osiągnięć firmy
są rozpoznawalność, prestiż i siła marki na glo-
balnej arenie. Utrzymanie renomy i stabilnej
pozycji jest procesem ciągłym, dlatego samo-
dyscyplina, odpowiedzialność i konsekwencja
wpisują się w codzienność rodziny Koliszów.
Świadomi tych zależności stale zwiększają tem-
po rozwoju, by nadążać za trendami i „być
przed innymi”, zwłaszcza przed konkurencją.
W rankingu firm rodzinnych organizowa-
nym przez „Newsweek” spółka ANKOL zaj-
mowała przez kolejne 2 lata I miejsce w wo-
jewództwie podkarpackim w sektorze małych
i średnich przedsiębiorstw, a Annę Kolisz
Stowarzyszenie Firm Rodzinnych nominowało
„Ambasadorem Firm Rodzinnych Woje-
wództwa Podkarpackiego Roku 2012”.

Maksyma Epikura: „Nie można żyć
szczęśliwie, nie żyjąc godnie, moralnie i uczci-
wie” obecna jest w życiu Koliszów i prowa-
dzonym przez nich rodzinnym przedsię-
biorstwie. Tym samym z satysfakcją i dumą
udowadniają, że sukces firmy rodzinnej jest
możliwy, jeśli uda się znaleźć harmonię w ży-
ciu zawodowym i osobistym. Siła, jaką daje
rodzina, pozwala mieć marzenia, snuć nowe
wizje i plany, by marka ANKOL przetrwała
długie lata i była kontynuowana przez na-
stępne pokolenia.

www.ankol.com.pl
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Krajowe i międzynarodowe gremia ekspertów 
biznesowych i ekonomicznych zaliczają ANKOL 
do światowej elity biznesu

Anna Kolisz podczas nominacji na
„Ambasadora Firma Rodzinnych
Województwa  Podkarpackiego 2012”

Nagrody i wyróżnienia

Systemy Zarzadzania



Na czym polega sedno wartości firmy ro-
dzinnej? Jak ważna jest praca nad zacho-
waniem dobrych relacji wewnątrz przed-
siębiorstwa tego typu?

– Zacznijmy od definicji firmy rodzinnej,
bo w tym temacie jest wiele nieporozumień,
co powoduje, że definicji jest wiele. Jednak-
że najczęściej spotykana, którą też przyjęliśmy
w naszym stowarzyszeniu, jest następująca:
firmę uznajemy za rodzinną, jeżeli rodzina
właścicieli ma albo istotny udział w zarzą-
dzaniu firmą, albo też istotny wpływ na po-
woływanie władz firmy. Nie jest to definicja
zbyt precyzyjna, jest jednak często przyjmo-
wana, gdyż musi obejmować swoim zasięgiem
niezwykle zróżnicowane środowisko firm: od
jednoosobowej działalności gospodarczej
po wielkie giełdowe spółki, od firm, które po-
wstały wczoraj, do firm, które funkcjonują od
dziesiątek, a nawet setek lat.

Zachowanie dobrych relacji wewnątrz
każdej firmy jest jednym z najważniejszych
czynników jej sukcesu, gdyż podstawowym
gwarantem dobrej pracy zespołowej jest
współpraca ludzi mających do siebie zaufa-
nie, wspierających się wzajemnie, życzliwych
wobec siebie i wymieniających się wiedzą
(temu zagadnieniu prof. Andrzej Blikle po-
święcił znaczną część swojej książki „Doktry-
na jakości – rzecz o skutecznym zarządzaniu”,
której wersję cyfrową można pobrać na witrynie
www.moznainczej.com.pl – przyp. red.). Part-
nerskie relacje międzyludzkie powinny być
w firmie wszechobecne i mieć miejsce nie tyl-
ko pomiędzy członkami zespołu, ale też po-
między zespołem i szefem, pomiędzy zespo-
łami firmy i pomiędzy pracownikami a firmą.
O tym, że taki stan rzeczy prowadzi do suk-
cesu, dowodzą zarówno licznie udokumen-
towane doświadczenia wybitnych liderów, jak
też badania Instytutu Gallupa, o których pi-
szę w rozdziale 3.5 mojej książki „Doktryna ja-
kości – rzecz o skutecznym zarządzaniu”.

W kontekście budowania partnerstwa
firma rodzinna stawia przed jej właściciela-
mi i menadżerami szczególne wyzwania,
gdyż pojawia się w niej problem relacji po-

między rodzinnymi właścicielami firmy a po-
zostałymi pracownikami. Jeżeli rodzina żyje
w harmonii, to będzie jej łatwiej budować tę
harmonię w firmie. Jeżeli jest skłócona, to kon-
flikty w rodzinie przeniosą się do firmy, a pra-
cownicy podzielą się pomiędzy wrogie sobie

obozy. Bywa też i tak, że rodzina zgodna
w obszarze spraw rodzinnych nie może zna-
leźć wspólnego języka w sprawach firmy,
a wtedy pęknięcia firmy przenoszą się na ro-
dzinę. Złe relacje w rodzinie mogą być przy-
czyną upadku firmy, a złe relacje w firmie
– przyczyną rozpadu rodziny. To jednak ten
najczarniejszy scenariusz, bo harmonijnie ży-
jąca rodzina będzie trwałym fundamentem dla
firmy, a zdrowa firma – podstawą bytu wie-
lu pokoleń rodziny.

Jednym z celów strategicznych IFR jest
budowanie systemu wsparcia firm rodzin-
nych. W jakich obszarach jest ono najpo-
trzebniejsze i na jakich aspektach działalności
ma się koncentrować?

– Systemy wsparcia budowane w IFR
można z grubsza podzielić na dwie grupy:
wsparcie instytucjonalne – IFR działa na rzecz
społeczności firm rodzinnych – i wsparcie in-
dywidualne – indywidualni członkowie IFR
wspierają się wzajemnie.

Wsparcie instytucjonalne jest po-
nadbranżowe i jest realizowane m.in. przez
nasze programy edukacyjne. Pierwszy z nich
– „Firmy Rodzinne I” – został przeprowa-
dzony w partnerstwie z Polską Agencją Roz-

woju Przedsiębiorczości, a jego głównym pro-
duktem stała się metodologia wsparcia firm
rodzinnych w obszarach tych wyzwań, któ-
re wiążą się z rodzinnym charakterem firmy:
dialog międzypokoleniowy, sukcesja, budo-
wanie pozytywnych relacji pomiędzy rodzi-

8 Fakty

Dobrze zarządzana firma
potrafi się odwdzięczyć
Firmy rodzinne wykazują się wyższą zdolnością do przetrwania kryzysów 
gospodarczych, niż pozostałe firmy. W moim przekonaniu bierze się to 
z etosu pracy na ojcowiźnie, której nie godzi się ani zmarnować, 
ani sprzedać, tylko dlatego, że dziś nie rodzi plonów dostatecznie obfitych 
– mówi prof. Andrzej Blikle, prezes stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych
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Prof. Andrzej Blikle

– matematyk-informatyk-przedsiębiorca. Pracownik Instytutu Podstaw Informaty-
ki PAN, członek Europejskiej Akademii Nauk (Academia Europaea). Wykładał
w Warszawie, Berkeley (USA), Waterloo (Kanada), Linköping (Szwecja), Lyngby
(Dania) i Kopenhadze. Członek-założyciel, były prezes, a dziś członek honorowy Pol-
skiego Towarzystwa Informatycznego. Były prezes Polskiej Federacji Producentów
Żywności. W latach 1990–2010 prezes zarządu A. Blikle Sp. z o.o., dziś wi-
ceprzewodniczący rady nadzorczej tej firmy. Członek ponad 20 organizacji, w tym
Komitetu Mazowieckiej Nagrody Jakości i Rady Języka Polskiego PAN. Prezes
zarządu stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych i przewodniczący Rady Cen-
trum im. Adama Smitha.



ną i firmą. W ramach tego programu prze-
szkoliliśmy około 300 osób z blisko 120 firm
rodzinnych, a każda z tych osób przeszła dwa-
naście warsztatowych dni szkoleniowych.
Uczestnicy programu, który trwał 18 miesięcy,
budowali metodologię wspólnie z prowa-
dzącymi szkolenia, co zaowocowało dwiema
książkami: „Firma w rodzinie czy rodzina
w firmie – metodologia wsparcia firm ro-
dzinnych” oraz „Moja historia, moja firma”.
Obie można pobrać w wersji cyfrowej lub też
zamówić w wersji drukowanej na stronie
www.firmyrodzinne.eu. Dziś przygotowuje-
my się do dwukrotnie większego projektu
o podobnym charakterze – Firmy Rodzin-
ne II. Niezależnie od tego jest też prowadzony
projekt Sukcesja.

Wsparcie instytucjonalne to również bu-
dowanie pozycji dla marki Firma Rodzinna
wśród polityków, mediów, administracji pań-
stwowej i samorządowej oraz w świadomo-
ści społecznej. Ten cel realizujemy przez or-
ganizowanie od roku 2008 corocznych zjaz-
dów firm rodzinnych pod nazwą u-Rodziny,
udział w charakterze partnera w drugim już
konkursie tygodnika „Newsweek” na regio-
nalnego – wojewódzkiego – ambasadora
firm rodzinnych, udział w różnych projektach
badawczych i publicystycznych, np. w pro-
jekcie Sukcesja realizowanym przez czaso-
pismo „ThinkTank”. Dzięki tym działaniom
firmy rodzinne stają się coraz bardziej doce-
nianym fenomenem zarówno gospodar-
czym, jak i społecznym, co przekłada się na
naszą coraz częstszą obecność w mediach
oraz w różnych ważnych gremiach, jak np.
w Krajowej Radzie Przedsiębiorczości przy
ministrze gospodarki i wicepremierze Janu-
szu Piechocińskim, gdzie mamy aż czterech
przedstawicieli. Jesteśmy też regularnie za-
praszani na debaty gospodarcze w Pałacu Pre-
zydenta RP i nie tylko.

Wsparcie indywidualne to wsparcie, ja-
kiego udzielają sobie wzajemnie nasze firmy
i rodziny członkowskie. Może mieć ono cha-
rakter zarówno branżowy, jak i pozabranżo-
wy. Przykład z tego drugiego obszaru to or-
ganizowanie przez firmy rodzinne staży dla
młodego pokolenia innych firm rodzinnych.

Jak ważna jest praca nad zachowaniem
dobrych relacji w obrębie środowiska firm ro-
dzinnych?

– Według ocen PARP firmy rodzinne sta-
nowią w Polsce 78 proc. wszystkich firm, co
przekłada się na ponad 1,3 mln podmiotów.
To ogromna siła gospodarcza, ale też i siła
społeczna. Jednakże, o ile siłą gospodarczą
już jesteśmy, o tyle siłą społeczną możemy się
stać dopiero po połączeniu naszych wysiłków.

Jakie są najważniejsze czynniki związane
z budowaniem marki firmy rodzinnej i prze-
kazaniem odpowiedzialności związanej z za-
rządzaniem rodzinnym imperium kolejnym
pokoleniom?

– Budowanie marki firmy rodzinnej to
najczęściej budowanie marki firmy mikro, ma-

łej lub średniej, a takie firmy nie mogą sobie
pozwolić na kosztowne kampanie medialne.
Budują więc markę w sposób organiczny,
przez ustawiczną dbałość o klienta, pra-
cownika, kontrahenta, społeczeństwo i pań-
stwo, w którym przyszło im żyć. Wiem, jak
bardzo to ważne, bo moja rodzinna i pię-
ciopokoleniowa już firma przeżyła dwie woj-
ny światowe i okres PRL, trzykrotnie tracąc
cały majątek, ale cały czas zachowując dobrą
markę. To dzięki tej marce po każdej pożodze
udawało nam się odbudować firmę. Mój ociec
powiedział mi kiedyś: „nigdy nie możesz po-
święcić renomy dla zysku”, a ja staram się pa-
miętać o tej zasadzie. Była to najważniejsza
rada, jakiej udzielił mi w swoim życiu, bo całe
jego doświadczenie dotyczące prowadzenia
firmy w warunkach realnego socjalizmu oka-
zało się mało przydatne po roku 1989.

Na marginesie warto dodać, że orga-
niczne budowanie marki sprawdza się rów-
nież w korporacjach giełdowych, o czym moż-
na przeczytać w niedawno wydanej książce
R. P. Hermana i J. S. G. Kecka „Inwestowa-
nie dla zysku i korzyści społecznych”. Firmy,
które tak właśnie budują swoją pozycję na ryn-
ku, wygrywają z firmami, które wierzą, że cel
uświęca środki.

Jak widzi pan szanse firm rodzinnych na
sukces rynkowy w konfrontacji z przedsię-
biorstwami, których członków nie łączy po-
krewieństwo?

– Jak pokazały przeprowadzone nie-
dawno w Szwajcarii badania firm europejskich
– o czym donosił „Puls Biznesu” niecały rok
temu – statystycznie rzecz biorąc, firmy ro-
dzinne wykazują się wyższą zdolnością do
przetrwania kryzysów gospodarczych niż
pozostałe firmy. W moim przekonaniu bierze
się to z etosu pracy na ojcowiźnie, której nie
godzi się ani zmarnować, ani sprzedać tylko
dlatego, że dziś nie rodzi plonów dostatecz-
nie obfitych.

Jakie bariery stoją najczęściej na drodze
dialogu międzypokoleniowego w kontekście
wizji rozwoju przedsiębiorstwa rodzinnego
i jej realizacji?

– Dialog międzypokoleniowy to wyzwa-
nie, jakie towarzyszy ludzkości od dnia na-
rodzin gatunku homo sapiens, a może jesz-
cze wcześniej. W czasach przyspieszonego
rozwoju technologicznego i społecznego wy-
zwanie to staje się jeszcze trudniejsze. Dzie-
ci i rodzice żyją dziś w zupełnie innych świa-
tach, czego nie da się zmienić, ale trzeba to
zrozumieć i zaakceptować. Największą więc
barierą w dialogu międzypokoleniowym, i to
występującą z równą siłą po obu stronach po-
koleniowej granicy, jest niezrozumienie fak-
tu, że jesteśmy różni, a mimo to nasze
współdziałanie jest nie tylko potrzebne, ale też
możliwe.

Co jest kluczem do prawidłowo prze-
prowadzonej sukcesji, która ma szansę za-
pewnić firmie rodzinnej przejętej przez
młode pokolenie prosperity i renomę?

– Większa część wiedzy, którą nabywa-
my w szkole, służy nam jedynie do tego, aby
przejść przez studia, a studia są jedynie wstę-
pem do ustawicznej edukacji przez całe ży-
cie. Kiedyś pokolenie seniorów przekazywało
pokoleniu sukcesorów wiedzę i etos. Dziś wie-
dzę każde pokolenie musi zdobywać od
nowa, ale etos rozumiany jako zbiór warto-
ści etycznych, takich jak: uczciwość, lojalność,
prawdomówność, umiłowanie pracy, za-
ufanie do ludzi… powinien być tym, co po-
kolenia przekazują sobie w dziedzictwie.
W odróżnieniu od wiedzy technicznej, któ-
ra zmienia się dziś z dnia na dzień, wartości
etyczne pozostają niezmienne od tysiącleci
i od tysiącleci dobrze służą ludzkości. Prze-
kazanie tej wiedzy i wiary młodemu pokole-
niu jest najważniejszym zadaniem pokolenia
seniorów.

Na czym powinno polegać właściwe
przygotowanie młodych członków rodziny,
aby z chęcią i zaangażowaniem, a zarazem
„z głową” kontynuowali rodzinne tradycje
i z zaangażowaniem pracowali na prze-
trwanie marki? 

– Jak wynika z niedawno przeprowa-
dzonych badań, wśród firm rodzinnych w Unii
Europejskiej tylko około 30 proc. ma gotowy
plan sukcesji. W Polsce jest raczej gorzej niż
lepiej, bo większość naszych firm rodzinnych
to firmy pierwszego pokolenia, powstałe po
roku 1998. Zatem pierwszym wyzwaniem se-
niorów jest nie nauczenie młodych jak pro-
wadzić firmę, ale przekonanie ich, że w ogó-
le warto. To niełatwe zadanie, a jego realiza-
cję trzeba rozpocząć w zasadzie w dniu uro-
dzin przyszłego sukcesora. W moim naj-
głębszym przekonaniu, to co my seniorzy mo-
żemy zrobić w tej materii, to pokazywać fir-
my nie jako źródła nigdy niekończących się
problemów, a nawet nie jako źródła gotów-
ki, ale jako miejsca, gdzie możemy realizować
nasze ambicje i marzenia, miejsca do których
zawsze wracamy z radością. To niełatwe
zadanie, bo przecież prowadzenie firmy to nie
jest droga usłana różami. Problemów jest za-
wsze wiele i nie należy ich przed dziećmi ukry-
wać, ale też wiele jest okazji do świętowania
sukcesów, które zbyt często mijają niepo-
strzeżenie.

Jaki jest udział firm rodzinnych w bu-
dowaniu silnej gospodarki i ich rola spo-
łeczna w postrzeganiu przedsiębiorczości
oraz propagowaniu dobrych praktyk bizne-
sowych?

– Jak wynika z badań przeprowadzonych
przez Konfederację Pracodawców Prywatnych
Lewiatan, dotyczących sektora MŚP w roku
2012, w połączeniu z oceną PARP, że firmy
rodzinne stanowią w Polsce około 78 proc.
wszystkich firm, polskie firmy rodzinne cha-
rakteryzują następujące dane: jest nas w Pol-
sce 1,3 mln, wnosimy ponad 48 proc. wkła-
du w PKB, a w tym 69 proc. wkładu wno-
szonego przez firmy, oraz tworzymy 3,12 mln
miejsc pracy, co stanowi 48 proc. miejsc pra-
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cy tworzonych przez firmy. Jesteśmy więc bar-
dzo poważną siłą gospodarczą, jednakże bar-
dzo mało osób, a w tym nawet niewiele firm
rodzinnych, zdaje sobie z tego sprawę. Fir-
my rodzinne są często postrzegane jako fir-
my mikro i „garażowe”. To jednak nie-
prawda. Nasze stowarzyszenie stara się
więc budować prawdziwy i pozytywny wi-
zerunek firm rodzinnych i muszę przyznać
z satysfakcją, że postęp w tym zakresie jest
coraz bardziej widoczny. Staramy się też po-
kazywać nie tylko to ile nas jest i jaki mamy
wkład w gospodarkę, ale też jakie wyznaje-
my wartości i jak przekładają się one na po-
czucie własnej wartości i zwykłe, codzienne,
ludzkie szczęście.

W tym miejscu warto podkreślić, że fir-
ma rodzinna to najpewniejsza ze znanych dziś
form emerytalnego ubezpieczenia. Specjali-
ści zgadzają się, że na całym świecie jesteśmy
świadkami końca epoki bismarckowskiej so-
lidarności pokoleniowej. Otto von Bismarck
jako pierwszy wprowadził emerytury finan-
sowane ze składek osób pracujących. Wiek
emerytalny został jednak ustawiony na po-
ziomie o kilka lat wyższym niż średni wiek ży-
cia, co powodowało, że osób pobierających
emeryturę było wielokrotnie mniej niż osób
płacących składki. Składki wynosiły więc kil-
ka procent wynagrodzenia. Dziś ta propor-

cja gwałtownie ulega pogorszeniu, powodu-
jąc, że nawet przy wielokrotnie wyższych pro-
centowo składkach niż za czasów Bismarc-
ka, w skarbie państwa brakuje pieniędzy na
emerytury. W niedługim więc czasie finan-
sowanie emerytur ze składek przestanie być
wykonalne.

W tej sytuacji najpewniejszą formą eme-
rytalnego ubezpieczenia stają się dzieci pro-
wadzące firmę rodzinną. To bardzo ważny po-
wód, dla którego znaczenie firm rodzinnych
we współczesnym świecie, a więc i w Polsce,
będzie szybko rosło.

Co dla pana było największym wyzwa-
niem i największą trudnością w zarządzaniu
wielopokoleniową firmą o uznanej marce
i ugruntowanej pozycji?

– Ja już od grudnia 2010 roku nie za-
rządzam moją firmą. Działam na poziomie
rady nadzorczej, w czym od roku 2012
wspiera mnie mój syn Łukasz. Jesteśmy fir-
mą pięciopokoleniową, a w zeszłym roku ob-
chodziliśmy 143. urodziny. Przez te wszyst-

kie lata wyzwań było oczywiście wiele, a wśród
nich i te, które dotyczą wszystkich firm.
I wszystkie były trudne lub bardzo trudne. Bo
firma rodzinna to nie jest łatwy chleb, choć
dobrze zarządzana potrafi się naprawdę od-
wdzięczyć.

Zarządzanie dowolną firmą można po-
równać do nawigowania statkiem po nie-
znanym obszarze wzburzonego morza wśród
skalistych wysepek i raf podwodnych. Na do-
datek te wysepki i rafy pojawiają się i znika-
ją niespodziewanie na skutek działań pod-
wodnych wulkanów, których nie ma na ma-
pie. Do nawigowania firmą potrzebne są więc
– obok podręcznikowych umiejętności że-
glarskich – również intuicja, wyobraźnia,
odwaga i determinacja. A że nie każdy kapi-
tan i nie każda załoga statku-firmy posiada
te talenty, spośród firm, które powstaną na
świecie w dniu dzisiejszym, w ciągu najbliż-
szych dziesięciu lat upadnie aż dziewięć-
dziesiąt procent.

Nawigowanie statkiem-rodziną też nie jest
proste, o czym świadczyć może bardzo duża
i niestety stale rosnąca liczba rozwodów. War-
to też zwrócić uwagę, że o ile kapitanowie stat-
ków-firm mają zwykle jakieś przygotowanie
zawodowe, o tyle na statkach-rodzinach
najczęściej nawigacja odbywa się w sposób
w dużej mierze intuicyjny, by nie powiedzieć

amatorski. Wszak do założenia rodziny nie
trzeba żadnego formalnego patentu.

Oczywiście zarządzanie firmą rodzinną
jest trudniejsze zarówno od zarządzania fir-
mą nierodzinną, jak i od „zarządzania” ro-
dziną nie związaną z firmą. Okazuje się też,
że stopień trudności zarządzania firmą ro-
dzinną nie jest sumą prostą stopni trudności
zarządzania firmą i rodziną, ale czymś znacz-
nie większym, bo każde niepowodzenie w fir-
mie przenosi się natychmiast na rodzinę,
a każdy kryzys w rodzinie – na firmę. Np. roz-
stanie się z pracownikiem w firmie niero-
dzinnej jest w zasadzie zabiegiem o charak-
terze formalnoprawnym, ale jeżeli firma jest
rodzinna, a ten pracownik jest członkiem ro-
dziny szefa, to sprawa jest już znacznie bar-
dziej złożona i może zagrażać jedności w ro-
dzinie.

Jakie przesłanie skierowałby pan – z po-
zycji prezesa organizacji, jak i doświadczo-
nego przedsiębiorcy oraz kontynuatora
utrwalonej w warszawskim obrazie marki

– do firm rodzinnych działających na polskim
rynku w obecnych realiach społeczno-go-
spodarczych?

– W czasie Powstania Warszawskiego fa-
bryka Wedla nie została zniszczona, gdyż jest
położona na prawym brzegu Wisły. Magazyny
oczywiście splądrowała Armia Czerwona, ale
sama substancja fabryki pozostała prak-
tycznie nietknięta. Gdy więc po wojnie Jan We-
del wrócił do swojej firmy, pierwszym jego za-
daniem było wypełnienie magazynu surow-
cami. Najważniejsze z nich, na które składa-
ły się ziarno kakaowe i jego pochodne, spro-
wadzano oczywiście z zagranicy, a ponieważ
listy w tamtych czasach szły długo, Jan We-
del dokonywał swoich zamówień telefonicz-
nie. Po prostu dzwonił i zamawiał dwa wa-
gony ziarna kakaowego i to ziarno było wy-
syłane. Nie podpisywał umowy z repertuarem
kar umownych, nie wystawiał akredytywy, na-
wet nie wpłacał zaliczki, a to z tego proste-
go powodu, że nie miał pieniędzy. Dostawy
realizowano, bo nie było żadnej wątpliwości,
że słowo wypowiedziane przez pana Wedla
warte jest więcej niż niejedna umowa. Wie-
dziano nie tylko, że skoro powiedział, że za-
płaci, to z pewnością zapłaci, ale też i to, że
potrafi te pieniądze zarobić.

W podobnej sytuacji, choć na znacznie
mniejszą skalę, znalazł się po wojnie mój oj-
ciec. W Powstaniu Warszawskim straciliśmy
wszystkie dobra materialne. Jedyne, co nam
pozostało, to dwie beczki ciasta piernikowe-
go i dwie beczki marmolady, które przetrwa-
ły w zagruzowanej piwnicy. Z ciasta moja
mama upiekła w domu pierniki, a marmola-
dę przesmażyła – i to były nasze pierwsze pro-
dukty cukiernicze po wojnie. Sprzedawaliśmy
je z ojcem, krążąc od domu do domu w pod-
warszawskim Konstancinie.

Mimo całego ubóstwa prowadzonej
działalności i braku jakichkolwiek środków
finansowych mój ojciec uzyskał tymczaso-
wy lokal na rozpoczęcie pierwszej działal-
ności oraz kredyt bankowy na odbudowę
pracowni i kompletnie zburzonej cukierni.
Jego osobisty i firmowy kapitał dobrego imie-
nia, podobnie jak w przypadku Jana Wedla,
pozwolił na odbudowanie firmy. Pozwolił mu
też przetrwać okres PRL, zarówno wielo-
krotnie dłuższy, jak i trudniejszy od czasów
wojny.

Moje przesłanie do firm rodzinnych jest
więc następujące: budujmy nasze firmy opar-
te na wartościach i na przekonaniu, że osta-
tecznym celem firmy jest tworzenie pożytków
dla wszystkich jej interesariuszy: dobrych
miejsc pracy dla pracowników, dobrych kon-
traktów dla dostawców, wkładu w PKB dla
państwa, działań społecznych na rzecz dobra
publicznego i zysków dla właścicieli. Bo
szansę na długowieczność ma jedynie ta fir-
ma, która jest potrzebna wszystkim swoim in-
teresariuszom.

Rozmawiała Magdalena Szczygielska
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Zachowanie dobrych relacji wewnątrz każdej 
firmy jest jednym z najważniejszych czynników 
jej sukcesu, gdyż podstawowym gwarantem 
dobrej pracy zespołowej jest współpraca ludzi 
mających do siebie zaufanie, wspierających 
się wzajemnie, życzliwych wobec siebie 
i wymieniających się wiedzą



Jakie czynniki mają kluczowe znaczenie
w budowaniu tak silnej i rozpoznawalnej
marki jaką jest Mokate?

– Mokate to jedna z nielicznych polskich
marek, wykreowana od podstaw w powo-
jennej historii gospodarczej kraju. Kon-
strukcja słowna oparta na nazwisku i imio-
nach współwłaścicieli: MOkrysz – KAzimierz
– TEresa została stworzona w roku 1990.
Z punktu widzenia marketingu okazała się
wyjątkowo trafionym pomysłem. Jednak
poza wpadającym w ucho brzmieniem o sile
marki zdecydował szereg innych, pierwszo-
planowych czynników. Przede wszystkim
udało się nam zdobyć zaufanie klientów – nie-
zmiennie dobrą jakością produktów, wła-
ściwym doborem asortymentu i wyczuleniem
na sygnały płynące z rynku. Dodam do
tego jeszcze jeden istotny element: stały i dy-
namiczny rozwój firmy, wsparty wielkimi in-
westycjami i najnowocześniejszą technolo-
gią. Ten zbudowany od podstaw potencjał
w sposób przekonujący i spektakularny do
chwili obecnej skutecznie wspiera naszą
markę.

Warto zauważyć, że o randze i sile mar-
ki Mokate świadczą zarówno liczne formal-
ne dowody uznania, jak i rezultaty badań opi-
nii publicznej, od szeregu lat potwierdzające
wysoki poziom świadomości marki wśród po-
pulacji konsumentów.

Firma Mokate bardzo poważnie pod-
chodzi do wielu aspektów okołobiznesowych,
takich jak społeczna odpowiedzialność biz-
nesu. Jakie wartości są traktowane priory-
tetowo w polityce firmy?

– Mokate zawsze było czymś więcej niż ty-
pową firmą. Zdecydował o tym jej rodzinny
od pokoleń charakter. „Rodzinny” w znacze-
niu firmy założonej i prowadzonej przez ro-
dzinę Mokryszów oraz takiej, w której pracują
całe rodziny, często małżeństwa skojarzone
w miejscu pracy i ich dorosłe już dzieci.

W Mokate preferujemy zrównoważony
rozwój. Obejmuje on wszystkie aspekty dzia-
łalności naszej grupy firm. Dla przykładu po-
zwolę sobie podać tylko dwa z nich.

Niezwykle istotna jest dla nas ochrona
środowiska. W szerokim zakresie wykorzy-
stujemy zasoby odnawialne; temu celowi słu-
żą m.in. wydajne instalacje odzysku ciepła pro-
dukcyjnego. Przy pomocy specjalistycznych
urządzeń segregujemy odpady komunalne;
posiadamy system całkowitej mineralizacji
większości z nich, dzięki któremu ograniczy-

liśmy ilość odpadów wywożonych na wysy-
piska o połowę.

Dbamy też o lokalne społeczności. Od lat
w miarę możliwości wspieramy finansowo
i rzeczowo placówki opiekuńcze, oświatowe
i kulturalne oraz placówki służby zdrowia. Sta-
ramy się, by pojęcie społecznej odpowie-
dzialności biznesu nie pozostawało jedynie
dobrze prezentującym się hasłem.

Dużą część produkcji przeznaczają pań-
stwo na eksport. Które kraje są państwa
głównymi odbiorcami? Czy na podstawie wy-
ników sprzedaży można pokusić się o pod-
sumowanie upodobań klientów, tzn. czy
największą popularnością cieszą się te same
produkty i w Polsce, i za granicą? 

– Handlujemy z blisko 80 krajami świa-
ta. Od lat jesteśmy jednym z czołowych gra-
czy na rynkach południowych – w Cze-
chach, na Słowacji i na Węgrzech. Wchodzi-
my do sieci handlowych w USA i Kanadzie.
Sprzedajemy w krajach Bliskiego i Dalekie-
go Wschodu i Afryki. Do nowych rynków,
gdzie obecnie odnosimy spektakularne suk-
cesy, należą Bałkany i „Pribałtyka”. Trudno
tutaj wymienić wszystkie obszary naszego za-
interesowania.

Najczęściej wygrywamy z konkurencją wy-
soką jakością naszych produktów oraz kom-
pleksowością oferty – po prostu w Mokate
można kupić prawie wszystko: od półpro-
duktów, kawy, miksów kawowych, kakao, cze-

kolady w proszku, po herbatę klasyczną, owo-
cową i ziołową. Nie bez znaczenia jest rów-
nież nasze podejście do kontrahentów – każ-
dego traktujemy indywidualnie i jesteśmy
w stanie dla niego przygotować produkty we-
dług jego często specyficznych życzeń. Jak na
przykład niespotykane na polskim rynku
Cappuccino Gold – karmelowe, które jest
obecne praktycznie w każdym sklepie w Egip-
cie. Podobnego przykładu dostarczają herbaty
rozgrzewające – specjalnie przygotowane
na rynek USA – z domieszką alkoholu w kap-
sułkach i zawierające m.in. cynamon, po-
marańcze i migdały.

W nawiązaniu do powyższego chciała-
bym podkreślić, że rynki zagraniczne mają
nie tylko zróżnicowaną strukturę i prefe-
rencje, ale podlegają również wyraźnej ewo-
lucji – zwłaszcza w młodych, rozwijających
się gospodarkach. Zadaniem firmy ekspor-
tującej jest zatem zachowanie zdolności
do szybkich modyfikacji; zarówno techno-
logii wytwarzania, jak i samej oferty. Jak wy-
nika z ocen naszych licznych kontrahentów
na obu półkulach, Mokate sprostało tym wy-
zwaniom. Jest to powód do wielkiej satys-
fakcji – mojej osobistej i wszystkich współ-
pracowników.

Rozmawiała Dorota Babkiewicz

www.mokate.com.pl

Wysoka jakość od pokoleń
O strategii budowy silnej marki, polityce zrównoważonego rozwoju oraz obszarach
rynku będących w kręgu zainteresowania firmy rozmawiamy z Teresą Mokrysz, 
twórczynią marki i współwłaścicielką grupy Mokate
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Jak zrodził się pomysł na firmę ARCHE
i jakie były jej początki?

– W 1990 roku pełniłem jeszcze funkcję
wójta i obserwowałem, jak dynamicznie po-
wstają nowe firmy. Wtedy zrodził się pomysł,
żeby założyć z rolnikami spółkę, która mia-
ła zajmować się przetwórstwem mleka, ale re-
strykcyjne kredyty nie pozwoliły nam uru-
chomić działalności o takim profilu. Osta-
tecznie postawiliśmy na branżę deweloperską,
ale rolnicy stopniowo zaczęli się wycofy-
wać, a ja kolejno skupywałem ich udziały.
W pewnym momencie, gdy stałem na czele
firmy, za sprawą której w Warszawie powstały
już imponujące budynki, udziałowcy wystą-
pili razem przeciwko mnie i sami zaczęli sprze-
dawać nieruchomości. Wtedy postanowi-
łem zapłacić im tyle, ile chcieli, żeby mieć więk-
szość udziałów, a tym samym móc swobod-
nie decydować o firmie i mieć zielone świa-
tło do działania. Właśnie w tamtym okresie
pomogła mi rodzina.

Po transformacji powstawały małe firmy
usługowe, handlowe, produkcyjne. Wejście
na rynek deweloperski było skokiem na głę-
boką wodę. Nie obawiał się pan ryzyka?

– Nie bałem się, bo z natury jestem
człowiekiem, który nie zastanawia się długo,
gdy widzi szanse na jakiś ciekawy projekt. Wte-
dy firmy budowlane upadały, nie mówiąc
o tym, że za komuny budowało się byle jak.
Dlatego czułem, że jest to branża z przy-
szłością, w której mogę coś osiągnąć. Wpraw-
dzie nie uniknąłem negatywnych doświadczeń
związanych z rosnącymi roszczeniami wzglę-
dem warunków umowy przedwstępnej, któ-
re dopiero niedawno, po latach, miały finał
w sądzie, ale w ogólnym bilansie trudno mi
wyobrazić sobie bardziej trafną decyzję.

Negatywne aspekty działalności bizne-
sowej są chyba nieuniknione, ale w przy-
padku firmy ARCHE schodzą w cień im-
ponujących osiągnięć.

– Zdecydowanie tak, zaś konfliktowe
sytuacje czy procesy to cenne doświadczenia,
które przygotowują na podobne sytuacje na
dalszym etapie działalności. Uodparniają
na przykre niespodzianki, które w biznesie się
zdarzają. Zresztą ja w ogóle lubię trudne wy-
zwania i ryzyko. Jedyne, co mnie wstrzymu-

je przed zbyt wieloma pochopnymi decyzja-
mi inwestycyjnymi to świadomość, że pro-
wadzę firmę rodzinną i muszę myśleć, czy
w razie niepowodzenia przedsięwzięcia coś
zostanie dla moich bliskich, którzy mają
udziały w firmie. Na szczęście zwykle wszyst-
ko kończy się dobrze i nie dochodzi do strat.

Wspomniał pan, że po początkowych
perturbacjach rodzina wyciągnęła pomocną
dłoń. Dziś też członkowie rodziny zaanga-
żowani w działalność ARCHE wpierają
pana w decyzjach i ufają pańskim metodom
zarządzania?

– 70 proc. udziałów należy do mnie,
a reszta do rodziny, więc wiadomo, kto po-
dejmuje decyzje. Mamy jednak do siebie za-
ufanie. A ponieważ mam skłonność do bu-
jania w obłokach, brat, który jest solidnym fi-
larem firmy, skutecznie sprowadza mnie na
ziemię. W spółce jest też siostra, żona, sy-
nowie. Zadania są podzielone, ale mimo ich
sugestii i uwag, niekiedy krytycznych, osta-
teczne decyzje należą do mnie. Zasadniczo
rodzina jest pracowita i zgodna, więc poza nie-
wielkimi wyjątkami nie ma większych pro-
blemów. Co ważne, staram się, żeby wszyscy
pracownicy czuli się w firmie jak w rodzinie,

dzięki czemu pracy nie traktują jak obowiązku,
lecz jak przyjemność i z chęcią przychodzą wy-
konywać swoje zadania.

Członkowie rodziny mają naturalną
motywację wynikającą z poczucia uczest-
nictwa we wspólnym przedsięwzięciu. Czy
wobec pozostałych pracowników stosuje
pan jakieś zachęty i systemy motywacyjne?

– Staram się na różne sposoby angażo-
wać i integrować pracowników, aby też mie-
li poczucie wspólnoty. Zachęty niekiedy mają
charakter finansowy, innym razem społecz-
ny, co obrazują np. organizowane imprezy.
Najważniejsze, że te działania nie przechodzą
bez echa. O tym, że jest odzew i chęć, żeby
zrobić coś ponad niezbędne minimum, może
świadczyć choćby kalendarz firmowy, jaki
przygotowali pracownicy poszczególnych
biur i obiektów, pozując do zdjęć i wymyśla-
jąc adekwatne do ich charakteru stylizacje.
Prezes może sobie pozwolić na to, by być
amatorem i praktycznie na niczym się nie
znać, ale pracownicy muszą być kompetent-
ni. Dlatego bardzo cenię ich zaangażowanie
i inicjatywę. Z ich zdaniem liczę się tak
samo, jak ze zdaniem członków rodziny.

Jakim stara się pan być szefem i na ile
relacje rodzinne mają tu znaczenie?

– Najlepiej byłoby zapytać pracowników,
ale staram się być tolerancyjny i dawać im pole
do działania. Rozumiem również, że mają
prawo do błędów, a firma ma taki potencjał
i pozycję, że stać nas na pomyłki, pod wa-
runkiem, że nie są częste ani celowe.

Nadwyżek starcza nie tylko na pokrycie
strat po błędach, ale również na inicjatywy
pozabiznesowe, czego przykładem pańskie
zaangażowanie w inicjatywy kulturalne, a os-
tatnio współfinansowanie filmu „Układ za-
mknięty”.

– W firmie rodzinnej mogę sobie na ta-
kie wybryki pozwolić i bez skrupułów spełniać
swoje fantazje. Ponieważ jako absolwent
szkoły filmowej w Łodzi wyszedłem ze śro-
dowiska kultury, sztuka jest mi szczególnie bli-
ska. Dlatego sponsoruję plenery w Łochowie,
targi rękodzieła artystycznego oraz Cen-
trum Kultury i Sztuki w Siedlcach.

Tej nocy, kiedy dowiedziałem się, że
„Układ zamknięty” nie dostał pieniędzy z Pol-
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Biznes z artystyczną duszą
Chłodne kalkulacje nie zawsze przynoszą zyski. Istnieją przykłady potwierdzające, 
że liczy się intuicja, odwaga w realizacji ryzykownych pomysłów i pasja, która 
przynosi satysfakcję cenniejszą niż dochody. Ważne, by mieć w strukturach 
firmy sprawdzonych pracowników i bliskich, którzy ufają decyzjom prezesa. 
O blaskach działalności rodzinnej i czynnikach sukcesu na rynku nieruchomości 
mówi Władysław Grochowski, prezes ARCHE Sp. z o.o.
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Władysław Grochowski podczas otwarcia
Hotelu Tobaco*** w Łodzi w maju 2013 roku



skiego Instytutu Sztuki Filmowej, nie mogłem
spać, a następnego dnia odszukałem produ-
centa i zgłosiłem chęć pomocy, bo byłem prze-
konany, że taki film powinien powstać. W ten
sposób zostałem współproducentem. Dziś
byłbym w stanie sfinansować cały film, lecz
w tamtym okresie mieliśmy trochę zastoju
w związku z zakupem ryzykownych działek,
ale i ta sprawa jest już uporządkowana. Nig-
dy nie myślę o pieniądzach, szukam projek-
tów, które są dla mnie ciekawe i za każdym
razem inne od poprzednich. Zarabiam nie-
jako przy okazji.

Tematyka filmu i przedstawione pro-
blemy przedsiębiorców również miały wpływ
na decyzję o udziale w przedsięwzięciu?

– Zdecydowanie. Sam przeszedłem przez
podobne działania urzędów kontroli skar-
bowej. A ponieważ znam te rozgrywki z au-
topsji, uznałem, że warto przybliżyć temat na
dużym ekranie. Dawniej uważano, że każdy
przedsiębiorca to przestępca, to podejście na
szczęście się zmienia. Mniej cywilizowane są
dziś coraz bardziej zagmatwane przepisy. Niby
ma to dobre strony, bo eliminuje konkuren-
cję, ale dla mnie to akurat marna pociecha,
bo cenię konkurencję, a kryzys najwyraźniej
nam służy.

Jakie są w pana odczuciu główne atuty
rodzinnego biznesu?

– Niskie koszty i szybkie, śmiałe decyzje.
Nie potrzebujemy zarządu, a decyzje podej-
mujemy z dnia na dzień...

...przy rodzinnym obiedzie.
– Niemalże. I od ręki możemy przejść do

działania. Ważne jest też wzajemne zaufanie
i wsparcie. Problemów staram się nie za-
uważać i takiego podejścia uczę moich pra-
cowników. Gdy decyzja zostanie podjęta, trze-
ba iść do przodu, choćby pod wiatr, na
przekór wszelkim przeszkodom.

Na ile pańska wizja zarządzania przed-
siębiorstwem i jego rozwoju pokrywa się z po-
mysłami, które wnoszą pańscy bliscy i pra-
cownicy i jak radzi pan sobie z międzypo-
koleniową różnicą zdań?

– Trafiła pani w sedno. Syn ma duży po-
tencjał, ale jest niepokorny. Mam nadzieję, że
w końcu uda nam się dojść do porozumienia,
zwłaszcza że sam długo miałem w sobie dużo
z buntownika, a wyszedłem na ludzi. Dziś syn
ma inne spojrzenie na rozwój firmy, ale wie-
rzę, że sobie poradzi, bo metod zarządzania
jest wiele, ale najbardziej liczy się intuicja
i szybkość decyzji. Ponieważ jestem toleran-
cyjny, nie obstaję uparcie przy swoim, lecz daję
się przekonać do cudzych racji. Realizujemy
tyle projektów, że kiedy jeden odpadnie, nic
się nie dzieje.

Czym się pan kieruje, podejmując tak
różne inwestycje, jak osiedla w Warszawie
i Piasecznie czy hotele zabytkowe w pałacu
w Łochowie i pofabrycznym obiekcie w Łodzi?

– Każdy projekt jest inny i na swój spo-
sób interesujący. Łódź ma wyjątkowy klimat
i olbrzymi potencjał, a przy tym mam osobisty

sentyment do miasta, w którym studiowałem.
Z architektem miasta, który jest artystą tak jak
ja, nadajemy na tych samych falach. Cieszę
się także przychylnością władz miejskich.

Pieniądze są ważne, ale istotniejsze jest
nasze samopoczucie wynikające z tego, co
robimy, z kim się stykamy, czy mamy satys-
fakcję z pracy. Niedawno rozpoczęliśmy
w Janowie Podlaskim dużą inwestycję – re-
nowację zamku biskupiego z przeznaczeniem
na hotel. To doskonały przykład, że łatwiej
zorganizować finansowanie niż przejść
przez procedury prawno-biurokratyczne.
Sprawa kredytu nie jest jeszcze dopięta, ale
nawet jeśli go nie dostanę, mam plan B. Tak
czy inaczej, finalizacja inwestycji jest pla-
nowana na połowę 2015 roku. Inwestycje
w zabytki są bardziej wymagające, ale też
o niebo ciekawsze.

Ten kierunek chce pan kontynuować?
– Tak. Pochodzę z Polski Wschodniej

i z tym regionem jestem związany. Nie licząc
okresu studiów, cały czas mieszkam na wsi
i dobrze mi z tym, że do sąsiada mam kilo-
metr. Znam swój region, czuję go i nie po-
trzebuję szukać swojego miejsca nigdzie in-
dziej. Stąd chętnie rozwijam projekty nad rze-
ką Bug, związane z wciąż nieodkrytym Pod-
lasiem, mimo że to kierunek nieinwestycyjny
i często słyszę głosy przyrównujące Ścianę
Wschodnią do Ściany Płaczu. Zobaczymy, czy
i tym razem trafię. Nawet jeśli nie, to i tak po-

zostałe inwestycje są wystarczającym źródłem
dochodów. Zarabiając pieniądze na budowie
osiedli, mogę sobie pozwolić na takie alter-
natywne pomysły, które, jak dotąd, tworzą po-
zytywny wizerunek marki. Wierzę, że przyj-
dzie moda na lokalną egzotykę, kiedy to ro-
dzinne wyjazdy zagraniczne zostaną zastą-
pione przez krajowe wypady na Wschód.

Czy ze względu na rodzinny charakter
firmy inwestycje również mają być przyjazne
rodzinie?

– Jak najbardziej. W Łochowie mamy
w ofercie pakiety świąteczne i weekendowe dla
rodzin ze specjalnymi zniżkami i atrakcjami.
Mam świadomość potrzeb młodych lokato-
rów, stąd na osiedlu w Piasecznie działa przed-
szkole, a dwa kolejne są w budowie. Dbamy
też, by na osiedlach były place zabaw i tere-
ny do rekreacji, które sprawiają, że miejsce za-
mieszkania jest przyjazne rodzinie. Organi-
zuję też festyny i pokazy filmów dla pracow-
ników i współpracowników. Teraz przymie-
rzam się do budowy mieszkań na Ursynowie
skierowanych do ludzi starszych, aby dzięki
specjalnym udogodnieniom mogli samo-
dzielnie funkcjonować i nie byli skazani na izo-
lację w domach opieki. Myślę, że ze względu
na sytuację demograficzną, będzie na nie za-
potrzebowanie.

Co jest kluczem, żeby prosperować z ta-
kimi efektami na rynku deweloperskim i ho-
telarskim?

– Trzeba podchodzić do wszystkiego na
luzie i nie przejmować się niepowodzeniami.
Wtedy jest znacznie łatwiej. Niedopuszczal-
ne jest tłumaczenie, że jest ciężko i u innych
też jest kryzys. Jeśli inni go odczuwają,
znajdźmy coś pozytywnego, żeby prospero-
wać jeszcze lepiej i pokazać na co nas stać.
Kluczowa jest intuicja i emocje, których nie
zastąpią żadne analizy i kalkulacje.

Rozmawiała Magdalena Szczygielska

www.arche.pl
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Patrząc z biznesowego i społecznego
punktu widzenia, firma rodzinna to dobry
układ?

– Jak najbardziej. Wystarczy przyjrzeć się
historii, by przekonać się, że – jak świat dłu-
gi i szeroki – firm rodzinnych było i jest naj-
więcej. Badania międzynarodowe wskazują,
że najliczniejsza reprezentacja firm rodzinnych
występuje na Dalekim Wschodzie, w Japonii,
Chinach, Indiach, ale wcale nie trzeba szu-
kać na tak odległych krańcach świata, bo po
sąsiedzku, w Niemczech, wskaźnik firm ro-
dzinnych do wszystkich firm zarejestrowanych
sięga 95 proc., Holandia 60 proc., Francja
75 proc. W Polsce układ może być podobny,
bo warto powielać ten pozytywny globalny
trend. Niestety historia naszej gospodarki wol-
norynkowej jest młoda i nie mamy dzisiaj wie-
lu przykładów wielopokoleniowych biznesów.

Na ile praktyka i doświadczenie firm ro-
dzinnych potwierdzają, że taki model biznesu
się sprawdza? W czym tkwi jego największa
siła i największa słabość?

– Nie jestem pewna, czy w ogóle można
mówić o modelu, bo tak jak różna jest każ-
da rodzina, tak różny jest biznes. Wynika to
z tego, że wartości rodzinne w naturalny spo-
sób przenikają do firmy i przekładają się na
jej działalność. W firmie rodzinnej praktycz-
nie cały czas jest się w pracy, nie można od-
dzielić rodziny od firmy. Stąd wiele rzeczy po-
zabiznesowych ma wpływ na funkcjonowa-
nie przedsiębiorstwa. Jednak jeżeli jest wza-
jemny szacunek, to nawet silna ręka może się
sprawdzić, bowiem właściciele firmy rodzin-
nej patrzą na firmę jak na swoje dziecko, a ono
często bywa niepokorne.

Firma rodzinna jest trudnym kawałkiem
chleba, dlatego nie można pozwolić sobie na
kiepską demokrację. Musi być głos decydu-
jący, inaczej firma nie przetrwa. Dlatego
uważam, że model przedsiębiorstwa rodzin-

nego oparty na patriarchacie lub matriarchacie
sprawdza się, bo dobrze gdy w firmie jest oso-
ba, która jest twarzą marki, a przy tym po-
dejmuje decyzje i bierze za nie odpowie-
dzialność. Zwykle najpierw ta rola należy do
rodziców, a potem do dzieci, które przejmu-
ją prowadzenie działalności. Ważne, by prze-
kazać im wartości istotne dla rodziny, które
przełożą się na biznes, ponieważ tylko wte-
dy może on być w pełni efektywny, nawet je-
śli jest inny niż ten, który prowadzili rodzice,
bo zmieniają się warunki i pomysły na firmę.
Dzieci mają inne talenty, które powinny z po-
żytkiem dla firmy wykorzystać. To bardzo
ważne, żeby przekazać przyszłym pokoleniom,
że swoimi rękami będą budować przyszłość
i to od nich zależy, jak ją zbudują. Wpojenie
dzieciom, że mają wpływ na otoczenie, to jed-
na z podstawowych mądrości leżących u pod-
staw sukcesji.

Lepiej jeśli wizja zarządzania działal-
nością rodzinną kontynuowaną przez kolejne
pokolenia jest tożsama z ideą, która przy-
świecała założycielom przedsiębiorstwa, czy
kreatywność też może być dobrą wróżbą, na-
wet jeśli poprowadzi firmę na inne tory?

– Tu nie ma uniwersalnej recepty. Przede
wszystkim warto podążać za indywidualny-
mi talentami. Trzeba uważać, żeby nie uwią-
zać dzieci na siłę do przedsiębiorstwa, które
jest im zupełnie nie po drodze, bo jeśli ktoś
nie czuje biznesu, to nie poprowadzi go do-
brze, a wtedy nie dość, że biznesowo nie od-
niesie sukcesu, to sam się unieszczęśliwi.

W krajowej przedsiębiorczości rodzinnej
dominuje patriarchat. Czy w tym segmen-
cie gospodarki kobiety mają szansę rozwinąć
skrzydła i pokazać, na co je stać?

– Zwykle ojciec jest utożsamiany z zało-
życielem firmy, a matka przyjmuje rolę oso-
by, która załatwia szereg spraw i dba, żeby
wszystko działało jak należy. Tak to wygląda
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Firmy rodzinne 
dla firm rodzinnych
W gronie 250 największych spółek na giełdzie w Paryżu 58 proc. firm to przedsiębiorstwa
rodzinne. Na giełdzie we Frankfurcie udział rodzinnych przedsięwzięć to ponad 
50 proc. Wśród największych firm rodzinnych na świecie są: Auchan, Obi, Ikea, 
Porsche, BMW, Carrefour, Michelin, a w Polsce: Solaris, Yes, Vox, Biofarm, Konspol,
Fakro, A. Blikle, I. Eris, Inglot – marki, które znamy wszyscy w Polsce. Szacujemy, 
że przedsiębiorstwa rodzinne stanowią około 75 proc. firm w polskiej gospodarce.
Rodzinny biznes dojrzewa do sukcesji – mówi prezes Fundacji Firmy Rodzinne 
oraz współwłaścicielka rodzinnej firmy GELG Katarzyna Gierczak-Grupińska

FIRMY RODZINNE

Katarzyna Gierczak-Grupińska,
prezes Fundacji Firmy Rodzinne

Absolwentka socjologii z dyplomem
MBA HR w Warszawie, hotelarz, dy-
plomowany lider zmiany. Od 2011 roku
fundator i prezes Fundacji Firmy
Rodzinne w Poznaniu oraz prezes od-
działu FBN Poland – międzynarodowej
największej sieci firm rodzinnych. Od
2008 roku członek-założyciel i członek
zarządu Inicjatywy Stowarzyszenia
Firmy Rodzinne IFR w Warszawie. Od
1995 roku wspiera swoją firmę ro-
dzinną GELG (obróbka metalu) koło
Wronek, zajmuje się marketingiem
i rozwojem. Uparcie i wytrwale stara
się tworzyć przestrzeń dla firm ro-
dzinnych tak, aby nie potykać się o te
same kamienie i odnaleźć w samot-
ności biznesowej wartościowe osoby,
które wiedzą o czym mówią.



w większości przypadków, ale równolegle są
przykłady pokazujące, że to kobieta prowa-
dzi firmę, a mężczyzna pozostaje w tle dzia-
łalności. Są też firmy, których twarzami są całe
rodziny, jak choćby firma Yes z Poznania,
w której pracuje siostra z mężem oraz brat,
a przy tym wszyscy wraz z dziećmi są w za-
rządzie i razem podejmują decyzje. To po-
kazuje, że równie dobrze można się dogadać
w większym gronie i wspólnie prowadzić fir-
mę. Wszystko zależy od osobowości, umie-
jętności i ego osób, które decydują się po-
prowadzić rodzinny biznes. Tak naprawdę na
rynku istnieje tyle modeli, ile firm.

Czy dzisiejsze firmy rodzinne mają do-
bre wzorce?

– W historii Polski nie, ponieważ klasy
średniej po wojnie właściwie nie było, a przed-
wojenne wartości zostały zniszczone. Dlate-
go jako Fundacja Firmy Rodzinne złożyliśmy
akces do FBN – Family Business Network
– międzynarodowej sieci firm rodzinnych, do
której należy 7 tys. największych przedsię-
biorstw z całego świata. Prezesem w Polsce
jest Piotr Wit Voelkel z Grupy Vox. Chcemy
się uczyć i podpatrywać, jak sukcesja może być
poprowadzona oraz jak rozwijać biznes glo-
balnie.

Które kraje mogą być najlepszym źró-
dłem wiedzy i inspiracji?

– Myślę, że cały świat. Kiedy w Indiach
mówiłam o raczkujących firmach rodzinnych,

ludzie patrzyli na mnie ze zdziwieniem, że
w ogóle są jakieś inne. Podobnie jest w Chi-
nach, Japonii, ale również znacznie bliższych
nam Niemczech. Cenne są wszelkie inicja-
tywy, które służą temu, aby przedstawiciele
globalnego środowiska firm rodzinnych mo-
gli się spotykać, wymieniać się doświadcze-
niami, wzajemnie sobie pomagać. Tym bar-
dziej dla nas, ponieważ w Polsce mamy zni-
kome doświadczenie, a przynależność do tak
potężnej struktury międzynarodowej może
przynieść duże korzyści. Skoro mamy taką
furtkę, dlaczego z niej nie korzystać? Istot-
ne jest to, że środowisko międzynarodowe jest
budowane przez same firmy rodzinne, któ-
re mają bardzo sprecyzowane oczekiwania
i wiedzą, czego im potrzeba. Zostaliśmy ja-
ko Polska przyjęci serdecznie i będziemy
z dumą budować markę „Firma Rodzinna”
w Polsce.

Czy polskie firmy są otwarte na tego typu
inicjatywy i chętne, by pogłębiać wiedzę
o działalności rodzinnej oraz integrować się
z innymi przedstawicielami środowiska?

– Od 19 lat sama jestem dzieckiem
w strukturze firmy rodzinnej. Wiem, w jakiej
samotności obracamy się jako dzieci i wy-
obrażam sobie, jak trudno jest założycielom
szukać drogi angażowania dzieci w biznes.
W Polsce budzimy się szukając informacji na
temat sukcesji od niedawna, ponieważ wcze-
śniej nie było takiego problemu. Na szczęście
już coraz częściej mówimy, że firma rodzin-
na to nic złego, chociaż, jak pamiętamy, dłu-
go pokutowało w społeczeństwie takie prze-
świadczenie, że jak biznes rodzinny, to ba-
dylarze, cinkciarze, dorobkiewicze, którzy
mają związek z szemranymi stronami biznesu.
Wydaje mi się, że te doświadczenia mamy już
za sobą. Dużo krzywdy robi też zupełnie nie-
uzasadnione kojarzenie firm rodzinnych z ne-
potyzmem, to słowo nie pasuje do firm ro-
dzinnych. Właściciele, w moim odczuciu,
dużo surowiej oceniają dzieci i samych sie-
bie. Pracownicy widzą tylko część naszej pra-
cy, nikt nie wie, co się dzieje w domu, w po-
dróży. Praca dla rodzin biznesowych nigdy się
nie kończy. Sama dobrze wiem, że rodzinny
biznes to niełatwy chleb, rodziców poznałam
praktycznie w pracy, bo – ze względu na ich
ciągłą nieobecność – wychowywały mnie
babcie. Uważam, że warto angażować dzie-
ci w pracę choć w małym stopniu w wakacje
i mówić im o pozytywnych stronach rodzin-
nej działalności, bo na co dzień dzieci widzą
rodziców, którzy żyją firmą 24 godziny na

dobę i rzadko znajdują uwagę dla swoich la-
torośli. To może je skutecznie zniechęcić do
wejścia w struktury firmy, a to przecież nie tyl-
ko praca, kłopoty i przeciążenie. Jestem
szczęśliwa za każdym razem, gdy słyszę, że
jakaś firma otwarcie mówi, że jest dumna bę-
dąc firmą rodzinną i że dobrze sobie radzi.
Tym bardziej zachęcamy wszystkie firmy ro-
dzinne, by oznaczały się nieodpłatnie drzew-
kiem Fundacji „Firma Rodzinna” (www.fir-
myrodzinne.org – przyp. red.), dając przykład
innym podmiotom, bo im więcej nas będzie,
tym więcej możemy razem zdziałać dla ro-
dzinnej przedsiębiorczości.

Młodzi chętnie podejmują się kontynu-
acji rodzinnego dzieła, czy trzeba ich prze-
konywać, że rodzinny biznes to gra warta
świeczki?

– W tej kwestii też nie należy generalizo-
wać. Ogólnie panuje przeświadczenie, że
sukcesja to zapis w testamencie, a nic bardziej
mylnego. To złożony, trudny proces przygo-
towywania następcy do przejęcia firmy, aby
nie zniweczyć dorobku całego życia, dopro-

wadzając do rozpadu rodziny, i aby nie prze-
szedł za szybko w obce ręce. Na spotkaniach
Fundacji często pojawiają się dzieci, które nie
mogą się dogadać z rodzicami, ale pamiętaj-
my, że ta zasada działa również odwrotnie. To
obie strony mają kłopot z komunikacją, bo nie
dojrzewamy mentalnie w tym samym tempie.
Nawet w rodzinie bez wspólnych przedsięwzięć
mamy trudności z komunikacją, a dokłada-
jąc do tego jeszcze biznes i inne obszary ak-
tywności, jest nad wyraz trudno się porozu-
mieć. Słysząc historię udanej sukcesji, będzie
nam łatwiej się przygotować i zadawać pyta-
nia pasujące do naszej sytuacji. Uczmy się na
naszych doświadczeniach po to, aby nie po-
pełniać podobnych błędów.

Jako jedną z barier na drodze rozwoju
firm rodzinnych wskazuje się międzypoko-
leniową różnicę zdań. Czy ta rozbieżność po-
glądów może być też atutem i wartością do-
daną?

– Jeśli umiemy się słuchać i szanować od-
mienność, a nie tylko dyrektywnie przekazy-
wać informacje, jest szansa, żeby pokonać
przeszkody wynikające z różnych poglądów,
wizji rozwoju i pomysłów na zarządzanie. Jed-
nak to wymaga woli obydwu stron i czasu. Za-
równo z własnego doświadczenia, jak i od in-
nych wiem, że na rozmowy o przyszłości wła-
ściwie nie ma czasu. Młodzi ludzie czekają na
inny przekaz niż komunikat: „Dowiesz się
w swoim czasie”, „ Zobaczysz”. Czekają na
słowa, które do nich trafią. Tymczasem czas
mija, telepatycznie nie wszyscy potrafimy po-
rozumieć się z rodzicami – a szkoda. Czekanie
z odpowiedzią na pytanie „co dalej” do kry-
zysowych sytuacji, kiedy poważne rozmowy
trzeba prowadzić pod presją czasu, to duży
błąd. Podobnie jak sytuacja, gdy dojdzie do
sukcesji, a rodzice cały czas sterują firmą z tyl-
nego siedzenia, wyręczając we wszystkim no-
wych właścicieli. Nic dobrego z tego nie wy-
nika, bo dzieci muszą nauczyć się samo-
dzielności, popełniać własne błędy, a pod klo-
szem to niemożliwe. Warto uczyć się na ma-
łych pomyłkach, aby z czasem, gdy zabrak-
nie kierownictwa rodziców, uniknąć tych
większych. Od początku kolejne pokolenie po-
winno być wciągane do rodzinnego biznesu
i dopuszczane do małych obszarów odpo-
wiedzialności, choćby po to, by się przekonać,
w czym jesteśmy dobrzy i w czym mamy szan-
sę się sprawdzić, tym bardziej że życie jest krót-
kie i warto zawczasu szukać miejsc, w których
będziemy się realizować i poczujemy się do-
brze. Do tego trzeba przestać czekać, a za-
miast tego zacząć wspólnie działać.

Na ile relacje rodzinne i ewentualne kon-
flikty, nieuniknione w każdej rodzinie, rzu-
tują na stabilność i sytuację ekonomiczną fir-
my?

– Wszystko, co dzieje się w rodzinie, prze-
kłada się na biznes i odwrotnie. Szczerze wąt-
pię, żeby te dwie sfery dało się od siebie od-
dzielić, bo biznes to część naszego życia. Na-
wet ludzie zatrudnieni w firmach, które z dzia-
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łalnością rodzinną nie mają nic wspólnego,
rozmawiają w domu o pracy, przeżywają wy-
darzenia dnia, dzielą się sukcesami i frustra-
cjami, a co dopiero, gdy tworzymy coś wła-
snego i jeszcze bardziej się angażujemy. Ale
i to ma swoje plusy, bo jest więcej czasu na
rozwiązanie kłopotów, których nie zdążymy
rozwiązać w pracy, chociaż to akurat często
bywa powodem różnicy zdań i prowokuje
kłótnie. Jednak w domu łatwiej dochodzi się
do consensusu i – mając na uwadze odpo-
wiedzialność rodziny za wszystkich pracow-
ników – często znajdujemy dobre wyjście. Pre-
zes Solaris Solange Olszewska trafnie po-
wiedziała, że do firmy rodzinnej wchodzi się
przez łóżko i w tym przypadku nie ma w tym
nic złego. Firmę rodzinną buduje często
małżeństwo, które decyduje się na wspólną
biznesową drogę w dobrych i złych momen-
tach. Dobrze, że jest rodzinna przestrzeń,
gdzie można ochłonąć, porozmawiać spo-
kojnie przy śniadaniu i wrócić do pracy z roz-
wiązaniem albo przynajmniej z opanowany-
mi emocjami.

Gorzej, gdy obiad rodziny przestaje się
kojarzyć ze spokojem i sielanką...

– Oczywiście konflikty przy wspólnym sto-
le też się zdarzają. Nie jest łatwo, gdy w Wi-
gilię omawia się kontrakty, zwolnienia i inne
sprawy związane z firmą, ale wiele prawdy jest
w stwierdzeniu, że im więcej się ma, tym wię-

cej jest obowiązków i obciążeń. Niemniej moż-
liwość decydowania o własnym czasie, pra-
cując dla siebie, jest bezcenna, nawet jeśli nie
zawsze jest różowo, ale nie zapominajmy
o radościach, jakie daje firma rodzinna.
Tych również nie brakuje.

Na ile problemy, na które napotykają naj-
częściej firmy rodzinne, wynikają ze specy-
fiki charakteru prowadzonej działalności?

– Na pewno firmom rodzinnym jest
trudniej. Już samo prowadzenie działalności
gospodarczej przysparza wielu trudności,
a jeśli trzeba do tego zadbać o relacje ro-
dzinne, to mamy do czynienia z nie lada wy-
zwaniem. W moim doświadczeniu mam
świadomość, co to znaczy prowadzić rodzinny
biznes, stąd bardzo szanuję tych, którzy
zdecydowali się podjąć to wyzwanie i cały czas
mają ochotę realizować swoją przyszłość za-
wodową z rodziną, jednocześnie pozosta-
wiając po sobie wartościowy ślad.

Filarem firmy rodzinnej są osoby spo-
krewnione, ale na jej sukces pracują też oso-
by z zewnątrz. Czy pracownikom zatrud-
nionym w tego rodzaju przedsiębiorstwie
trudniej jest się utożsamić z marką rodzin-
ną budowaną przez kolejne pokolenia?

– Większość pracowników idealnie się ada-
ptuje w środowisku rodzinnym i zostają w pra-
cy na długie lata, bo cenią sobie pozytywny
klimat, gdzie pracownik jest traktowany jak

człowiek, a nie kolejny numerek na liście płac.
Poza tym fajnie jest pracować w miejscu,
w którym ma się na wpływ na swoją pracę. Na
pewno w większości dobrze rozwijających się
firm nie można obsadzić rodziną wszystkich
stanowisk, zaufani i kompetentni pracowni-
cy, współbudujący firmy rodzinne, często zaj-
mują stanowiska zarządcze.

Jaką widzi pani przyszłość przed firmami
rodzinnymi?

– Będą się rozwijać bardzo dynamicznie,
ponieważ w rodzinach jest ogromna deter-
minacja. Jesteśmy dopiero na początku dro-
gi gospodarczej, a mamy od kogo się uczyć.
Wkrótce będzie ku temu okazja podczas
międzynarodowego spotkania firm rodzin-
nych w Brazylii. Warto korzystać zarówno
z zagranicznych, jak i krajowych spotkań dla
firm rodzinnych, aby zaczerpnąć wiedzę od
tych, którzy mają tradycje związane z przed-
siębiorczością rodzinną. Na co dzień obser-
wuję duże zainteresowanie inicjatywami wo-
kół biznesu rodzinnego. Firmy rodzinne
zgłaszają się, pytają, podpatrują nasze dzia-
łania, ale wszystko musi przejść próbę czasu,
a przetrwa tylko wtedy, gdy nie brakuje de-
terminacji i pasji. Chciałabym, żeby działa-
nia w Fundacji przyniosły innym pożytek, po-
zwoliły przetrwać trudne momenty, bo dzię-
ki rozmowom firmy rodzinne nie będą po-
wielać błędów i potykać się o te same ka-
mienie. Droga rodzinnych biznesów jest wy-
boista, dlatego warto oznaczać niebezpiecz-
ne zakręty, żeby przestrzec innych przed za-
grożeniami i zmniejszyć prawdopodobień-
stwo, że też się poharatają. Wzajemna pomoc
firm rodzinnych jest z korzyścią dla nich sa-
mych, pracowników, klientów, a w efekcie dla
całej polskiej gospodarki.

Czy rząd i otoczenie biznesu mają tego
świadomość i oferują odpowiednie narzędzia
wsparcia dedykowane firmom rodzinnym?

– Segment firm rodzinnych nie jest jesz-
cze zauważany jako istota rozwoju gospodarki
Polski. Przed nami jeszcze wiele rozmów
z włodarzami, aby w Polsce było podobnie jak
w Niemczach, gdzie kanclerz Angela Merkel
spędza dużo czasu na spotkaniach z nie-
mieckimi firmami rodzinnymi, mając świa-
domość, że to przedsiębiorczość rodzinna za-
pewnia gospodarce niemieckiej tak wysoki po-
ziom. W Polsce niestety nadal dominuje
wstyd przed oficjalnym przyznawaniem się do
działalności rodzinnej. Poprzez działania
Fundacji i naszych mecenasów – czyli firmy
rodzinne – oraz partnerów chcemy to zmie-
niać, aby stopniowo dorównać wielkim fir-
mom międzynarodowym, które szczycą się
działalnością rodzinną i podkreślają przy każ-
dej okazji charakter prowadzonej działalno-
ści, jak choćby Johnson & Johnson – fami-
ly company. Polskie firmy rodzinne już po-
dążają światowym tropem bardzo skutecznie,
z czego jesteśmy ogromnie dumni.

Rozmawiała Magdalena Szczygielska

FIRMY RODZINNE

Fundacja Firmy Rodzinne powstała z potrzeby działa-
nia na rzecz firm rodzinnych przez firmy rodzinne.

Realizujemy nasze działania przez organizację spotkań
tematycznych/eksperckich z wybranych dziedzin doty-
czących przedsiębiorczości rodzinnej – zgłoszonych
przez firmy rodzinne – oraz spotkań mentoringowych
z mentorami biznesu rodzinnego. Najważniejszym czyn-
nikiem naszej przewagi jest suma doświadczeń i wiedzy,
jaką mamy.

Przyjęliśmy zasady spotkań, które są honorowo przestrzegane:
- Aktywny udział w spotkaniu jest wartością dla wszystkich uczestników. Otwarta
komunikacja i zaufanie buduje trwałe relacje.
- Atmosfera poufności jest istotna do rzeczowego i wartościowego dzielenia się
wiedzą i doświadczeniami.
- Dyskusje i debaty są zawsze przeprowadzane w sposób profesjonalny i z sza-
cunkiem do drugiej osoby.
- Spotkanie mentoringowe nie jest miejscem do sprzedaży produktów i usług. Jest
to forum wymiany wiedzy, doświadczeń i pomysłów.

Fundacja promuje firmy rodzinne które wzmacniają swoją markę przez znak Firma
Rodzinna. Zachęcamy marki rodzinne do używania znaku drzewka po to, aby się
odnaleźć i łatwiej nawiązać kontakty biznesowe i osobiste.

Cele fundacji:
- Integrowanie i umacnianie firm rodzinnych, wspieranie działań firm rodzinnych
w rozwoju, promowanie standardów etycznych w prowadzeniu działalności gospo-
darczej, promowanie idei wolności gospodarczej,
- Budowanie świadomości i dumy marki Firma Rodzinna,
- FBN Poland – Budowanie elitarnej społeczności przedsiębiorców rodzinnych, którzy
maja potrzebę relacji międzynarodowych i czerpania z wiedzy firm zagranicznych,
- Wsparcie dla następnego pokolenia, np. możliwość praktyk i staży w firmach
rodzinnych, wymiana doświadczeń na całym świecie,
- Dbanie o bezpieczeństwo rodzin i biznesów rodzinnych poprzez promocję za-
chowań prewencyjnych przed przemocą.

www.firmyrodzinne.org



Przy wyborze odpowiedniej konstruk-
cji należy się zastanowić, jakie aspek-
ty są dla nas istotne np. kwestie
dziedziczenia, wpływu współmał-

żonka na majątek firmy, swoboda w zarzą-
dzaniu, ograniczenie odpowiedzialności za zo-
bowiązania spółki, koszty założenia i prowa-
dzenia firmy. Od tego zależeć będzie bowiem
wybór odpowiedniej formy działalności.

Spółki z o.o. są atrakcyjnym instrumen-
tem dla osób, których działalność wiąże się
z większym ryzykiem. W tym bowiem wy-
padku wspólnicy nie odpowiadają za zobo-
wiązania spółki swoimi majątkami prywat-
nymi. Należy jednak pamiętać, że członkowie
zarządu (a w firmach rodzinnych są to naj-
częściej właśnie członkowie tych rodzin, a nie
zewnętrzni menadżerowie) ponoszą posił-
kową odpowiedzialność za zobowiązania
spółki w przypadku jej niewypłacalności wo-
bec wierzycieli. Należyte prowadzenie interesu
i czuwanie, aby ewentualny wniosek o ogło-
szenie upadłości został złożony we właściwym
terminie, pozwala jednak na zminimalizo-
wanie tego ryzyka.

Jeśli wspólnicy dysponują większymi fun-
duszami mogą utworzyć spółkę akcyjną (tu-
taj kapitał zakładowy wynosi minimum 100 tys.
zł). Ta forma stanowi dodatkowe zabezpie-
czenie, gdyż wyłączona jest posiłkowa odpo-
wiedzialność członków zarządu za długi spół-
ki. Konstrukcje spółek kapitałowych – sp. z o.o.
i spółek akcyjnych – dobrze sprawdzaj się m.in.
w firmach budowlanych i produkcyjnych.

Spółki osobowe wykorzystywane są naj-
częściej w mniejszych firmach oraz w takich,
w których ryzyko niewypłacalności wobec wie-
rzycieli nie jest zbyt duże. Ta forma działal-
ności jest również popularna, gdy wspólnicy
pragną podkreślić swoją odpowiedzialność za
prowadzony biznes. W spółkach osobowych
wspólnicy ponoszą odpowiedzialność za zo-
bowiązania solidarnie całym swym majątkiem
osobistym. Odpowiedzialność ta ma co
prawda charakter posiłkowy, a więc urze-
czywistnia się dopiero, gdy egzekucja z ma-
jątku spółki okaże się bezskuteczna, ale może
być bardzo dotkliwa przy całkowitym niepo-
wodzeniu biznesu.

Z tej perspektywy stosowane są również
konstrukcje mieszane. Tworzona jest spółka
osobowa (najczęściej spółka komandyto-
wa), w której wspólnikiem odpowiadającym

za zobowiązania spółki jest tworzona spe-
cjalnie w tym celu spółka z o.o., natomiast
osoby fizyczne – członkowie rodziny – obie-
rają status wspólników, których odpowie-
dzialność za długi spółki jest wyłączona. Spół-
ka z o.o. jest tutaj tylko dodatkiem, natomiast
zarówno proces zarządzania, jak i przepływ
zysków odbywa się przez członków rodziny.

Interesującą formułą, w której mogą
działać firmy rodzinne, są spółki komandy-
towo-akcyjne. Zdarza się często, iż firma ro-
dzinna wypracowała dobrą i rozpoznawalną
markę, ale brak jest jej środków na sfinanso-
wanie rozwoju przedsiębiorstwa (np. zakup
nowych technologii, rozbudowę zakładów pro-
dukcyjnych). Z drugiej strony na rynku są in-
westorzy, którzy gotowi są zainwestować
środki w działalność firmy rodzinnej w zamian
za zyski, jakie będzie przynosiła. Osoby takie
mogą utworzyć właśnie spółkę komandytowo-
akcyjna (w skrócie SKA), w której członkowie
rodziny będą tzw. komplementariuszami,
a więc wspólnikami, którzy swoim nazwiskiem
firmują działalność, zarządzają firmą, a swo-
im majątkiem gwarantują jakość marki. In-
westor natomiast staje się akcjonariuszem
spółki. Wkłada on w spółkę określone środ-
ki, zwykle nie angażuje się w zarządzanie, po-
zostaje też anonimowy dla rynku, jednak w za-
mian za udzielone finansowanie otrzymuje

prawo do udziału w zysku. W ten sposób za-
równo komplementariusze (członkowie ro-
dziny), jak i akcjonariusze (inwestorzy) są za-
angażowani w przedsięwzięcie i zainteresowani
jego rozwojem.

Firmy rodzinne o rozbudowanym profi-
lu działalności decydują się często na two-
rzenie sieci powiązanych ze sobą spółek. Każ-
da z nich ma na celu realizację innego przed-
sięwzięcia. Taka konstrukcja ma ograniczać
ryzyka związane z ewentualnym niepowo-
dzeniem jednej z gałęzi działalności. Na
czele tych podmiotów stoi najczęściej spół-
ka, której bezpośrednimi wspólnikami są
członkowie rodziny, zarządzająca całą grupą.

Spółki-córki realizują różne profile działal-
ności (np. jedna spółka zajmuje się wyłącz-
nie produkcją, inna dystrybucją, kolejna za-
rządzaniem i pozyskiwaniem finansowania,
a kolejna skupia grunty i zarządza nimi).

Jak widać wybór formy prawnej może
mieć istotne znaczenie, gdyż wpływa m.in. na
odpowiedzialność wspólników wobec wie-
rzycieli, zakres opodatkowania, koszty pro-
wadzenia działalności. Forma powinna być
w obszarze zainteresowań wspólników nie tyl-
ko przy zakładaniu działalności, ale również
w toku rozwoju firmy, gdyż to, co było dobre
dla mikro czy małego przedsiębiorstwa, nie
musi być dobre dla większego. Rozwój firmy
może wymagać zmian organizacyjno-praw-
nych, jeśli jesteśmy zainteresowani zwięk-
szeniem lub przynajmniej utrzymaniem jej
efektywności.

Katarzyna Stabińska – adwokat, 
autorka bloga Spółki z Górnej Półki

Więzy krwi a więzy prawa
Firma rodzinna może działać w każdej formie prawnej. Może być to zarówno spółka
cywilna (która w istocie nie jest spółką lecz umową łączącą wspólników), jak i spółka
prawa handlowego (spółka osobowa lub spółka kapitałowa). Przepisy nie przewidują
żadnych szczególnych wymogów dla firm rodzinnych

Rozwój firmy może wymagać zmian 
organizacyjno-prawnych, jeśli jesteśmy 
zainteresowani zwiększeniem lub przynajmniej
utrzymaniem jej efektywności
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Jak radzi sobie przedsiębiorczość ro-
dzinna na krajowym rynku i jaką część ogó-
łu podmiotów gospodarczych stanowi? Czy
na przestrzeni ostatnich lat można mówić
o tendencji wzrostowej i rosnącej randze tego
segmentu gospodarki?

– Badania zrealizowane przez PARP
w 2009 roku w ramach projektu „Firmy ro-
dzinne w polskiej gospodarce – szanse i wy-
zwania” wykazują, iż firmy rodzinne stano-
wią istotny odsetek przedsiębiorstw MMSP.

Według przyjętej przez PARP definicji, za-
kładającej, że co najmniej dwie osoby z ro-
dziny pracują w firmie, co najmniej jedna ma
istotny wpływ na zarządzanie, a rodzina
posiada znaczące udziały w przedsiębiorstwie,
odsetek ten wynosi 36 proc., przy czym firmy
rodzinne zatrudniają ponad 30 proc. pra-
cowników sektora MMSP i wytwarzają zna-
czącą część dochodu narodowego – przy
przyjętej na potrzeby badania definicji jest to
co najmniej 10,4 proc. ogółu polskiego PKB,

czyli ponad 121 mld zł. Gdyby natomiast za
firmy rodzinne uznać również podmioty
prowadzone w formie działalności gospo-
darczej przez osoby fizyczne niezatrudniają-
ce pracowników, które często mają cechy fir-
my rodzinnej, okazałoby się, że 78 proc. firm
sektora MMSP w Polsce to firmy rodzinne.

Sektor małych i średnich przedsiębiorstw
stanowi dominujące środowisko, w którym
powstają i funkcjonują firmy rodzinne. Jest
to stan naturalny wynikający z dwóch po-
wodów: ponad 99 proc. ogółu podmiotów go-
spodarczych to małe i średnie przedsiębior-
stwa, a początek działalności większości biz-
nesów związany jest z reguły z niewielkim roz-
miarem organizacji. Wiele firm rodzinnych
z powodu ograniczonych zasobów lub stra-
tegicznego wyboru nie rozwija się w duże pod-
mioty gospodarcze. Właśnie dwie cechy: ro-
dzinne powiązania i ograniczona wielkość
podmiotu oraz jego zasobów stanowią naj-
bardziej charakterystyczne cechy większości
przedsiębiorstw rodzinnych na świecie i w Pol-
sce, a zarazem w zasadniczy sposób wpływają
na sposób zarządzania.

Większość firm rodzinnych w Polsce po-
wstała w okresie przemian gospodarczych po
1989 roku. Po okresie gospodarki centralnie
planowanej wiele osób postanowiło „wziąć
sprawy w swoje ręce” i wykorzystać poja-
wiające się szanse, aby zapewnić byt sobie
i rodzinie. Wiele powstałych wówczas firm
prowadzonych było wspólnie przez członków
rodziny, co miało istotne konsekwencje, gdyż
rodzinny charakter firmy może być zarówno
stymulatorem, jak i barierą jej rozwoju. Wła-
ściwe rozpoznanie zagrożeń wynikających
z rodzinnego charakteru przedsiębiorstwa, ta-
kich jak przenikanie się życia rodzinnego i za-
wodowego, promienista struktura zarzą-
dzania, dominująca, często autokratyczna
rola założyciela firmy, niedopuszczanie do
stanowisk kierowniczych osób spoza ro-
dziny, brak przygotowania do przekazania fir-
my w ręce młodszego pokolenia, jak również
właściwe wykorzystanie potencjałów, może
dopomóc firmie w osiągnięciu sukcesu
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w dłuższej perspektywie czasu, podczas gdy
niedostrzeżone w porę zagrożenia mogą
doprowadzić do jej upadku. Tymczasem, jak
wykazały badania PARP z 2009 roku, więk-
szość firm rodzinnych nie ma świadomości,
iż rodzinność jest czynnikiem, który ma re-
alny wpływ na funkcjonowanie przedsię-
biorstwa, nie podejmują więc żadnych dzia-
łań, dzięki którym uniknęłyby zagrożeń i wy-
korzystałyby szanse związane z rodzinnym
charakterem firmy. Powoduje to, iż nie mają
odpowiednich umiejętności zarządzania fir-
mą rodzinną, co przekłada się na jej niższą
konkurencyjność.

Ta sytuacja zaczyna się jednak zmieniać.
Dzięki działaniom podejmowanym przez
PARP, stowarzyszenie Inicjatywa Firm Ro-
dzinnych i inne podmioty, jak na przykład
nowo powstałą Fundację Firm Rodzinnych,
firmy rodzinne są coraz bardziej świadome

swej specyfiki i coraz lepiej przygotowane, by
stawić czoła wyzwaniom i wykorzystać prze-
wagę konkurencyjną wynikającą z rodzinne-
go charakteru firmy. W tym sensie możemy
mówić o rosnącej randze tego segmentu
gospodarki.

Czy rodzinnym charakterem firmy war-
to się chwalić? W jakich kategoriach ro-
dzinny biznes może być rozpatrywany jako
atut i przyczynek do budowania silnej mar-
ki oraz przewagi konkurencyjnej?

– Firmy rodzinne to często firmy wrażli-
we społecznie, dbające o pracowników, an-
gażujące się w działalność społeczności lo-
kalnej. Przez pracowników postrzegane są jako
stabilne, dające gwarancję zatrudnienia. W wie-
lu przypadkach występują pod nazwiskiem
właściciela, dbającego o renomę nazwiska i fir-
my w długim okresie czasu. Wiele firm bazu-
je na długoletniej tradycji i starannie budowanej
reputacji oraz posiada silnie ukształtowaną kul-
turę firmową. Przeciwstawiają się typowej dla
wielkich korporacji anonimowości – za kon-
kretnymi działaniami stoją konkretni ludzie
pod własnym nazwiskiem. Budują silne, sper-
sonalizowane więzi z podmiotami otoczenia
rynkowego i z pracownikami. Te wszystkie ce-
chy powodują, iż firmy rodzinne coraz częściej
eksponują swoją rodzinność, czując dumę
z faktu bycia firmą rodzinną, dla której liczy
się nie tylko zysk, lecz także wartości, która daje

innym stabilną pracę, którą cechuje zaradność
i zdolność przetrwania.

Rodzinny charakter firmy niewątpliwie
może mieć pozytywny wpływ na jej rozwój. Za-
rządzający i właściciele firm podkreślają, że za-
trudnianie członków rodziny wiąże się przede
wszystkim z większym zaufaniem w stosun-
ku do tych osób. Więzy krwi, podzielanie
wspólnych wartości oraz współodpowie-
dzialność za nazwisko i markę firmy dają za-
łożycielom firm pewność, że nie zostaną
przez pracowników z rodziny oszukani. Jed-
nocześnie w opinii przedsiębiorców pracow-
nicy z rodziny są dodatkowo zobligowani do
efektywniejszej pracy i większych poświęceń
na rzecz firmy. Pracodawca zna wszystkie
mocne i słabe strony pracownika rodzinnego,
więc jest w stanie lepiej nim zarządzać i przy-
dzielać mu zadania, które pozwolą w pełni wy-
korzystać potencjał danej osoby, nie wymagać

zadań, w których dana osoba się nie spraw-
dza lub których nie lubi wykonywać. Pra-
cownicy z rodziny przejawiają większą chęć do
pracy poza standardowymi godzinami pracy,
a w razie potrzeby mogą podjąć zadania na
wszystkich stanowiskach, nawet tych najniż-
szych, produkcyjnych. Pełne oddanie się pra-
cy w przedsiębiorstwie wynika przede wszyst-
kim z odpowiedzialności finansowej, jaką
ponoszą członkowie rodziny, oraz troski
o wspólny materialny byt rodziny. Dla 89 proc.
firm rodzinnych dochód firmy stanowi bowiem
główne źródło dochodu dla rodziny. 

Konsekwencją zdominowania biznesu
przez więzi rodzinne, z definicji nieformalne
i emocjonalne, jest niski stopień formalizacji
i biurokratyzacji w firmie. Zapewne wynika on
także z ograniczonego rozmiaru przedsię-
biorstwa – większość biznesów rodzinnych to
firmy mikro. Przejawem niewielkiej formali-
zacji jest bezpośrednia i dzięki temu efektywna
komunikacja w firmie. W pierwszej kolejno-
ści dotyczy ona relacji między członkami ro-
dziny, ale jej wzory przenoszą się także na po-
zostałych pracowników. Innym przejawem ni-
skiego stopnia formalizacji jest indywidual-
ne podejście do pracowników, personalizacja
więzi, stymulowana paternalistycznym stylem
zarządzania. Bezpośredni kontakt właścicie-
la z pracownikiem przyczynia się do lepszej
znajomości kapitału ludzkiego w firmie, co

z kolei – poprzez umieszczenie osoby na naj-
bardziej optymalnym stanowisku – przekła-
da się na większą efektywność firmy.

Możliwość czerpania z zasobów osobo-
wych, intelektualnych i finansowych rodziny
oraz polegania na ponadprzeciętnie zaan-
gażowanych pracownikach, którym się ufa,
wpływa na lepsze dostosowanie firm ro-
dzinnych do zmieniającego się otoczenia
biznesowego. Z przeprowadzonych badań
wynika, że firmy rodzinne charakteryzują się
elastycznym podejściem do organizacji pra-
cy oraz zapotrzebowania zgłaszanego przez
klientów. Bez względu na wielkość firmy
właściciele i pracownicy z rodziny często mają
nienormowany czas pracy. Dzięki temu pra-
ca w firmie rodzinnej pozwala swobodniej łą-
czyć pracę z obowiązkami domowymi i in-
nymi zajęciami. W większości firm mikro i ma-
łych nie ma sztywnego podziału obowiązków
między pracownikami z rodziny. Często są
one przekazywane pomiędzy współwłaścicieli
w miarę potrzeb. Firmy rodzinne wykazują też
większą elastyczność w stosunku do po-
trzeb swoich klientów. Dzięki nienormowa-
nemu czasowi pracy mogą one łatwiej do-
stosować godziny pracy do potrzeb rynku.
Eksperci podkreślają, że bardzo często firmy
rodzinne sytuują się w niszach rynkowych, re-
alizują specjalne, niestandardowe zamówie-
nia, bowiem dzięki większej mobilizacji ro-
dzinnych zasobów ludzkich są w stanie wy-
konać zamówienia w krótkich terminach, któ-
re dla innych firm byłyby nieosiągalne.

Dzięki opisanej wyżej elastyczności oraz
umiejętności dostosowania się do zmienia-
jących się warunków rynkowych firmy ro-
dzinne wykazują się dużą odpornością na
okres dekoniunktury. Podmioty te bardzo
szybko dostosowały się do nowych warunków,
redukując koszty do bezwzględnego mini-
mum, m.in. dzięki temu, że mogą pozwolić
sobie na zmniejszenie lub nawet na niewy-
płacanie przez pewien okres wynagrodzenia
pracownikom z rodziny. Do zmniejszenia
kosztów działalności firmy rodzinnej przy-
czynia się również ograniczona do minimum
biurokracja. W związku z ogromnym zaan-
gażowaniem właścicieli i pracowników firmy
rodzinne wykazują też mniejsze koszty kon-
troli i monitoringu. W firmach mikro i małych
ograniczenia kosztów często dokonuje się po-
przez łączenie zasobów rodziny i firmy, np.
jako siedzibę wykorzystuje się część budyn-
ku mieszkalnego, a samochód firmowy do ce-
lów prywatnych. Z kolei zasoby umiejętności
i czasu pracowników z rodziny są maksy-
malnie wykorzystywane, aby jak najmniej pie-
niędzy wychodziło na zewnątrz. Ponieważ nie
ma sztywnych reguł podziału obowiązków,
jedna osoba musi być specjalistą w wielu dzie-
dzinach. Podejście takie pozwala ograni-
czyć liczbę zatrudnianych osób.

Warto również podkreślić, że perspekty-
wa działalności firm rodzinnych jest ściśle po-
wiązana z perspektywą rozwoju rodziny.

FIRMY RODZINNE

Fakty 19

�

Powszechnie uważa się, iż sukcesja w najbliższych
latach stanie się głównym problemem dużej części
firm rodzinnych. To swoista bomba zegarowa,
która, niezdetonowana, może spowodować
upadek wielu firm. Prawidłowo przeprowadzona
sukcesja musi uwzględniać czynniki psychologiczne,
organizacyjne i prawne. To trudny i skomplikowany
proces, do którego firmy powinny przygotowywać
się z dużym wyprzedzeniem
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Głównym celem większości firm rodzinnych
jest maksymalizacja dobrobytu wielu poko-
leń. W efekcie plany inwestycyjne, cele zwią-
zane ze wzrostem firmy i kluczowe decyzje
strategiczne podejmowane są właśnie w ta-
kiej perspektywie. Motywowane chęcią prze-
trwania na rynku przez dłuższy okres czasu,
przedsiębiorstwa rodzinne charakteryzują
się większym poziomem odpowiedzialności
za rodzinę, pracowników, a także za spo-
łeczność lokalną, w której funkcjonują. Jak
twierdzą właściciele, ważne są dla nich rela-
cje z najbliższym otoczeniem, a także to, jak
firma jest postrzegana, ponieważ jest koja-
rzona z nazwiskiem właściciela, które jest gwa-
rantem trwałości i stabilności firmy.

Na jakie bariery rozwojowe napotykają
najczęściej firmy rodzinne na rodzimym ryn-
ku i jakie narzędzia wsparcia są do nich kie-
rowane, aby przeciwdziałać czynnikom ha-
mującym ich rozwój?

– Obszar wzajemnych zależności między
rodziną a biznesem może być źródłem wielu
dysfunkcji. Główne osie konfliktu wynikają
z pomieszania relacji biznesowych i rodzinnych
w firmie. Rodzinność może więc stanowić ba-
rierę rozwoju. Co więcej, często ten sam
czynnik, który stanowi o przewadze konku-
rencyjnej firmy, może mieć negatywny wpływ
na jej rozwój. Prowadzenie firmy pozwala za-
spokajać potrzeby finansowe rodziny, a po-
siadanie członków rodziny w firmie – spraw-
niej zarządzać biznesem. Istnieją jednak cele,
których pogodzenie ze sobą jest trudne, po-
nieważ firma zabiera czas potrzebny do dba-
nia o relacje rodzinne, a rodzina zabiera czas
potrzebny do doglądania firmy. Każdy za-
rządzający wypracowuje swoje sposoby po-
szukiwania kompromisu między czasem po-
święcanym na pracę a czasem dla rodziny. Nie
jest to zadanie proste i z reguły właściciele li-
czą na wyrozumiałość rodziny, więc poświę-
cają więcej czasu na pracę. Jeden z problemów
wskazywanych przez właścicieli firm i zarzą-
dzających wiąże się z godzeniem ról rodzin-
nych i zawodowych w sytuacji, gdy podległy
pracownik lub współpracownik reprezentuje
rodzinę. Fakt ten może oznaczać w praktyce
przenoszenie psychicznych wzorców zachowań
z relacji rodzinnych na biznesowe, przenoszenie
hierarchii panującej w rodzinie na sytuację
w firmie, traktowanie dzieci w firmie niezależnie
od wyników ekonomicznych osiąganych przez
nich w przedsiębiorstwie. Przede wszystkim zaś
podległym pracownikom z rodziny trudniej jest
wytknąć błędy, wyegzekwować polecenia, nie
wspominając już o zwolnieniu z pracy, co
z pewnością należy uznać za czynnik obniża-
jący konkurencyjność firmy.

Wyniki badania PARP jasno pokazują, że
pracownicy spoza rodziny są obdarzeni
ograniczonym poziomem zaufania. Zazwy-
czaj muszą sobie oni na to zaufanie zapra-
cować, czy to zaangażowaniem w pracę, czy
stażem w firmie. W związku z tym istnieje nie-
widzialny sufit w awansie dla tej grupy pra-

cowników – nie są dopuszczani do kluczo-
wych stanowisk w firmie. Normy rodzinnej lo-
jalności mogą naruszać reguły równego trak-
towania pracowników i być źródłem niedo-
wartościowania dla pracowników spoza ro-
dziny. Zasilanie systemu przedsiębiorstwa wy-
łącznie zasobami rodziny może działać na fir-
my stagnacyjnie bądź antyrozwojowo. Tezę
tę potwierdza wiele zagranicznych badań em-
pirycznych, których wyniki świadczą jedno-
znacznie, że przedsiębiorstwa rodzinne, nie-
zależnie od wielkości, nie powinny ograniczać
się do korzystania wyłącznie z zasobów ro-
dzinnych. Dotyczy to zarówno kadry kie-
rowniczej, jak i pracowników wykonawczych.
Dzięki łączeniu kadry z rodziny i spoza ro-
dziny można uzyskać zarówno wyższe kom-
petencje, jak i większą autonomię pracowni-
ków. Zmniejsza się nadmierne uzależnienie
przedsiębiorstwa od rodziny, a także popra-
wia wizerunek i komunikacja zewnętrzna. Mo-
del idealny zakłada zasilanie przedsiębiorstwa
kompetentnymi pracownikami spoza rodzi-
ny aż do pełnej profesjonalizacji, a więc
łącznie ze stanowiskiem zarządzającego ca-
łym podmiotem.

Zdaniem ekspertów cechą negatywną
może być również brak formalizacji, wyni-
kający z obawy właścicieli przed zbytnim
usztywnieniem zasad działania. Brak sfor-
malizowanych procedur działania oraz opi-
su stanowisk może doprowadzić do uzależ-
nienia działania firmy od jednej osoby, któ-
ra posiada cały zasób wiedzy potrzebny do
funkcjonowania firmy. Niski stopień forma-
lizacji występuje we wszystkich firmach sek-
tora MMSP i powoduje problemy w funk-
cjonowaniu wszystkich typów firm. Są to

głównie problemy dotyczące obszarów or-
ganizacji pracy oraz zarządzania firmą. Im
większa firma, tym bardziej określone są re-
guły działania, jednak nawet w średnich fir-
mach zdecydowana większość decyzji po-
dejmowana jest przez osobę zarządzającą.

Powyższe problemy mogą w istotny spo-
sób zaburzać prawidłowe funkcjonowanie fir-
my. Niestety, większość właścicieli firm ro-
dzinnych nie jest świadoma zagrożeń, stąd
niezwykle istotne jest komunikowanie specyfiki

firm rodzinnych w sektorze MMSP, tak aby
przedsiębiorcy rodzinni uzmysłowili sobie, iż
rodzinny charakter podmiotu w istotny spo-
sób wpływa na funkcjonowanie ich firmy.
Świadome zagrożeń firmy będą szukać szko-
leń odpowiadających na ich specyficzne po-
trzeby i korzystać z pomocy kompetentnych
w danych zagadnieniach doradców. Ważne
jest więc, aby stworzyć odpowiednią ofertę
szkoleniowo-doradczą. Szkolenia i doradz-
two, odpowiadające na specyficzne proble-
my firm rodzinnych, stanowiły część projek-
tu „Firmy rodzinne”, realizowanego przez
PARP w partnerstwie ze stowarzyszeniem Ini-
cjatywa Firm Rodzinnych. Podczas szkoleń
poruszane były takie tematy jak sukcesja, za-
rządzanie personelem, strategia rozwoju fir-
my a strategia rozwoju rodziny, budowanie
marki firmy rodzinnej, zarządzanie finansa-
mi firmy rodzinnej, dialog międzypokoleniowy,
rozwiązywanie konfliktów i mediacje w firmie
rodzinnej. Ponadto PARP realizuje innowa-
cyjny projekt „Kody wartości – efektywna suk-
cesja w firmach rodzinnych”, w ramach któ-
rego powstaje narzędzie do diagnozowania
sytuacji firmy, umożliwiające przedsiębiorcy
samodzielne przejście przez proces sukcesji.

Jak postrzega pani przygotowanie do
działalności w aktualnych realiach rynko-
wych oraz chęć szkolenia i podnoszenia kom-
petencji wśród firm rodzinnych na podsta-
wie ich zaangażowania w projekty eduka-
cyjne, uczestnictwa w programach wsparcia
oraz integracji środowiska?

– Jak wynika z badania PARP dotyczą-
cego lat 2008–2010, stosunkowo niewiele pol-
skich przedsiębiorstw MMSP korzystało
z usług szkoleniowych i doradczych. Odse-

tek korzystających jest zbliżony w przypadku
firm rodzinnych i nierodzinnych i oscyluje
w okolicy 20–25 proc. Niezależnie od typu fir-
my im większa firma, tym częściej korzysta
z usług szkoleniowo-doradczych – wśród
firm mikro jedynie 19 proc. deklarowało
uczestnictwo w szkoleniach, wśród firm ma-
łych – 52 proc., a średnich – 62 proc. Można
więc sądzić, że w trakcie rozwoju firmy, kie-
dy jest ona mała – zatrudnia pomiędzy 10
a 49 pracowników, następuje przełomowy mo-
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ment, który w przypadku znaczącej części firm
powoduje, że zaczynają one korzystać z usług
szkoleniowych i doradczych. W tym aspekcie
nie zaobserwowano istotnych różnic pomię-
dzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi.
W zależności od typu przedsiębiorstwa róż-
ni się natomiast zainteresowanie poszcze-
gólnymi kategoriami tematycznymi usług
szkoleniowo-doradczych. Największą różni-
cę odnotowano w przypadku korzystania ze
szkoleń branżowych, związanych z bieżącą
działalnością firmy. Skorzystało z nich niemal
co drugie przedsiębiorstwo nierodzinne i tyl-
ko co trzecia firma rodzinna. Duża, bo 12-pkt.
różnica, dotyczyła także szkoleń z zakresu za-
rządzania personelem, w które zainwestowało
24 proc. firm nierodzinnych i zaledwie 12 proc.
firm rodzinnych. Różnica ta może wynikać
z niechęci firm rodzinnych do dopuszczania
zewnętrznych doradców na obszar szczegól-
nie drażliwych i skrywanych praktyk famili-
stycznych. Firmy nierodzinne częściej niż
firmy rodzinne szkolą również pracowników
z zakresu umiejętności osobistych. Jak widać,

firmy rodzinne niechętnie podchodzą do
szkoleń. Jednak sytuacja ta – dzięki prowa-
dzonym działaniom upowszechniającym i re-
alizowanym projektom – zaczyna się zmieniać.

Czy osoby, które myślą o założeniu
działalności rodzinnej, mają w Polsce dobre
wzorce i sprzyjające warunki?

– Wzrost zainteresowania przedsiębior-
czością rodzinną spowodował, że coraz czę-
ściej w mediach prezentowane są przykłady
firm rodzinnych, które z powodzeniem pro-
wadzą biznes w oparciu o zasoby rodziny. Są
to często firmy cieszące się zaufaniem spo-
łecznym, działające na rzecz lokalnego śro-
dowiska, postrzegane przez pracowników
jako stabilny, solidny pracodawca. Często fir-
ma wyrasta z pasji założyciela, dla którego
prowadzenie firmy to nie tylko generowanie
zysku, ale także realizacja swoich zaintere-
sowań. Prowadzenie firmy, choć może po-
wodować konflikty, jednoczy członków ro-
dziny wokół wspólnego celu. W ramach
projektu „Firmy rodzinne” opracowana zo-
stała publikacja „Moja historia, moja firma.
Portrety polskich przedsiębiorców rodzin-
nych”, która pokazuje historie firmowo-ro-
dzinne wybranych firm będących benefi-
cjentami projektu. To historie osób, dla któ-
rych firma to nie tylko sposób na biznes. To
pasja, sposób na życie, polisa ubezpiecze-

niowa całej rodziny, a w wielu przypadkach
także ukochany podopieczny. To wzorce,
z których można czerpać inspiracje.

Jakie są kluczowe czynniki decydujące
o specyfice zarządzania firmą rodzinną? Czy
kwestie związane z sukcesją wysuwają się na
pierwszy plan, jeśli spojrzeć na wyzwania
związane z prowadzeniem tego typu dzia-
łalności?

– W Polsce firmy rodzinne nie mają dłu-
giej tradycji. Ich średni wiek to 14 lat, więc
w większości założyciele wciąż trzymają biz-
nes w swoich rękach. Według badań PARP,
w co trzeciej firmie pracują dzieci właścicie-
li. Polskie firmy rodzinne stoją więc przed pro-
blemem sukcesji, do której nie są przygoto-
wane. Badanie PARP wykazało, iż jedynie
w 15 proc. przedsiębiorstw doszło do trans-
feru pokoleń. Nie ma wątpliwości, że jest to
efekt spuścizny po okresie PRL i funkcjono-
wania gospodarki uspołecznionej, co do-
prowadziło do upadku większości firm pry-
watnych. Większość polskich przedsiębiorstw
prywatnych powstała po 1989 roku, trudno

zatem spodziewać się, aby mogła istnieć duża
grupa firm, gdzie sukcesja została już prze-
prowadzona. Mimo iż ponad 58 proc. wła-
ścicieli myśli o przekazaniu swojej firmy na-
stępnemu pokoleniu, to większość z nich nie
ma przygotowanego planu sukcesji. Eks-
perci wskazują na kilka przyczyn leżących
u podstaw niskiej świadomości potrzeby
stworzenia takiego planu. Z jednej strony jest
to młody wiek właścicieli firmy, z drugiej zaś
– ogólnie niski stan wiedzy o mechanizmach
sukcesyjnych, w tym organizacyjnych i praw-
nych. Niskiej świadomości i brakowi potrze-
by przygotowania planu sukcesyjnego mogą
też towarzyszyć przesłanki psychologiczne,
choćby strach przed oddaniem władzy, co
może korespondować z tendencją do prze-
ceniania własnych umiejętności przy jedno-
czesnym niedocenianiu umiejętności na-
stępców. Ponadto w przypadku opierania się
przedsiębiorstwa o patriarchalny czy wręcz au-
torytarny model zarządzania oddalanie my-
śli o sukcesji może wiązać się z obawami przed
utratą kontroli. Firmy rodzinne stoją przed po-
ważnym problemem sukcesyjnym, jeżeli suk-
cesja byłaby następstwem nagłego, niespo-
dziewanego wydarzenia i wiązałaby się z ko-
niecznością szybkiego przejęcia obowiąz-
ków. Tylko 22 proc. przedsiębiorstw uznało,
że w bieżącej chwili przygotowanie sukceso-

ra do zarządzania przedsiębiorstwem jest zde-
cydowanie dobre. Powszechnie uważa się, iż
sukcesja w najbliższych latach stanie się
głównym problemem dużej części firm ro-
dzinnych. To swoista bomba zegarowa, któ-
ra, niezdetonowana, może spowodować
upadek wielu firm. Prawidłowo przeprowa-
dzona sukcesja musi uwzględniać czynniki
psychologiczne, organizacyjne i prawne. To
trudny i skomplikowany proces, do którego
firmy powinny przygotowywać się z dużym
wyprzedzeniem.

Przedstawiciele młodego pokolenia chęt-
nie biorą na siebie odpowiedzialność za ro-
dzinne dzieło, czy wolą iść własną drogą i pró-
bować sił w nowym biznesie? Co stanowi naj-
lepszą zachętę dla tych nieprzekonanych na-
stępców i jakie wsparcie zewnętrzne jest im
najbardziej przydatne, aby z powodzeniem
przejęli zarządzanie rodzinną firmą?

– Przedsiębiorcy rodzinni często zasta-
nawiają się, jak przygotować dzieci do suk-
cesji i kiedy zacząć te przygotowania. Ci, któ-
rzy proces sukcesji mają już za sobą, odpo-
wiadają: w dniu narodzin dziecka, a przygo-
towywać, pokazując przede wszystkim po-
zytywne strony rodzinnej firmy jako miejsca,
gdzie nie tylko zarabia się na życie, ale też
– a może przede wszystkim – realizuje am-
bicje życiowe i buduje poczucie godności oraz
własnej wartości. Jednak aby pokazać firmę
w tym świetle, trzeba ją samemu taką widzieć,
tu nie da się nikogo oszukać. Jeżeli rodzice
w rozmowach o firmie będą koncentrowali się
głównie na problemach i porażkach, jeżeli nie
będą mieli czasu dla siebie i rodziny, jeżeli nie
będą regularnie korzystali z urlopów, to
dzieci mogą nie chcieć takiego modelu życia
dla siebie. I w wielu przypadkach właśnie tak
się dzieje.

Dzieci często chcą kontynuować dzieło
rodziców. W firmie rodzinnej mają poczucie
sprawczości, wiedzą, że mogą podejmować
strategiczne decyzje, podczas gdy jako pra-
cownicy, nawet najlepszych firm, nie mieliby
takich możliwości. Jednak do sukcesji nale-
ży się dobrze przygotować. Czasem dzieci są
wprowadzane w działania firmy stopniowo,
poznając wszystkie aspekty jej funkcjono-
wania, a czasem zdobywają doświadczenie,
pracując w innych firmach, po czym, bogat-
si w wiedzę, wracają, aby zarządzać własną
firmą. Jednak często dzieci mają inne zain-
teresowania, które chcą realizować. Powsta-
je wówczas dylemat: co z firmą, będącą
często dorobkiem życia rodziców lub więcej
niż jednego pokolenia? Komu ją przekazać?
Czy nakłaniać dziecko do porzucenia wła-
snych planów, czy pozwolić mu iść swoja dro-
gą? Tu nie ma łatwych rozwiązań, każdy przy-
padek jest inny. W przypadku niechęci suk-
cesorów do przejęcia firmy przedsiębiorcy roz-
patrują najczęściej dwa warianty postępo-
wania. Pierwszy to sprzedaż przedsiębiorstwa
i uzyskanie zabezpieczenia finansowego.
Drugi polega na wprowadzeniu firmy na ko- �

W krajach UE oraz innych gospodarkach 
światowych rola firm rodzinnych w życiu 
społeczno-gospodarczym jest znana i doceniana.
W Polsce ruch firm rodzinnych został dopiero 
zapoczątkowany, w dużej mierze dzięki 
zrealizowanemu przez PARP i IFR projektowi. Ważne
jest, aby nie zaprzepaścić powstałego potencjału
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lejny etap rozwoju, kiedy to członkowie ro-
dziny stają się członkami zarządu, zaś za-
rządzanie przechodzi w ręce zewnętrznych
menedżerów.

Jakie główne wnioski płyną z przepro-
wadzonego przez PARP wraz z Inicjatywą
Firm Rodzinnych projektu „Firmy rodzin-
ne” i jakie korzyści wynikają z przedsię-
wzięcia dla krajowych firm rodzinnych?
Czego dowiedzieli się państwo na temat po-
tencjału i wciąż aktualnych potrzeb ze stro-
ny przedstawicieli przedsiębiorczości ro-
dzinnej w trakcie realizacji projektu?

– Projekt „Firmy rodzinne” został bardzo
wysoko oceniony przez jego uczestników, któ-
rzy poczuli dumę z prowadzonej przez nich
działalności oraz podnieśli kompetencje me-
nedżerskie w zarządzaniu firmą rodzinną. Za-
inicjowany został proces budowania spo-
łeczności firm rodzinnych, dzielenia się wie-
dzą i doświadczeniem. Budowaniu środo-
wiska firm rodzinnych służyły m.in spotkania
mentoringowe, podczas których mentorzy
– przedsiębiorcy, którzy odnieśli sukces ryn-
kowy – dzielili się wiedzą i doświadczeniem
z uczestnikami. Upowszechnione zostały
opowieści firmowo-rodzinne wydane w for-
mie książki, służące jako przykład tego, iż pa-

sja, zaangażowanie i ciężka praca rodziny
mogą dać podwaliny pod rozwój i trwanie fir-
my. Budzi to poczucie dumy z przynależno-
ści do społeczności firm rodzinnych i moty-
wuje do dalszych działań.

W raporcie końcowym z badania „Ewa-
luacja projektu Firmy rodzinne” niezależni
eksperci z Akademii Leona Koźmińskiego
stwierdzili, iż „(…) projekt okazał się bardzo
skuteczny w zakresie rozbudzania apetytów
dalszego pogłębiania wiedzy”, „(…) przy-
czynił się do podniesienia świadomości moż-
liwości i korzyści, jakie niesie uczestnictwo
w szkoleniach oraz doradztwie, oraz rozbu-
dził potrzeby w grupie, która na etapie badań
ex-ante deklarowała brak potrzeb edukacyj-
nych i zainteresowania ofertą szkoleniowo-
doradczą”. Biorąc pod uwagę, iż niska skłon-
ność przedsiębiorców do udziału w kształceniu
ustawicznym stanowi istotną barierę w roz-
woju firm, efekty projektu w tym względzie na-
leży ocenić bardzo wysoko. Ponadto według
raportu „Projekt przyczynił się do zaktywi-
zowania i zintegrowania przedstawicieli firm
rodzinnych, wykreował awangardę firm ro-
dzinnych oraz grupę osób, wspierających swo-
ją wiedzą i zapleczem instytucjonalnym śro-
dowisko biznesu rodzinnego w Polsce. (…)

Inicjatywa PARP i IFR stała się swego rodzaju
generatorem dla innych inicjatyw poświęco-
nych temu sektorowi. Jest zdecydowanie
przykładem dobrej praktyki godnej naślado-
wania i powielania”. Należ podkreślić, iż
w krajach UE oraz innych gospodarkach świa-
towych rola firm rodzinnych w życiu spo-
łeczno-gospodarczym jest znana i docenia-
na. W Polsce ruch firm rodzinnych został do-
piero zapoczątkowany, w dużej mierze dzię-
ki zrealizowanemu przez PARP i IFR pro-
jektowi. Ważne jest, aby nie zaprzepaścić po-
wstałego potencjału. Dlatego też PARP opra-
cowała nowy projekt – Firmy rodzinne II
– również partnerski, w ramach którego re-
alizowane będą szkolenia i doradztwo dla 320
osób ze 105 firm rodzinnych, jak również prze-
prowadzone zostaną studia podyplomowe dla
przedstawicieli młodego pokolenia firm ro-
dzinnych, przygotowujące ich do procesu suk-
cesji. Równie ważne będą ziałania upo-
wszechniające problematykę firm rodzin-
nych, budujące markę firmy rodzinnej i od-
budowujące etos przedsiębiorczości. Pro-
jekt jest obecnie trakcie zatwierdzania przez
Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej.

Rozmawiała Małgorzata Szerfer

FIRMY RODZINNE

Co zadecydowało o sukcesie firmy i jaką rolę w bu-
dowaniu jej obecnej pozycji odegrało to, że ma ona
rodzinny charakter?

Solange Olszewska, prezes zarządu Solaris Bus & Coach SA

– Nasze przedsiębiorstwo, które zakładaliśmy wspólnie z mężem, powstało w 1996 roku. Na początku
zatrudnialiśmy 36 osób. Dzisiaj Solaris to cztery fabryki w Polsce, ponad 2200 pracowników oraz
26 przedstawicielstw, gdzie łącznie pracuje ponad 300 osób. Nasze autobusy, trolejbusy i tramwaje
w liczbie 10 000 jeżdżą w ponad 500 miastach. Strategicznymi elementami tego sukcesu z pewnoś-
cią są: inwestycje w innowacyjne technologie, najwyższa jakość naszych wyrobów i wreszcie obsługa
serwisowa na poziomie oczekiwanym przez klientów. Ponadto, oprócz cech mierzalnych, źródeł sukcesu
upatrujemy w partnerskich relacjach z naszymi klientami i kontrahentami. Kluczową rolę w rozwoju
naszego przedsiębiorstwa odgrywa także jego rodzinny charakter. Tworzyliśmy pozycję marki Solaris
razem z mężem, później w te działania włączyły się nasze dzieci. Solaris na pewno nie byłby na tym
etapie rozwoju, na którym jest obecnie, gdyby nie był firmą rodzinną. Rodzinność wyróżnia nas spośród
firm branży motoryzacyjnej i stanowi naszą niebagatelną przewagę konkurencyjną.

Teresa Mokrysz, twórczyni marki i współwłaścicielka grupy Mokate

– O sukcesie firmy decyduje kompleks wzajemnie wspierających się czynników. Chciałabym do nich za-
liczyć przede wszystkim konsekwentne utrzymywanie jakości produktów na wysokim poziomie oraz
wyczulenie na sygnały płynące z rynku. Pozwalają one wykreować ofertę odpowiadającą zróżnicowanym
oczekiwaniom klientów, a czasem nawet – oczekiwania te wyprzedzić. Duże znaczenie przypisuję też
rozwojowi potencjału produkcyjnego; inwestycje i nowoczesna technologia wspierają zaufanie kontra-
hentów i służą rynkowej sile marki.
Natomiast rodzinny charakter Mokate od lat wyposaża nas w dodatkowe atuty. Składają się na to: kul-
tywowanie tradycji cenionej wysoko w społeczeństwie, bliski i żywy kontakt właścicieli z załogą, przy-
wiązanie pracowników do firmy i ich lojalność, a także – zaangażowanie i znakomite zgranie
kierownictwa, pozostającego w rękach członków jednej rodziny. W naszym przypadku oznacza to moją
zawodową, wieloletnią współpracę z mężem, z córką oraz z synem i jego małżonką. Wszyscy utożsamia-
my się z Mokate.



Działając w regionie warmińsko-ma-
zurskim, oferują państwo maszyny i urzą-
dzenia dedykowane górnictwu. Skąd taki wy-
bór branży i co pozwala spełniać oczekiwa-
nia odbiorców sprzętu górniczego?

– Wbrew powszechnym opiniom, od
wielu lat na Warmii i Mazurach były i są pro-
dukowane maszyny i urządzenia dla górnic-
twa. Jako przykład wskazałbym chociażby
duże zakłady MAFAG w Morągu. Nasza fir-
ma wspólnie ze spółką Wiromag z Rogiedli
kontynuuje tradycje regionu. Myślę, że z po-
wodzeniem, gdyż oferowane przez nas urzą-
dzenia odpylające cieszą się dużym uznaniem
wśród branży górniczej.

Jak wizja rozwoju firmy przekłada się na
dynamiczny wzrost przychodów i wysokie lo-
katy w rankingach biznesowych?

– Naszym celem jest wszechstronny
rozwój. Dotyczy to zarówno oferty, jak i za-
trudnianej przez nas kadry. Dużą wagę
przywiązujemy do innowacji technicznych
oraz szkoleń pracowników, gdyż syste-
matyczne podnoszenie kwalifikacji zawo-
dowych jest nieodzowne, aby nadążać za
nowościami pojawiającymi się na rynku.
Zależy nam na efektywności naszych dzia-
łań, więc pewnymi obowiązkami podzieli-
łem się z dziećmi – wspólnie z córką roz-
wiązujemy problemy techniczne, a syn

zajmuje się aspektami prawnymi związa-
nymi z prowadzoną działalnością gospo-
darczą.

Co jest największym atutem przedsię-
biorstwa rodzinnego i jak sprawdza się taka
formuła w praktyce?

– Krótko mówiąc, największą zaletą
przedsiębiorstwa rodzinnego jest pełne za-
angażowanie się wszystkich członków rodziny
w prowadzoną działalność. Na przykład
moja żona, choć bezpośrednio nie jest zwią-
zana z firmą, to jako głos doradczy niejed-
nokrotnie aktywnie uczestniczy w procesie jej
zarządzania.

Firma rodzinna oparta na silnie zmoty-
wowanych członkach rodziny zatrudnia
również ludzi z zewnątrz. Co jest kluczem
stworzenia odpowiedniego zespołu, na któ-
rym można polegać? 

– Przez wiele lat prowadzonej działal-
ności, w tym roku obchodzimy bowiem dzie-
sięciolecie funkcjonowania firmy, zawsze dą-
żyłem – na początku sam, potem wspólnie
z moimi dziećmi – do tego, aby stworzyć ro-
dzinną atmosferę wśród wszystkich pracow-
ników. Staram się dostrzegać problemy pra-
cowników, w tym także osobiste, jak choćby
potrzebę opieki nad dziećmi czy w ogóle de-
cyzje związane z posiadaniem potomstwa.
Wydaje mi się, że pracownicy zauważają to
i oceniają pozytywnie. Myślę, że to w jakimś
sensie składa się na sukces firmy.

Rozmawiał Piotr Nowacki

www.ekowin.pl

Pełne zaangażowanie
Rozmowa z Ryszardem Krzykowskim, prezesem PHU „EKO-WIN”

Zespół lutni wirowych

Dr Michał Krzykowski i dr Ryszard Krzykowski Fot. PIL-FOT JANUSZ PILSZAK
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Przez wiele lat w Polsce rządziły duże za-
kłady pracy, podczas gdy o firmach rodzin-
nych mówiło się niezbyt pochlebnie. Dziś to
właśnie one stanowią istotną część krajowej
przedsiębiorczości, zyskując na znaczeniu
i generując coraz większe zyski. Czy do tych
firm należy przyszłość gospodarki?

– Myślę, że rozwój sektora firm rodzin-
nych jak najbardziej stanowi przyszłość pol-
skiej gospodarki, ale także – o czym zdajemy
się zapominać – przeszłość. Wystarczy spoj-
rzeć kilkadziesiąt lat wstecz, by przypomnieć
sobie solidne marki, które na stałe wpisały się
w gospodarczy obraz naszego kraju. Syno-
nimem rodzinnej przedsiębiorczości do dziś
pozostaje Blikle, któremu udało się stworzyć
wizytówkę miasta i przetrwać okres komuni-
styczny z doskonale rozpoznawalnym, cie-
szącym się renomą zakładem cukierniczym
na Nowym Świecie. Niestety po wojnie wie-
le firm rodzinnych zostało zniszczonych.
Jednak widać pozytywny trend wskazujący, że
odradzają się i umacniają. PCBC współpra-
cuje z wieloma z nich, dzięki czemu mogę ob-
serwować, jak liczne firmy rodzinne odnoszą
sukcesy zarówno w kraju, jak i poza granicami
Polski. Przykładem może być choćby dyna-
miczny rozwój firmy Mokate, która opano-
wała już rynek wschodni, a jednocześnie jest
obecna w krajach zachodnich. Innym po-
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Świetlana przyszłość
rodzinnych firm

Po wojnie wiele firm 
rodzinnych w Polsce zostało
zniszczonych. Jednak 
widać pozytywny trend 
wskazujący, że odradzają
się i umacniają. PCBC
współpracuje z wieloma 
z nich, dzięki czemu mogę
obserwować, jak liczne
firmy rodzinne odnoszą
sukcesy zarówno w kraju,
jak i poza granicami Polski
– mówi Wojciech 
Henrykowski, prezes 
zarządu Polskiego Centrum
Badań i Certyfikacji SA
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twierdzeniem prosperowania na rynku jest
Centrostal, który niegdyś był przedsiębior-
stwem państwowym, a po podziale ilustruje
rozkwit przedsiębiorczości rodzinnej. Na
pewno w dalszym ciągu z powodzeniem będą
funkcjonować, tak jak na całym świecie, po-
tężne korporacje, ale coraz więcej miejsca na
rynku będzie dla firm rodzinnych. Trudno
przewidzieć, jaką część rynku opanują i w ja-
kim sektorze będą dominować, niemniej jed-
nak na pewno mamy do czynienia z warun-
kami sprzyjającymi rozwojowi takich firm. Ob-
serwuję przyjazny klimat dla tych, którzy my-
ślą o rodzinnym biznesie lub chcą umocnić
pozycję istniejącej firmy rodzinnej. Przy od-
powiednich założeniach i właściwej polityce
rodzinna firma może rozwinąć się tak, że bę-
dzie stanowiła zagrożenie dla dużych firm.
Może nawet doczekamy się, że produkt fir-
mowany przez polskie przedsiębiorstwo ro-
dzinne będzie nie tylko rozpoznawalny w ska-
li międzynarodowej, lecz także będzie glo-
balnie wywoływał chęć posiadania, tak jak
Mercedes czy Philips.

Już teraz w produkcji okien jesteśmy
międzynarodowym liderem, jeśli spojrzeć na
wyniki takich firm jak Drutex czy Oknoplast. 

– Z pewnością wiele firm rodzinnych już
teraz odnotowuje imponujące sukcesy, jak
wspomniana Mokate czy Atlas, ale ja mówię
o sytuacji, gdy każdy kojarzy markę i auto-
matycznie wiąże ją z krajem pochodzenia. Do
tego cały czas dążymy. Niemiecki kapitał jest
wszędzie, ludzie cały czas się z nim stykają,
zaś odnośnie polskiej produkcji cały czas jest
więcej pytań i wątpliwości – a mamy się czym
poszczycić – niż słów uznania. Wprawdzie
jesteśmy coraz silniej kojarzeni z produkcją
jachtów, ale to akurat elitarny produkt, któ-
ry trafia do wąskiej grupy odbiorców, co sta-
nowi kroplę w morzu w skali całego społe-
czeństwa.

Często słyszy się głosy, że polski rząd
mało robi, by promować polską gospodarkę
przy okazji delegacji i wizyt międzynarodo-
wych.

– Pewnie jest w tym wiele prawdy, bo pro-
mocja zagraniczna Polski faktycznie niedo-
maga, ale proszę zwrócić uwagę, od czego za-
czynaliśmy, żeby osiągnąć dzisiejszą pozycję.

Czy mają państwo jakąś specjalną ofer-
tę dedykowaną firmom rodzinnym?

– Specjalnej oferty nie mamy, bo firmy ro-
dzinne działają w zasadzie w każdej branży,
a ich funkcjonowanie nie różni się od pozo-
stałych podmiotów obecnych na rynku. Sta-
ramy się dbać o wszystkie przedsiębior-
stwa w równym stopniu, nikogo nie wyróż-
niając, ale docieramy też do firm rodzinnych
i mamy w gronie klientów stale współpracu-
jących z PCBC również firmy o takim pro-
filu.

Czy na podstawie własnych obserwacji
może pan potwierdzić, że firmy rodzinne są
lepiej zarządzane, choćby ze względu na szyb-
szą decyzyjność?

– To na pewno. Jednak z drugiej strony
warto podkreślić, że nie wszyscy członkowie
rodziny zasiadający w zarządzie lub radzie
nadzorczej mają jednakowe predyspozycje do
zarządzania. Dodatkowo zdarza się, że na
gruncie kierowania firmą i tworzenia planów
dochodzi do konfliktów między przedstawi-
cielami starszego i młodszego pokolenia, a to
może być problematyczne.

Oprócz logo informującego o rodzinnym
charakterze firmy, którym coraz chętniej le-
gitymują się przedsiębiorstwa rodzinne, jak
wszyscy gracze rynkowi i one muszą trosz-
czyć się o jakość. Certyfikat nadal jest istot-
nym narzędziem doskonalenia i przepustką
do biznesowej elity?

– Sądzę, że cały czas pozostaje pozy-
tywnym wyróżnikiem na rynku, choć teraz,
gdy system zarządzania jakością wdrożyło
bardzo wiele firm, jego siła oddziaływania jest
słabsza niż przed laty, gdy certyfikatem po-
twierdzającym zgodność z wymogami jako-
ściowymi szczycili się nieliczni. Mimo to
przedsiębiorcy nadal często eksponują in-
formację o wdrożonym systemie jakości i cer-
tyfikacie, ponieważ dokument wpływa nie tyl-
ko na zarządzanie lub sferę, której bezpo-
średnio dotyczy, lecz także ma znaczenie mar-

ketingowe i jest wykorzystywany do budo-
wania wizerunku oraz promocji firmy.

Jakie branże najchętniej poddają się cer-
tyfikacji?

– Trudno wskazać konkretnie dominują-
ce segmenty rynku. Z naszych obserwacji wy-
nika, że dziś jakość najczęściej doskonali
przede wszystkim szeroko rozumiany prze-
mysł, ale także coraz częściej administracja,
której jednostki coraz głębiej wchodzą w ob-
szar certyfikacji. Wśród naszych klientów są
zarówno firmy z obszaru energetyki czy
elektroniki, jak i przedstawiciele przemysłu
spożywczego, w obrębie którego coraz czę-
ściej wdrażane są systemy HACCP, BRC, IFS
kosztem ISO, bo tych wymaga rynek, zwłasz-
cza sieci handlowe, a w czasach, kiedy liczą
się oszczędności, najłatwiej rezygnować z wy-
datków nieobowiązkowych. Jednak osobiście
uważam, że świadome kierownictwo, które
chce się rozwijać poprzez jakość i ma na to
środki, wdroży różne systemy odpowiednie
dla danej organizacji, w tym system zarzą-
dzania jakością oparty o normę ISO. Te fir-

my, które za wszelką cenę chcą obniżać
koszty i wszędzie szukają oszczędności, po-
przestają na niezbędnym minimum, doty-
czącym np. wymogów sanitarnych.

Czy można uznać, że niechęć do certy-
fikacji powodowana jest nie tylko chęcią
oszczędności, lecz także wynika z niewiedzy
o istniejących możliwościach lub korzy-
ściach z takiej inwestycji?

– Na pewno wielu przedsiębiorcom
brakuje takiej świadomości. Poza tym rynek
jest mniej wymagający, jeśli mówimy o cer-
tyfikacji. W 1993 roku, kiedy zostały wyda-
ne pierwsze trzy certyfikaty w Polsce, wy-
darzenie to było prawdziwym świętem, a po-
siadanie certyfikatu było przepustką do eli-
tarnej sfery biznesu. Z czasem certyfikacja
zaczęła zyskiwać na popularności i tracić na
znaczeniu. Dziś coraz mniej mówi się o sys-
temie ISO, bo po prostu spowszedniał.
Z drugiej strony w wielu firmach nadal bra-
kuje przekonania o słuszności czy zasadności
tego kierunku rozwoju. Wielka szkoda, bo je-
stem zdania, że kierownictwo powinno
traktować certyfikację jako narzędzie do-
skonalenia i robić użytek z wiedzy nabytej
w procesie certyfikacji do osiągnięcia wy-
sokiego poziomu zarządzania. Narzędzia

projakościowe są niezwykle pomocne, pod
warunkiem że umiejętnie je wykorzystamy,
nie wystarczy bowiem wdrożyć system, żeby
przynosił pożądane efekty.

Jakie plany ma PCBC, aby dalej pro-
mować jakość i upowszechniać postawy
projakościowe?

– Plany są niezmienne i sprowadzają się
do dalszej działalności w szeroko pojmowa-
nym systemie oceny zgodności. Cały czas ana-
lizujemy, co dzieje się na rynku, i wchodzimy
w coraz to nowe obszary certyfikacji, czego
ostatnimi przykładami są pralnie, ośrodki wel-
lness & spa, a od niedawna także branża ener-
getyczna, w którym to segmencie jako jedy-
ni w Polsce wydaliśmy już pierwszy certyfi-
kat potwierdzający zgodność z normą ISO
51000. Równolegle rozszerzamy ofertę szko-
leń o nowe, rozwijające się dziedziny z po-
tencjałem dla certyfikacji, ponieważ syste-
matycznie pojawiają się nowe wymagania ja-
kościowe dla poszczególnych branż.

Rozmawiał Mariusz Gryżewski
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Przy odpowiednich założeniach i właściwej polityce
rodzinna firma może rozwinąć się tak, że będzie
stanowiła zagrożenie dla dużych firm. Może nawet
doczekamy się, że produkt firmowany przez 
polskie przedsiębiorstwo rodzinne będzie nie 
tylko rozpoznawalny w skali międzynarodowej, 
lecz także będzie globalnie wywoływał chęć 
posiadania, tak jak Mercedes czy Philips



Jaka wiedza jest najcenniejsza z punk-
tu widzenia młodych ludzi stojących przed
decyzją o zaangażowaniu się w rodzinne in-
teresy, a z czasem – sukcesji?

– Decyzja o zaangażowaniu się w pro-
wadzenie przedsiębiorstwa rodzinnego jest
niezwykle trudna dla młodego człowieka
stojącego zazwyczaj na początku swojej ka-
riery zawodowej. Z jednej strony oznacza ona
możliwość współpracy z najbliższymi, przy-
jęcie odpowiedzialności za kontynuację tra-
dycji rodzinnych oraz pewność zatrudnienia,
co w obecnej sytuacji ekonomicznej jest bar-
dzo istotne. Z drugiej strony może oznaczać
konieczność rezygnacji z własnych pasji i za-
interesowań, a także zamknięcie pewnych ście-
żek rozwoju kariery zawodowej. Ważną rolę
odgrywa tu wizerunek firmy rodzinnej. W na-
szej kulturze znacznie większy szacunek
i uznanie ma praca w dużej korporacji mię-
dzynarodowej, co może mieć wpływ na wy-
bory podejmowane przez młode pokolenie.
Na szczęście sytuacja ta powoli się zmienia
wraz ze zmianą społecznego postrzegania
przedsiębiorcy.

Angażując się w firmę rodzinną, trzeba
mieć świadomość specyfiki funkcjonowania
tego typu podmiotów, która wynika z połą-
czenia sfery prywatnej i biznesowej. Połączenie
to jest źródłem wielu korzyści, ale jednocze-
śnie wiąże się z koniecznością podejmowa-
nia trudnych wyborów pomiędzy interesami
członków rodziny a firmy. Sposobem na
ograniczenie potencjalnych konfliktów może
być ustalenie w gronie rodzinnym odpowie-
dzi na pytanie, jaką funkcję pełni firma w ro-
dzinie, a rodzina w firmie.

Jakie wyzwania i bariery wiążą się z prze-
jęciem rodzinnego biznesu i zarządzaniem
tego typu działalnością?

– Sukcesja jest procesem złożonym, wy-
magającym wieloletniego wychowywania
i przygotowania następcy do kierowania fir-
mą rodzinną. Natomiast w wielu rodzinach
jest to temat tabu, który nie jest podejmowany.
Młode pokolenie często nie wie, jakie ocze-
kiwania wobec niego mają rodzice? Zdarza-
ją się na przykład sytuacje, że projekt przy-
gotowywany przez studenta w ramach przed-
miotu „firmy rodzinne” staje się pierwszą oka-
zją do poważnej rozmowy na temat przy-
szłego zaangażowania się w firmę. Może to
wynikać z niechęci do podejmowania trud-
nych tematów i dokonywania ostatecznych
rozstrzygnięć co do wyboru następcy, obawy
przed utratą kontroli nad firmą, braku cza-
su albo wiedzy na temat procesu sukcesji.

Tymczasem odpowiednie przygotowanie na-
stępcy, świadome ukształtowanie jego kom-
petencji przedsiębiorczych, przekazanie wie-
dzy i kontaktów społecznych jest absolutnie
kluczowe. Bez tego funkcjonowanie firmy pod
rządami następcy byłoby niemożliwe. Trans-
fer wartości niematerialnych jest największym
wyzwaniem w procesie sukcesji. Ale jest też
inny, ważny czynnik, czyli uregulowania for-
malno-prawne, a te w Polsce nie ułatwiają pro-
cesu sukcesji.

Sytuację utrudnia również brak do-
świadczeń i najlepszych praktyk w zakresie
sukcesji w Polsce. Największa fala sukcesji
w przedsiębiorstwach założonych w latach 90.
jest dopiero przed nami. Natomiast przenie-
sienie rozwiązań z innych krajów jest trudne
ze względu na różnice kulturowe. Na przykład,
badania przeprowadzone przeze mnie w wie-
lopokoleniowych przedsiębiorstwach ro-
dzinnych w Stanach Zjednoczonych we
współpracy z Uniwersytetem Yale wskazują,
że przedsiębiorcy zazwyczaj sprzedają firmę
następnemu pokoleniu. Uzyskiwane w ten
sposób bezpieczeństwo finansowe pozwala
na planowe wycofanie się przedsiębiorcy, któ-
ry następnie może służyć doraźną radą w sy-
tuacjach krytycznych. Takie rozwiązanie ma
wiele zalet, natomiast w polskiej kulturze jest
raczej trudne do zaakceptowania. W odróż-
nieniu od firm amerykańskich, polskie przed-
siębiorstwa rodzinne również praktycznie
nie korzystają z usług doradców, co utrudnia
zaplanowanie i skuteczne przeprowadzenie
procesu sukcesji.

Na jakie aspekty warto kłaść nacisk na
poziomie edukacji przyszłych menadżerów
firm rodzinnych, by jak najlepiej przygoto-

wać ich do przyszłej roli i zaznajomić ze zna-
jomością specyfiki tego sektora gospodarki?

– Środowisko firmy rodzinnej samo w so-
bie jest doskonałym inkubatorem przedsię-
biorczości. W procesie dorastania w rodzinie
prowadzącej działalność gospodarczą kształ-
towane są najważniejsze elementy kompetencji
przedsiębiorczych, od których następnie za-
leżeć będzie sukces na rynku. Warto tu wspo-
mnieć, że mit o tzw. genie przedsiębiorczości
ma swoje źródła właśnie w obserwacji firm ro-
dzinnych, tylko że decydującą nie jest tu kwe-
stia urodzenia, ale wychowania. W rodzinie
zdobywana jest wiedza ogólna i specjali-
styczna, kształtuje się motywacja i poczucie
własnej skuteczności przedsiębiorcy, cechy
osobowe. Zadaniem ośrodków edukacyj-
nych jest dostarczenie wiedzy o specyfice za-
rządzania firmą rodzinną, w szczególności
przygotowania i przeprowadzenia procesu
sukcesji, rozpoczynając od wyboru najlep-
szego kandydata, poprzez przekazanie mu
wiedzy i umiejętności, a kończąc na zapew-
nieniu bezpieczeństwa ustępującemu poko-
leniu i innym członkom rodziny. Niezwykle
ważnym aspektem jest organizacja procesu
podejmowania decyzji w firmie w drugim po-
koleniu, gdzie często jest kilku współwłaści-
cieli o różnych cechach charakteru i wyzna-
wanych wartościach. Zadaniem instytucji
edukacyjnych jest pokazanie najlepszych
praktyk w zakresie sukcesji i zarządzania fir-
mą rodzinną, które mogłyby być częściowo
zaadaptowane do polskich warunków. W Aka-
demii Leona Koźmińskiego realizujemy se-
minarium dedykowane przyszłym następcom
w firmach rodzinnych, którego celem jest przy-
gotowanie ich do przejęcia i zarządzania
przedsiębiorstwem rodzinnym. Studenci
przygotowują między innymi strategiczny plan
rozwoju firmy rodzinnej.

Doskonalenie bardziej potrzebne jest
w sferze umiejętności i kompetencji, czy ra-
czej psychologicznych aspektów związa-
nych z identyfikacją z firmą, rozgraniczeniem
relacji zawodowych i rodzinnych, właściwą
motywacją, odpowiedzialnością za decyzje
dotyczące członków rodziny itp.?

– Skuteczne zarządzanie i rozwój firmy
rodzinnej wymaga od następców posiadania
dobrze ukształtowanych kompetencji przed-
siębiorczych, gdzie ważne znaczenie odgry-
wają: wiedza, motywacja i poczucie własnej
skuteczności. Z tą ostatnią cechą osoby wy-
chowujące się w firmach rodzinnych raczej nie
mają problemów – obserwując rodziców
oraz podejmując własne działania przedsię-
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Sukcesja zrodzona z pasji
Rozmowa z dr Svetlaną Gudkovą z Katedry Przedsiębiorczości 
w Akademii Leona Koźmińskiego
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biorcze, przekonują się o własnej skuteczno-
ści i rzadko wątpią w powodzenie planowa-
nych przez siebie przedsięwzięć bizneso-
wych. I tym zdecydowanie różnią się od osób
nie mających podobnych doświadczeń. Na-
stępcy w firmie rodzinnej powinni dyspono-
wać solidną wiedzą z zakresu zarządzania or-
ganizacją oraz dyscyplin pokrewnych, w tym
umiejętnościami w zakresie dokonywania
strategicznej analizy organizacji i jej otocze-
nia, identyfikacji i rozwiązywania problemów
biznesowych, a także aktywnego poszuki-
wania i realizacji szans rynkowych pojawia-
jących się w otoczeniu. Młode pokolenie po-
winno mieć również świadomość specyfiki fir-
my rodzinnej i jej wpływu na proces zarzą-
dzania. Najtrudniejszym do ukształtowania
elementem kompetencji przedsiębiorczych
młodego pokolenia jest motywacja do prze-
jęcia firmy rodzinnej. Zdecydowanie jest to za-
danie dla rodziców prowadzących działalność,

którzy powinni przekazać dzieciom swoją pa-
sję do biznesu oraz chęć kontynuowania tra-
dycji rodzinnych.

Badanie pilotażowe przeprowadzone
wśród studentów różnych kierunków studiów
w ALK wskazuje, że większość studentów, któ-
rych rodzice prowadzą własne firmy, nie
wykazuje zainteresowania przejęciem ro-
dzinnego biznesu, tylko planuje rozpocząć re-
alizację własnego przedsięwzięcia bizneso-
wego w przyszłości. Ważną rolę w kształto-
waniu motywacji do przejęcia firmy rodzin-
nej mogą odegrać media poprzez tworzenie
atrakcyjnego wizerunku lidera firmy rodzin-
nej. Następne pokolenie powinno być dum-
ne z możliwości objęcia sterów po takim wy-
jątkowym człowieku.

Czy obserwacje przyszłych absolwentów
dają podstawy, by być spokojnym, że przed-
siębiorczość rodzinna jest w dobrych rękach
i ma szanse stać się silnym filarem gospo-

darki? Co jest w tym obszarze warunkiem
sukcesu?

– Obserwacja młodego pokolenia przed-
siębiorców z pewnością daje podstawy do for-
mułowania optymistycznych wniosków. Stu-
denci mający w rodzinach tradycje przedsię-
biorcze zdecydowanie się wyróżniają. Dys-
ponując doświadczeniem zdobytym w firmie
rodzinnej, znają wartość przekazywanej im
wiedzy i umiejętności oraz potrafią odnieść
je do realiów funkcjonowania organizacji na
rynku. Mają większą motywację do zdoby-
wania wiedzy i doskonalenia umiejętności i ak-
tywnie korzystają z możliwości oferowanych
przez uczelnie. Warto również zwrócić uwa-
gę, że osoby wychowujące się w firmach ro-
dzinnych zarażają również swoją pasją do
przedsiębiorczości innych studentów, co zde-
cydowanie wzbogaca proces edukacyjny.

Rozmawiała Magdalena Szczygielska
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Kowale własnego losu
O tym, co leży u podłoża potrzeby organizacji szkoleń, kursów i inicjatyw 
integracyjnych dedykowanych studentom zaangażowanym w rodzinną działalność 
gospodarczą mówi Magdalena Kuśmierz, koordynatorka spotkań firm 
rodzinnych organizowanych przez Akademię Leona Koźmińskiego

– W Akademii Leona Koźmińskiego
mamy długoletnie doświadczenie w kształ-
ceniu młodzieży i dorosłych. Przyglądamy się
też ofertom edukacyjnym w innych krajach,
zwłaszcza na Zachodzie Europy. Wnioski
z tego są jednoznaczne: dzieci przedsiębior-
ców, osoby związane z rodzinnym biznesem
mają specyficzne potrzeby szkoleniowe i ocze-
kiwania. Potwierdzają to najnowsze wyniki ba-
dania oceniającego efekty pierwszego w Pol-
sce projektu szkoleniowo-doradczego skie-
rowanego do firm rodzinnych. Jego realiza-
torami były Polska Agencja Rozwoju Przed-
siębiorczości oraz Stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych. Zespół badaczy z naszej
uczelni przyglądał się na bieżąco temu in-
nowacyjnemu przedsięwzięciu jako wyko-

nawca jego ewaluacji. Wnioski i rekomendacje
z badania wykorzystaliśmy do zbudowania
programu seminariów i studiów podyplo-
mowych dedykowanych osobom prowadzą-
cym rodzinny biznes.

Pytanie o to, czy potrzeby przedsiębior-
ców rodzinnych są odmienne od potrzeb
przedsiębiorców w ogóle jest dla nas wciąż ak-
tualne i wciąż – wspólnie z naszymi studen-
tami – staramy się znaleźć na nie odpowiedź.
Z jednej strony do prowadzenia z sukcesem
biznesu potrzebny jest dość uniwersalny ze-
staw kompetencji i wiedzy, dlatego bardzo
istotnym celem kształcenia osób prowadzą-
cych firmę rodzinną jest wyposażenie ich
w standardowe instrumentarium menedże-
ra. Z drugiej jednak strony nie można zi-
gnorować specyfiki biznesu rodzinnego, któ-
ra w głównej mierze sytuuje się w sferze war-
tości i relacji. Dlatego koniecznym wydaje się
włączenie do programu kształcenia narzędzi
psychologicznych i położenie dużego nacisku
na budowanie kompetencji personalnych.

Istotnym elementem konstytuującym fir-
mę rodzinną jest wielopokoleniowość. W pro-
wadzoną działalność angażują się nie tylko
założyciele firmy, ale też członkowie rodziny.

To dzieci, a czasem wnuki mają przejąć i po-
prowadzić dalej firmę rodzinną, w związku
z czym niezwykle istotną staje się kwestia suk-
cesji: przygotowanie biznesowe i psycholo-
giczne zarówno przekazujących, jak i przej-
mujących stery prowadzenia firmy. Przed
dziećmi stoi nierzadko zadanie przekonania
rodziców do swoich innowacyjnych planów,
ich sprzymierzeńcem jest zdobyta wiedza
w zakresie zarządzania potwierdzona dy-
plomem. Studia w Koźmińskim stają się oka-
zją do zbudowania przez potencjalnych suk-
cesorów własnego „biznesplanu”, który po-
zwala pozyskać zaufanie rodziców.

W mijającym roku akademickim Akade-
mia Leona Koźmińskiego zorganizowała
cykl seminariów dla przedstawicieli biznesu
familijnego, kierując tę ofertę zwłaszcza do
właścicieli firm. Oparliśmy się na przekona-
niu, że istnieje konieczność dotarcia do tej
grupy „kowali własnego losu” z wiedzą na te-
mat zarządzania, która powinna uzupełniać
i wspierać pasję i doświadczenie, na których
opiera się prowadzona firma. Korzenie nie-
których biznesów sięgają bowiem czasów Pol-
ski przedrynkowej i noszą określony bagaż hi-
storyczny. �

Informacje o spotkaniach firm rodzinnych można znaleźć na stronie 
www.firmyrodzinne.kozminski.edu.pl



Alicja Wejner

Organizacje branżowe mają swoje
wspólne interesy i starają się o nie
dbać. Nas łączy nie branża i nie
wielkość, lecz rodzinność – mówi

prof. Andrzej Jacek Blikle, prezes stowarzy-
szenia Inicjatywa Firm Rodzinnych. – To jest
coś, co nas wyróżnia. Oznacza, że wyznaje-
my podobne wartości i nosimy w sobie prze-
konanie, iż ojcowizny się nie sprzedaje tylko
dlatego, że chwilowo przestała rodzić owo-
ce. Wręcz przeciwnie, w momentach trudnych
dla firmy cała rodzina staje w gotowości, żeby
ją ratować. Wtedy rezygnuje się z urlopów
i z pensji, i każdy pracuje nawet po dwana-
ście godzin dziennie przez siedem dni w ty-
godniu, żeby tylko firma wyszła na prostą. To
właśnie stanowi o sile firm rodzinnych. Ten
etos pracy oraz swoisty kodeks honorowy,
w którym zawarte jest m.in. przekonanie, że
rzetelność i zasady etyczne są ważniejsze od
zysku. Dzięki temu to właśnie firmy rodzin-
ne częściej radzą sobie z kryzysami gospo-
darczymi, niż firmy nierodzinne.

Szacuje się, że w Polsce funkcjonuje po-
nad milion firm rodzinnych. Nikt ich wpraw-
dzie na bieżąco nie liczy, wiele z nich też nie
określa siebie w ten sposób. Jedni – dlatego,
że nie chcą, inni – bo nigdy nie pomyśleli
o sobie w ten sposób. Bezsprzecznie jednak
firmy rodzinne, postrzegane jako grupa, sta-
nowią dość jednolitą masę i w wielu miejscach
na świecie tworzą silną społeczność. W Pol-
sce też mogłyby, gdyby tylko chciały. I coraz
wyraźniej widać, że chcą.

– Środowisko firm rodzinnych w Polsce
jest w fazie tworzenia się – mówi Andrzej Ja-
cek Blikle. – Teraz buduje się przede wszyst-
kim środowisko aktywistów. Nie jesteśmy więc
w tej chwili organizacją masową, lecz raczej
kadrową.

– Na razie do naszego Stowarzyszenia na-
leży trzysta osób, ale będzie coraz więcej – za-
powiada Katarzyna Gierczak-Grupińska,
prezes Fundacji Firmy Rodzinne i jednocze-
śnie członek zarządu stowarzyszenia Inicja-
tywa Firm Rodzinnych. – Zależy nam na tym,
aby budować świadome marki rodzinne,
które czują swoją siłę w kreowaniu nie tylko
swojej rzeczywistości, ale też otoczenia biz-
nesu.

Wspólny mianownik
Różnorodne pod każdym względem

– branży, wielkości, rodowodu, doświad-
czeń, pozycji na rynku, zamożności itp. – bez
większego trudu znajdują to, co je łączy i spra-
wia, że porozumiewanie się między sobą jest
nie tylko możliwe, ale wydaje się wręcz ko-
nieczne. Tym najważniejszym wspólnym
mianownikiem jest wspomniany już etos
pracy dla dobra firmy i społeczeństwa. Nie bez
znaczenia są też wyzwania „rodzinne”, takie
jak: dialog międzypokoleniowy, problem
sukcesji i budowanie relacji pomiędzy rodzi-
ną i firmą.

– Jeśli ktoś z nas ma problem w firmie
i nie wie, jak sobie poradzić, to bez większe-
go trudu znajdzie wśród firm rodzinnych życz-
liwe osoby, które z podobną kwestią dały so-
bie już radę i chętnie podzielą się swoim do-
świadczeniem – wyjaśnia Katarzyna Gierczak-
Grupińska. – Każda firma kiedyś zaczynała.
Tak samo jak każdy, kto dzisiaj jest duży, był
wszak kiedyś mały. Znamy tę prawdę i zawsze
o niej pamiętamy, kiedy dołączają do nas ko-
lejne, czasem malutkie i niedawno utworzo-
ne rodzinne firmy. Pomagamy więc sobie na-
wzajem i staramy się wspierać w różnych,
trudnych sytuacjach. Żeby ten kontakt ułatwić
organizujemy w ramach Fundacji Firm Ro-
dzinnych spotkania. W każdym z nich uczest-
niczy zwykle około 30–40 osób i podczas każ-
dego z nich część czasu poświęcamy jakiemuś
konkretnemu, wybranemu tematowi. Na
przykład ostatnio słuchaliśmy wykładów i dys-
kutowaliśmy na temat podatków oraz zasad

planowania i optymalizacji podatków w fir-
mach rodzinnych.

Wykorzystać kryzys
Przedsiębiorcy zgodnie przyznają, że

choć złe prawo w Polsce oraz często nieja-
sne i niejednoznaczne przepisy prawne
utrudniają im codzienne funkcjonowanie, to
przecież nie zniechęcają. Zdaniem Andrze-
ja Bliklego, także kryzys można wykorzystać
jako czas dla rozwoju firmy: – Staram się
przekonać przedsiębiorców, że choć kryzys
jest okresem trudnym, to jednak związane
z nim uciążliwości można wykorzystać dla
swojej firmy. Zwykle jest to dobry czas, by po-
myśleć o eliminacji z firmy kosztów nie-
przynoszących wartości dodanej, a także by
przygotować się do okresu po kryzysie, na
przykład przez pozyskanie dla firmy nowej
wiedzy. Takie podejście może tylko pomóc
przedsiębiorcom. A pamiętajmy, że większość
małych i średnich polskich przedsiębiorstw,
to właśnie firmy rodzinne. One nie wyniosą
się za granicę, gdzie być może byłoby im ła-
twiej. Funkcjonują tutaj i tutaj tworzą miej-
sca pracy. To też jest bardzo ważne dla go-
spodarki.

Bardzo wiele znanych, czasem ogólno-
światowych marek, to właśnie firmy rodzin-
ne. I właśnie dlatego w stowarzyszeniu wciąż
się o tym mówi, pokazując wszystkim „ro-
dzinnym”, jak ogromny mają w sobie po-
tencjał i jak wielką stanowią siłę, że są twór-
czy, zorientowani na sukces i skoncentrowa-
ni na pokonywanie przeszkód. �
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Rodzinni z inicjatywą
Poszczególne grupy zawodowe w Polsce wydają się nadmiernie rozproszone i zbyt
słabe, żeby coś wspólnie zdziałać. Jedynie przedsiębiorcy sprawiają wrażenie na tyle
silnych i zintegrowanych, żeby zrobić coś razem. Zwłaszcza przedsiębiorcy rodzinni 
– zdeterminowani, zorientowani na sukces i otwarci na wspólne działania

FIRMY RODZINNE



Firma wykonuje wiązki ściśle według
technicznej i jakościowej dokumen-
tacji dostarczanej przez odbiorców.
Niejednokrotnie, bazując na wielo-

letnim doświadczeniu, proponuje rozwiąza-
nia, które usprawnią produkcję wiązek i po-
prawią ich niezawodność. Powszechnie w pro-
cesach produkcyjnych firma wykorzystuje
technologię zgrzewania przewodów za po-
mocą ultradźwiękowej zgrzewarki Sono-
bond, która pozwala uzyskać niezawodne po-
łączenia żył, trudno wykonalne tradycyjnymi
metodami.

Jak podkreśla zarząd: najważniejszy jest
klient i jego wymagania. I tak na specjalne ży-
czenie jednego z klientów firma zakupiła opla-
tarkę do przewodów – Cobra Braiding Ma-
chine – na której wykonywane jest oplatanie
przewodów nylonową żyłką, zabezpieczają-
cą wiązkę przed wszelkimi uszkodzeniami, jed-
nocześnie pozostawiając ją elastyczną i gięt-
ką (substytut rur karbowanych). – Pracując
nad nowymi projektami, które są powtarzalne
i długofalowe, zawsze rozważamy możliwość
zakupu nowych maszyn czy urządzeń, co czy-
ni nas bardziej konkurencyjnymi i niezależ-
nymi partnerami w biznesie – mówi Edward
Płusa, prezes firmy.

Starpol posiada wyodrębniony zakład
produkcji metalowej z halą o powierzchni
3500 mkw. wyposażoną w dwie suwnice
o udźwigu 3,5 t. Oprócz konwencjonalnych
pras mimośrodowych i hydraulicznych o na-
cisku do 100 t, posiada laser firmy Mazak Hy-
per Gear 510 o mocy 4 kW. Laser może wy-
cinać elementy z blach czarnych do grubości
25 mm, zaś z blach nierdzewnych do 10 mm
oraz aluminiowych do 8 mm.

Zakupy inwestycyjne w Starpolu doko-
nywane są rozważnie. Zazwyczaj, aby zaspo-
koić pojawiające się zapotrzebowanie obecnych
lub nowych klientów lub usprawnić procesy
produkcyjne. Często jest to chęć rozszerzenia
wachlarza obsługi dla dotychczasowego part-
nera, tak jak to miało miejsce w przypadku za-
kupu frezarki CNC – KIMLA 5D do obrób-
ki modeli wielkogabarytowych z tworzyw
sztucznych i aluminium wyposażonej w son-
dę dotykową.

Firma dysponuje także pełnym wyposa-
żeniem w maszyny konwencjonalne do ob-

róbki skrawaniem oraz maszyny specjalne
CNC. Frezarka BMC 2000 3D ma stół ro-
boczy o wymiarach 1600x2100 mm i możli-
wościach obróbczych detali o wadze do 3 t.
Dokładność obróbki wynosi 0,01 mm.

Wachlarz zamówień obejmuje też za-
mówienia specjalne – pozaseryjne. Są to np.
zlecenia obróbki detali dla odlewni, takie jak:
formy, rdzennice i modele o dużych gabary-
tach. Zamówienia te dotyczą tak obróbki wió-
rowej, jak i plastycznej (giętarki do blach typu
TruBend 3120 i Cone 900), oraz realizacji
skomplikowanych zadań łączących zagad-
nienia obróbki wiórowej ze spawaniem tych
konstrukcji i ich montażem.

Oferta firmy obejmuje również produkt
finalny: chłodnie wentylatorowe CoolStar.
Głównymi odbiorcami są: huty, elektrownie,
elektrociepłownie, zakłady chemiczne, zakłady

przetwórcze i produkcyjne oraz wszelkie
inne zakłady, w których istnieje konieczność
chłodzenia wody. W tym zakresie firma ofe-
ruje nadzór nad montażem lub też kom-
pleksowy montaż, uruchomienie wraz ze
szkoleniem obsługi, serwis gwarancyjny i po-
gwarancyjny.

– Najważniejsze jest dla nas bezpieczeń-
stwo, a to według naszej opinii w dużym stop-
niu wiąże się z dywersyfikacją produkcji tak,
aby zapaść w ramach jednej branży nie za-
groziła funkcjonowaniu całego przedsię-
biorstwa. Dlatego też dbamy o to, aby nasi
klienci pochodzili z różnych obszarów go-
spodarki – mówi prezes.

W obecnych realiach rynkowych, oprócz
ceny, najważniejsza jest jakość. Stąd produkcja
objęta jest systemem zarządzania jakością
DIN EN ISO 9001:2008 oraz DIN EN ISO
14001:2009, a aktualnie wdrażany jest system
ISO/TS 16949.

– Staramy się być wszędzie tam, gdzie
można nawiązać ciekawe kontakty bizneso-
we. Jesteśmy otwarci na wszelkiego rodzaju
innowacje w obszarach naszej działalności.
Zależy nam na długookresowych, powta-
rzalnych zamówieniach, krótko mówiąc, na
długofalowej produkcji seryjnej – podsumo-
wuje prezes Starpolu.

www.starpol.pl

Najważniejszy jest klient
Firma Starpol, funkcjonująca od 1990 roku, działa na dwóch
równoległych płaszczyznach: produkcji wiązek przewodów 
elektrycznych dla przemysłu rolniczego, do różnego rodzaju
sprzętu AGD i dla przemysłu samochodowego oraz produkcji
metalowej ze stali zwykłej, nierdzewnej i aluminium

Siedziba firmy

Spawanie elementów konstrukcji stalowej

FIRMY RODZINNE
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Jest to dla nas wyjątkowa chwila, dlatego
bardzo się cieszę, że mamy możliwość
dzielić ją z naszymi przyjaciółmi w tak
wspaniałej atmosferze – tak ze sceny wi-

tał gości redaktor naczelny magazynu „VIP”
Mariusz Gryżewski. Spotkanie poprowa-
dzone przez dziennikarzy TVP – Annę Popek
i Michała Olszańskiego, było również okazją
do uhonorowania ekskluzywnym laurem
„VIP 2013” przedstawicieli różnych sfer ży-
cia publicznego. „Szczególnie w okresie kry-
zysu – nie tylko gospodarczego, ale przede
wszystkim kryzysu zaufania, chcemy, aby in-
formacja o tych, którzy sprawiają, że nasz kraj
jest lepszy, bogatszy, nowocześniejszy, zato-
czyła jeszcze szerszy krąg” – podkreślał wy-
jątkowość wieczoru redaktor naczelny.

W pierwszej części uroczystości statuet-
kami nagrodzono osoby, które – stojąc na cze-
le ważnych instytucji, bądź będąc wybitnymi
postaciami życia publicznego – przyczynia-
ją się do społecznego i gospodarczego roz-
woju. W drugiej zaś wyróżniono produkty, fir-
my, miejsca oraz instytucje godne VIP-a. �
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Rodzinny biznes z sukcesami
10 października w hotelu Sheraton w Warszawie odbyła się Gala X-lecia magazynu
„VIP Polityka Biznes Fakty”. Wykwintny bankiet zaszczyciły obecnością wpływowe 
i wybitne osobowości świata kultury, publicystyki, mediów, sztuki i biznesu, w tym 
laureaci statuetek VIP 2013, wśród których znalazło się liczne grono firm rodzinnych

FIRMY RODZINNE

Laureaci nagród VIP

• Maria Jolanta Batycka-Wąsik, 
wójt gminy Lesznowola

• Andrzej Szczepocki, prezes Fundacji 
Rozwoju Gminy Kleszczów

• Jerzy Szarecki, dyrektor Dziecięcego 
Szpitala Klinicznego im. prof. Antoniego 
Gębali w Lublinie

• Andrzej Kondaszewski, dyrektor Szpitala 
Wojewódzkiego im. Mikołaja Kopernika 
w Koszalinie

• Marian Przylepa, dyrektor Samodzielnego 
Publicznego Szpitala Klinicznego nr 4 
w Lublinie

• Lucyna Kęsicka, dyrektor Wojewódzkiej 
Stacji Pogotowia Ratunkowego 
i Transportu Sanitarnego w Płocku

• Henryk Milcarz, dyrektor Wodociągów 
Kieleckich

• Maria Aleksandra Kąkol, dyrektor 
Samodzielnego Zespołu Publicznych Zakładów
Lecznictwa Otwartego Warszawa-Wawer

• Anna i Czesław Koliszowie, właściciele 
firmy ANKOL z Chorzelowa

• Monika Siecińska-Jaworowska, prezes 
grupy Suempol z Bielska Podlaskiego

• Emil Płowiecki, prezes BALTON Sp. z o.o. 
z Warszawy

• Tadeusz Wrześniak, właściciel Huty Szkła 
Gospodarczego Tadeusz Wrześniak Sp. z o.o.
ze Skrzyszowa

• Robert Gajda, dyrektor Centrum 
Medycznego „Gajda-Med” z Pułtuska

• Wojciech Szubert, prezes WELMAX 
z Poznania

• Edward Kostrubiec, właściciel Zakładu 
Obróbki Metali Komech z Lublina

• Wojciech Henrykowski, prezes Polskiego 
Centrum Badań i Certyfikacji SA z Warszawy

• Eugeniusz Zieliński, właściciel 
Przedsiębiorstwa Instalacyjno-Budowlanego
„Gwarant” z Otwocka

• Krzysztof Żmijewski, prezes 
GAZ Sp. z o.o. z Błonia

• Jacek Gromek, prezes Firmy Handlowo-
-Produkcyjno-Usługowej ELGROM z Raszyna

• Eugeniusz Gorczowski, prezes firmy 
Jaekel-Bud-Tech Sp. z o.o. z Chorzowa

• Wiesław Cyzowski, prezes Spółdzielni 
Mieszkaniowej im. Władysława Jagiełły 
w Łodzi

• Sławomir Kruk, prezes firmy TECHPOL 
z Radomia

• Jacek Kazimierczak, właściciel Agencji 
Techniczno-Handlowej Projektowanie 
i Realizacja Inwestycji z Warszawy

Partner Biznesowy VIP-a 2013
• Incentive Planet Sp. z o.o. z Warszawy
• Senator Polska Sp. z o.o. z Sulechowa

Kreatywność VIP-a 2013
• Gmina Miejska Sandomierz

Ubezpieczenia VIP-a 2013
• „POLISA-ŻYCIE” Towarzystwo Ubezpieczeń 

Spółka Akcyjna Vienna Insurance Group 
z Warszawy

Auto VIP-a 2013
• Salon Lexus Warszawa Wola

Produkt VIP-a 2013
• Linia produktów WELMAX z Poznania
• Linia kosmetyków Golden Touch firmy 

Invex Remedies z Kielc
• Zegarek Atlantic Worldmaster 

1888 The Original
• Papieros elektroniczny Mild Master
• Golarka Elektryczna ELDOM

Klinika VIP-a 2013
• Klinika WOLMED z Dubia

Hotel VIP-a 2013
• Windsor Palace Hotel z Jachranki
• Manor House SPA Chlewiska z Chlewisk
• Hotel St. Bruna z Giżycka
• Dwór Chotynia z Chotynii

Miejsce VIP-a 2013
• Teatr Sabat

Pasje VIP-a 2013
• Dobre Jachty

Podróże VIP-a 2013
• MY Travel Multiagent z Lubina

Laureaci nagród VIP-a Fot. Zenon Żyburtowicz






