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BOdzINNOSES

Mozna szacowad, ze firmy rodzinne, nalezace do sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw, wytwarzaja co najmniej 10 proc. ogétu

polskiego PKB i zatrudniaja co piatego pracujacego Polaka

Igor Stoklosa

a Swiecie firmy rodzinne to jeden

z najwazniejszych modeli pro-

wadzenia interesow. Istnieja nawet

specjalizacje naukowe poswigco-
ne biznesowi rodzinnemu. Wedtug definicji
przyjetej w Katedrze Biznesu Rodzinnego
IESE przedsigbiorstwo rodzinne to takie,
w ktorym rodzina posiada udzial w struktu-
rze wlasnosci firmy, pozwalajacy jej w wy-
starczajacym stopniu na kontrol¢ dziatafi, lub
posiada reprezentacje w organach zarza-
dzajacych, pozwalajaca jej na ingerencje w bie-
zgce zarzadzanie firma. Ponadto przedsig-
biorstwo rodzinne powinno podejmowac
dziatania majace na celu przekazanie wia-
snosci 1 zwigzanych z nig wartosci nastep-
nemu pokoleniu.

Sektor malych i Srednich przedsig-
biorstw stanowi dominujace Srodowisko,
w ktorym powstaja i funkcjonuja przedsie-
biorstwa rodzinne. Wedtug ekspertow jest to
stan naturalny, wynikajacy z dwoch powo-
dow: ponad 99 proc. ogdtu podmiotow go-
spodarczych to male i Srednie przedsig-
biorstwa, a poczatek dziatalnosci wigkszo-
Sci biznesow zwiazany jest z reguly z nie-
wielkim rozmiarem organizacji. Wiele z tych
firm, z powodu ograniczonosci zasobow lub
strategicznego wyboru, nie rozwija si¢ w duze
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podmioty gospodarcze. Rodzinnos¢ i ogra-
niczona wielko$¢ podmiotu i jego zasobow
stanowig najbardziej charakterystyczne ce-
chy wigkszosci przedsigbiorstw rodzinnych
1w zasadniczy sposob wplywaja na sposob
nimi zarzgdzania.

Rola firm rodzinnych w zyciu gospo-
darczym i spolecznym zostala doceniona
przez Komisje Europejska (DG Enterprise),
ktdra w roku 2007 powotata grupe eksperc-
ka ds. biznesu rodzinnego, w sklad ktorej
wchodza przedstawiciele wszystkich panstw
cztonkowskich, w tym rowniez Polski. W osta-
tecznym raporcie grupy eksperckiej wydanym
w listopadzie 2009 roku podkresla sie, ze
mimo iz wiekszoS¢ problemow firm rodzin-
nych jest tozsama z problemami MMSP (mi-
kro, mate i Srednie przedsigbiorstwa), to
wirod firm rodzinnych wystepuja rowniez pro-
blemy specyficzne. Za takie uznano mi¢dzy
innymi: sprawy finansowe zwigzane z po-
datkiem od darowizn i spadkéw, dostep do
finansowania, ktory nie prowadzi do utraty
kontroli nad firma, uprzywilejowane trakto-
wanie reinwestowanych Srodkow, brak weze-
snej Swiadomosci koniecznosci transferu
migdzygeneracyjnego, trudnosci z pozyska-
niem i utrzymaniem w miejscu pracy wy-
kwalifikowanych pracownikow, brak eduka-
cji biznesowej nakierowanej na specyfike fir-
my rodzinnej, czy tez potrzeba wigkszej ilo-

Scibadan i analiz poSwigconych tematyce biz-
nesoOw rodzinnych.

Roéwniez w Polsce wzrasta Swiadomos¢
znaczenia firm rodzinnych w gospodarce i zy-
ciu spotecznym. W 2005 roku z inicjatywy
Wyzszej Szkoly Biznesu National Louis Uni-
versity w Nowym Saczu zorganizowano
pierwsza w Polsce Konferencj¢ Biznesu Ro-
dzinnego, w ktdrej wzieli udzial naukowcey
z wielu krajow zajmujacy si¢ tematyka biznesu
rodzinnego (BR) oraz przedstawiciele naj-
prezniejszych firm rodzinnych w Polsce.
Utworzono polska sie¢ BR, ktora zostata wia-
czona do Miedzynarodowej Sieci Biznesu Ro-
dzinnego z siedziba w Szwajcarii. W 2006
roku powstalo stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych z siedziba w Warszawie.

— Ze wzgledu na wartoSci wnoszone do
zycia gospodarczego i spolecznego firmy
rodzinne nalezy uznac za wartoSciowy ele-
ment sektora przedsigbiorczosci, ktdrego
rozwdj powinien by¢ wspierany — wynika z ra-
portu ,,Firmy rodzinne w polskiej gospodar-
ce — szanse 1 wyzwania”, projektu wspotfi-
nansowanego przez Uni¢ Europejska w ra-
mach Europejskiego Funduszu Spotecznego,
realizowanego na zlecenie Zespolu Rozwo-
ju Zasobow Ludzkich PARP.

W raporcie czytamy m.in. o tym, Ze w wie-
lu krajach europejskich dziataja systemy
wsparcia przedsiebiorstw rodzinnych, ktore
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sa organizowane przez podmioty publiczne
oraz trzeci sektor. Za przyktad moga stuzy¢
Niemcy, w ktorych przedsiebiorcy rodzinni po-
przez Izbe Handlu i Przemystu Erfurt (IHK
Erfurt) moga uzyskac porady w zakresie pra-
wa (pracy, gospodarczego, spadkowego)
oraz zarzadzania. Dziala tam rowniez giel-
da Nexxt-Change, wspomagajaca przedsig-
biorstwa rodzinne bedace na etapie transfe-
ru pokolen.

Firmy rodzinne stanowia 36 proc. sektora
MMSP. Udziat firm rodzinnych (wedlug
przyjetej definicji) w MMSP maleje wraz ze
wzrostem przedsigbiorstwa: wsrod mikro-
przedsiebiorstw firmy rodzinne stanowia
38 proc., wdrod firm matych - 28 proc., za$
wsrod firm Sredniej wielkosci — 14 proc.

— Gdyby uznac a priori, ze podmioty pro-
wadzone w formie dziatalnoSci gospodarczej
osoby fizycznej, nie zatrudniajace pracow-
nikow (wylaczone z definicji firmy rodzinnej,
w zwiazku z czym nie uwzglednione w ba-
daniu MMSP, cho¢ w niektorych krajach za-
liczane do grona firm rodzinnych), kwalifikuja
si¢ do firm rodzinnych, to udziat firm ro-
dzinnych w MMSP wynidstby 78 proc. —sza-
cuja autorzy raportu.

Firmy rodzinne sg takze Scilej niz firmy
nierodzinne zwigzane ze spolecznoscig lo-
kalna, gdyz za dang firmg stoi konkretna ro-
dzina, znana w danej spolecznosci. Przez to
rodzina moze by¢ gwarantem jakoSci pro-
duktow i ustug, gdyz negatywna opinia o dzia-
talnosci firmy jest przenoszona na rodzing.
Rodzina najczesciej kojarzona jest z trwato-
Scig, zaufaniem, wzajemnoScia, pomoca
w trudnych sytuacjach, bardziej bliskimi sto-
sunkami. Cechy te mogg by przenoszone na
firme, ktorg prowadzi rodzina. Wizerunek fir-
my rodzinnej, jak wskazuje jeden z najwiek-
szych piewcow tej idei, czyli Andrzej Blikle,
wigze si¢ z honorem rodziny. — Klienci widza
nie tylko firme, ale konkretng rodzing, osoby,
ktore potwierdzajq rzetelnos¢ firmy swoim ho-
norem — uwaza A. Blikle. W zwiazku z tym
firmy rodzinne w wigkszym stopniu poczu-
waja si¢ do spotecznej odpowiedzialnosci za
pracownikdw, klientow oraz otoczenie, w kto-
rym dzialaja.

Spotecznos¢ lokalna to nie tylko miejsce
prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej przez
firme, ale rowniez miejsce zamieszkania ro-
dziny, czesto od wielu pokolef. — Firmy ro-
dzinne sg wroSnigte w t¢ spofecznosé, a to zo-
bowigzuje i wigze si¢ z poczuciem odpowie-
dzialnoSci za otoczenie. Z badan wynika, ze
firmy dtuzej dziatajace na rynku, znacznie cz¢-
Sciej angazujq si¢ w dziafalnosc filantropijng
na rzecz spolecznosci lokalnej, przy czym zde-
cydowanie czesciej w dziatalnoS¢ filantropij-
na angazuja si¢ firmy z krajow rozwinietych
(80 proc.) niz rozwijajacych si¢ (60 proc.)
— wynika z raportu banku inwestycyjnego
Credit Suisse.

W Polsce wigkszos¢ firm rodzinnych
dziata na rynkach lokalnych, dlatego tez

wazne jest kreowanie kultury zaufania, bu-
dowanie kapitatu spotecznego nie tylko we-
wnatrz firmy, ale rowniez na zewnatrz, co
przektada si¢ na relacje z klientami i innymi
interesariuszami firmy.

Dziatalnos¢ firm rodzinnych ma istotny
wplyw na sytuacje spoleczno-gospodarcza
spotecznosci lokalnej — wynika z badan Elz-
biety Szul z Instytutu Socjologii UMCS w Lu-
blinie. Zgodnie z nimi, wigkszoS¢ mieszkan-
cOw badanych miast dobrze ocenia sytua-
cje gospodarcza swojego miasta (57,8 proc.).
24.8 proc. wskazalo, ze sytuacja ta jest zla, zas
17.4 proc. nie miafo zdania w tej kwestii. Tak-
ze sytuacja na lokalnym rynku pracy najcze-
Sciej oceniana jest dobrze (44,5 proc.), na zig
sytuacje wskazato 35,6 proc. badanych, zas
19,4 proc. nie miato zdania. Na przewage po-
zytywnych ocen z pewnoScia ma dziatalnos¢
firm rodzinnych w tych miastach. Zdaniem
39,5 proc. badanych wplyw firm rodzin-
nych na sytuacje gospodarcza ich miast jest
korzystny, 31,8 proc. wyraza opinie negatywne,
za$ 18,8 proc. nie potrafi jednoznacznie
ocenic tego wplywu.

Znacznie czeSciej badani dostrzegaja
pozytywny wplyw firm rodzinnych na lo-
kalny rynek pracy niz na sytuacje gospodar-
czg swojego miasta. Ponad pofowa z nich
(53,1 proc.) pozytywnie ocenifa rol¢ firm ro-
dzinnych w tworzeniu miejsc pracy i zatrud-
nieniu. Jednoczesnie 29,6 proc. uznalo, ze
wplyw ten jest niekorzystny, zas 17,4 proc. nie
miato zdania w tej kwestii.

Z badan wynika, ze firmy rodzinne maja
dobra opini¢ na rynku pracy, ktora zawdzie-
czaja m.in. rodzinnemu charakterowi, lojal-
noSci czy tez zaangazowaniu. Sg one oceniane
korzystnie w tym obszarze pomimo, iz do-
Swiadczaja probleméw podobnych jak caly
sektor MSP w postaci niskich zarobkow,
mniejszych mozliwosci rozwoju pracownikow,
mniejszej pewnoS¢ zatrudnienia. Na te ogra-
niczenia nakiadaja si¢ problemy wynikajace
z rodzinnego charakteru, takie jak paterna-
lizm czy nepotyzm, z ktdrymi sa rowniez ko-
jarzone, a to z kolei przektada si¢ na trudnosci
w pozyskaniu wykwalifikowanych pracow-
nikow, ktdrzy moga obawiac sie, ze firmy ro-
dzinne nie s3 w stanie stworzy¢ im warun-
kow do rozwoju zawodowego. Jednak sy-
tuacja pracownikow w firmach rodzinnych
rozni si¢ w zaleznoSci od przyjetego przez nie
modelu.

W modelu latynoskim przyjmuje sie, ze
firma rodzinna zostafa zatozona, aby dac za-
trudnienie cztonkom rodziny, co wiaze si¢
z uprzywilejowaniem i lepszym traktowaniem
czlonkow rodziny, przejawiajacym si¢ w zaj-
mowaniu najwazniejszych stanowisk oraz
wyzszymi zarobkami cztonkdw rodziny.

Inne podejscie prezentuje model skan-
dynawski, w ktorym zatrudnienie pracowni-
kow odbywa sie na podstawie kompetencji,
a nie powigzan rodzinnych, dlatego tez pra-
cownicy spoza rodziny sa zatrudniani na ta-

kich samych warunkach jak czlonkowie ro-
dziny.

Badani mieszkaricy wskazywali na lepsza
sytuacje pracownikow w firmach rodzin-
nych niz w firmach nierodzinnych. Korzyst-
niej sytuacje pracownikow ocenito 46,5 proc.
badanych, za$ na gorsza sytuacj¢ wskaza-
fo 36 proc. Wsrdd badanych byli takze pra-
cownicy firm rodzinnych — stanowili oni
43 proc. badanych, jednak nie miafo to
wplywu na opinie. Zar6wno pracownicy
firm rodzinnych, jak i nierodzinnych czesciej
wskazywali na lepsza sytuacje¢ w firmach ro-
dzinnych.

— Oceny spoleczne dziatalnoSci firm ro-
dzinnych wskazuja, ze sektor ten charakte-
ryzuje si¢ korzystnym wizerunkiem wsrod spo-
leczefistwa, szczeg6lnie na poziomie lokal-
nym, gdzie wplyw firm rodzinnych objawia
si¢ na wielu plaszczyznach — podsumowuje
dr Szul w badaniach. Wynika to bez watpie-
nia z faktu, ze firmy rodzinne nierzadko maja
decydujacy wplyw na lokalng sytuacje go-
spodarcza, cze¢sto bedac najwazniejszymi
pracodawcami w regionie. Firmy rodzinne
tworza nie tylko nowe miejsca pracy, ale row-
niez, zdaniem badanych, sytuacja pracow-
nikow w tych firmach jest lepsza niz w innych.
Wiaze sie to z lepszym traktowaniem pra-
cownikow (jak czionkdw rodzin), z rodzinng
atmosfera i lepszymi zarobkami.

Specjalisci uwazaja wiec za konieczne
wspieranie przedsiebiorczoSci rodzinnej, za-
roéwno przez wladze lokalne, jak i rzagdowe.
Pomimo iz w ostatnich latach obserwuje si¢
poprawe warunkow prowadzenia dziatal-
noSci gospodarczej, to nadal istnieje szereg ba-
rier i ograniczen. Badani najczesciej wska-
zywali na biurokracje, brak kapitatu, utrud-
niony dostep do kredytow, niestabilne prze-
pisy prawne oraz niedostateczne wsparcie ze
strony rzadu i wiadz lokalnych.

Skojarzenia badanych z firmami ro-
dzinnymi sa pozytywne, dlatego tez wskazuja
oni, ze firmy te powinny w wigkszym stopniu
podkreslac swdj rodzinny charakter w dzia-
taniach promocyjnych. Szczegolnie, ze ku-
pujac okreslone produkty, konsumenci nie wie-
dza czy sa one wytwarzane przez firmg ro-
dzinng czy tez nie.

Sami przedsiebiorcy wskazuja jednak, ze
nie zawsze decyduja si¢ na podkreslanie ro-
dzinnosci, gdyz obawiaja si¢ postrzegania ich
firm przez pryzmat nepotyzmu czy mniejszych
mozliwosci rozwoju. Pozytywny odbiodr firm
rodzinnych przez klientow oraz przez lokal-
ne spolecznosci, dla ktorych firmy rodzinne
sa najwazniejszymi pracodawcami, determi-
nuje pozytywne oceny ich dziatalnosci. Ba-
dani uwazajg, ze rodzinno$¢ nalezy podkre-
Slac i ja promowac, a wiadze lokalne i pafi-
stwowe powinny wspiera¢ rozwoj przedsie-
biorczoSci rodzinnej, ktorej istotnym celem,
oprocz osiagania efektow ekonomicznych, jest
utrzymanie si¢ na rynku i przetrwanie w trud-
niejszych czasach. |
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Marke
tworzymy wspo

nie

ANKOL to rodzinna firma handlowa z Mielca zatozona w 1991 roku przez matzonkéw
Anne i Czestawa Koliszéw. W najtrudniejszym okresie ksztattowania wspolnego dzieta
matzonkowie pracowali tylko we dwoje. Od poczatku $wiadomie i konsekwentnie
realizowali obrang strategie stworzenia silnej i zyskownej marki. Szybko do zgranego
duetu dotaczyt ich syn Eryk, ktéry zajmuje sie rynkiem rosyjskim i USA

7i§ zalozyciele firmy z dumg pa-

trza wstecz, a SwiadomoS¢ moc-

nej pozycji ANKOL-u wyznacza

kolejne wizje i zamierzenia. Od-
waga i konsekwencja w dazeniu do wyzna-
czonego celu Anny i Czestawa Koliszow, ich
determinacja w urzeczywistnianiu marzef
1 ambicji daly mocne podwaliny w tworzeniu
marki ANKOL. Nazwa firmy nie byla przy-
padkowa. Oddajac swoje imi¢ i nazwisko, od-
daje si¢ tym samych siebie, wiasna reputacije
i zasady. Z taka tozsamoscig firma od po-
czatku budzita zaufanie i respekt, stajac si¢
gwarancja najwyzszej jakosci i profesjonali-
zmu.

Doswiadczenie zawodowe i znajomoS$¢
rynkOw w branzy lotniczej wyznaczyly kie-
runek dziatai handlowych. Konsekwencja i
wiara w powodzenie pomystu na biznes na
krajowym rynku i za granica pomogly w urze-
czywistnianiu Smialych wyzwan. Rozwoj fir-
my byt zawsze celem strategicznym, natomiast
kwestia kosztow schodzifa na drugi plan. Po-
czatkowo glownym kapitalem firmy byli
sami wiaSciciele. Ich wyczucie biznesu, zna-
jomos¢ rynkow, otwartos¢ na rozwdj, wielka
chec uczenia si¢ oraz gotowos¢ do wielogo-
dzinnej pracy udowodnily, ze ,chcieC to
moc”. Wysoko ustawiona przez wiascicieli po-
przeczka w potaczeniu z pasja dzialania i two-
rzenia zaprocentowala silng markg utozsa-
miang z profesjonalizmem, najwyzsza jako-
Scig oraz nienaganna reputacja.

By moc zagwarantowac ciagltos¢ dziata-
nia, firma ANKOL wszystkie Srodki inwe-
stowala w rozwoj, weryfikujac jednoczesnie
strategi¢ dziafania i dopasowujac ja do po-
trzeb oraz uwarunkowan rynkowych. Przed-
siebiorstwo przeszio diugg droge rozwoju. Za-
czynajac dziatalno$¢ w mieszkaniu, Anna
1 Czestaw Koliszowie realizowali pierwsze
kontrakty krajowe i zagraniczne na dostawy
m.in. ziemniakow, odziezy roboczej, taSm
transporterowych dla portu w Odessie. Prze-
fomem bylo uzyskanie rzadowej koncesji ze-
zwalajgcej na obrdt krajowy i zagraniczny to-
warami, technologiami i ustugami o znaczeniu
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Zarzad firmy ANKOL: prezes zarzadu Czestaw Kolisz, wiceprezes Anna Kolisz

oraz cztonek zarzadu Eryk Kolisz

strategicznym dla lotnictwa wojskowego i cy-
wilnego.

Dzi§ ANKOL zatrudnia ok. 80 osob i na-
lezy do liderow krajowego rynku, bedac jed-
nocze$nie jednym z najbardziej rozpozna-
walnych prywatnych dostawcow sektora lot-
niczego na arenie miedzynarodowej. Wspot-
praca z polskimi resortami budzetowymi
stanowi obecnie ponad 55 proc. wszystkich
kontraktow realizowanych przez firme, resz-
ta to rynki zagraniczne. ANKOL jest po-
waznym i uznanym partnerem dla najwiek-
szych producentdw w branzy lotniczej. Spe-

cjalizuje si¢ w dostawach cz¢Sci zamiennych
oraz ustug remontowych kierowanych do cy-
wilnych i wojskowych samolotow i Smi-
gtowcow, giownie do techniki rosyjskiej, ale
takze cz¢Sci do F-16 1innych samolotow za-
chodniej produkgji. Oferte uzupelniaja ele-
menty sprzetu obstugi naziemnej, materialy
konstrukcyjne oraz eksploatacyjne (oleje,
smary, ptyny hydrauliczne). Giownymi klien-
tami sg departamenty zaméwietn MON w 16z-
nych czeSciach $wiata, od Ameryki Lacinskiej
po kraje Dalekiego Wschodu, oraz prywatni
odbiorcy. Dynamiczny rozwdj pozwolif roz-
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szerzyC ofert¢ ANKOL-u w branzy motory-
zacyjnej o sprzedaz i serwis samochodow
marki KIA oraz wielomarkowe ustugi Bosch
Car Service. Jako preznie rozwijajace si¢
przedsigbiorstwo ANKOL stale rozbudo-
wuje i unowoczeSnia infrastrukture swojej sie-
dziby w Chorzelowie k. Mielca.

Osobiste zaangazowanie Anny i Cze-
stawa Koliszow oraz projakosciowe podejscie
do biznesu pozwolily firmie ANKOL nie tyle
zaistnie€ 1 zdobywa¢ miedzynarodowe ryn-
ki, ile zyskac wizerunek rzetelnego, godnego
zaufania partnera w biznesie. To takze wy-
padkowa konsekwentnej realizacji kluczowych
elementow polityki firmy, w tym inwestycji
w rozwdj kapitatu ludzkiego, budowania za-
angazowania pracownikow, stosowanych
zasad etyki oraz nowoczesnego i innowacyj-
nego zarzadzania. Umacnianie marki, jej po-
zycjonowanie w stosunku do konkurencii, kre-
owanie wizerunku to priorytety firmy. Ponadto
otwarcie si¢ na Swiat i postep technologicz-
ny, wdrazanie innowacji i najnowoczesSniej-
szych metod zarzadzania pozwalaja zgodnie
z nowymi trendami prowadzi¢ biznes ro-
dzinny przy jednoczesnym utrzymaniu Swia-
towych standardow. Fundamentalnym czyn-
nikiem w powodzeniu realizacji celow byto

Anna Kolisz podczas nominacji na
»+Ambasadora Firma Rodzinnych
Wojewoddztwa Podkarpackiego 2012”

1 jej wlascicielom uwiarygodniaja pozycje AN-
KOL-u i wyrazaja uznanie dla osiagniec
handlowych, promowania kultury jakosci,
przywodztwa, innowacji, marketingu czy za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto roz-
powszechniane przez ANKOL pozytywne
wzorce w biznesie i promocja polskich przed-
sigbiorstw w Europie i na Swiecie znalazly
uznanie polskiego rzadu.

By firma i marka ANKOL byta silna i zaj-
mowala w dalszym ciagu pozycie lidera w per-
spektywie przysztych pokolefi, stopniowo
przygotowuje sie do sukcesji. Utworzone
nowe struktury organizacyjne, poglebianie

Krajowe i miedzynarodowe gremia ekspertow
biznesowych i ekonomicznych zaliczajg ANKOL
do swiatowej elity biznesu

stworzenie zgranego zespoiu. Koliszowie
doskonale si¢ z synem rozumiejq i wzajem-
nie wspieraja. faczac prywatne pasje z biz-
nesem, tworzg wokot siebie i swojej rodziny
przestrzefi, w ktorej szacunek i wartosci
etyczne ksztattujg markg ANKOL.

Krajowe i miedzynarodowe gremia eks-
pertow biznesowych i ekonomicznych zali-
czaja ANKOL do Swiatowej elity biznesu.
Swoiste ,,oscary biznesu” przyznawane firmie

Nagrody i wyrdznienia

THE NEW ERAAWARD  INTERNATIONAL QUALITY  PRZE
PAYE 2810 CROWN AWARD F

INWESTOR W KAPITAL  BRAZOWA STATUETIA THE BIZZ RIYM 2011 PEAK OF SUCCESS
Luon 212 SOLIDNA FIRMA 2010 AT,

wiedzy oraz umiejetnoSci menedzerskich
1 przywddczych przygotowuja najbardziej
oddany im i mocno zaangazowany mana-
gement do petnienia odpowiedzialnych rol.
Zarzadzajacy operacjami handlowymi na
miedzynarodowych rynkach syn Eryk Kolisz,
uczestniczac w programach harvardzkich, po-
glebia te umiejetnosci, by wzorem rodzicow
moc stawiac czolo ambitnym wyzwaniom,
szuka¢ dobrach praktyk i inspiracji w mysl

| %

5]

UR FIAMA RODZINMA  QUALITY 518
ROWU 2012 NOWY

wspdlnej zasady ,,By¢ pierwszym wsrod naj-
lepszych”, a w efekcie stac si¢ ,,ikong nowej
generacji”. ANKOL to rodzinna duma, jaka
stworzyli Koliszowie. To firma ludzi ambit-
nych, ktérzy ponad che¢C zysku stawiaja
przede wszystkim rados¢ tworzenia, szanu-
jac jednoczeSnie wypracowane wartosci — Je-
steSmy dumni, ze posiadamy zespot kre-
atywnych i zdolnych ludzi, ktorzy dzielg
z nami pasj¢ pracy i wiedzy, odpowiedzialnie
podejmuja decyzje i konieczne ryzyka oraz
wierza we wspolny sukces — mowi Anna Ko-
lisz, wiceprezes zarzadu i dyrektor zarzg-
dzajacy firmy ANKOL.

Konsekwencjg wszystkich osiagniec firmy
sg rozpoznawalnos¢, prestiz i sita marki na glo-
balnej arenie. Utrzymanie renomy i stabilnej
pozycji jest procesem ciaglym, dlatego samo-
dyscyplina, odpowiedzialnos¢ i konsekwencja
wpisuja si¢ w codzienno$¢ rodziny Koliszow.
Swiadomi tych zaleznosci stale zwickszaja tem-
po rozwoju, by nadazac za trendami i ,,by¢
przed innymi”, zwlaszcza przed konkurencja.
W rankingu firm rodzinnych organizowa-
nym przez ,Newsweek” spotka ANKOL zaj-
mowala przez kolejne 2 lata I miejsce w wo-
jewodztwie podkarpackim w sektorze matych
i Srednich przedsigbiorstw, a Anng Kolisz
Stowarzyszenie Firm Rodzinnych nominowalo
L2Ambasadorem Firm Rodzinnych Woje-
wodztwa Podkarpackiego Roku 20127

Maksyma Epikura: ,Nie mozna zy¢
szczeSliwie, nie zyjac godnie, moralnie i uczci-
wie” obecna jest w zyciu Koliszow i prowa-
dzonym przez nich rodzinnym przedsig-
biorstwie. Tym samym z satysfakcja i duma
udowadniaja, Ze sukces firmy rodzinnej jest
mozliwy, jesli uda si¢ znalez¢ harmonie w zy-
ciu zawodowym i osobistym. Sita, jaka daje
rodzina, pozwala mie¢ marzenia, snu¢ nowe
wizje 1 plany, by marka ANKOL przetrwata
dlugie lata i byla kontynuowana przez na-
stepne pokolenia.

www.ankol.com.pl
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Dobrze zarzadzana firma
potrafi sie odwdzieczyc

Firmy rodzinne wykazuja sie wyzsza zdolnoscia do przetrwania kryzyséw
gospodarczych, niz pozostate firmy. W moim przekonaniu bierze sie to

Z etosu pracy ha ojcowiznie, ktérej nie godzi sie ani zmarnowac,

ani sprzeda¢, tylko dlatego, ze dzi$ nie rodzi plonéw dostatecznie obfitych

— mowi prof. Andrzej Blikle, prezes stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych

Na czym polega sedno wartosci firmy ro-
dzinnej? Jak wazna jest praca nad zacho-
waniem dobrych relacji wewnatrz przed-
sigbiorstwa tego typu?

— Zacznijmy od definicji firmy rodzinnej,
bo w tym temacie jest wiele nieporozumien,
co powoduije, ze definicji jest wiele. Jednak-
7e najczesciej spotykana, ktora tez przyjelismy
W naszym stowarzyszeniu, jest nastepujaca:
firm¢ uznajemy za rodzinna, jezeli rodzina
wlascicieli ma albo istotny udzial w zarza-
dzaniu firma, albo tez istotny wplyw na po-
wotywanie wladz firmy. Nie jest to definicja
zbyt precyzyjna, jest jednak cz¢sto przyjmo-
wana, gdyz musi obejmowac swoim zasi¢giem
niezwykle zroznicowane Srodowisko firm: od
jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
po wielkie gietdowe spoiki, od firm, ktdre po-
wstaly wezoraj, do firm, ktore funkcjonuja od
dziesiatek, a nawet setek lat.

Zachowanie dobrych relacji wewnatrz
kazdej firmy jest jednym z najwazniejszych
czynnikdw jej sukcesu, gdyz podstawowym
gwarantem dobrej pracy zespolowej jest
wspotpraca ludzi majacych do siebie zaufa-
nie, wspierajacych si¢ wzajemnie, zyczliwych
wobec siebie i wymieniajacych si¢ wiedza
(temu zagadnieniu prof. Andrzej Blikle po-
Swiecit znaczng cz¢SC swojej ksiazki ,,Doktry-
na jakoSci - rzecz o skutecznym zarzadzaniu”,
ktorej wersje cyfrowa mozna pobrac na witrynie
www.moznainczej.com.pl — przyp. red.). Part-
nerskie relacje miedzyludzkie powinny by¢
w firmie wszechobecne i mie€ miejsce nie tyl-
ko pomiedzy cztonkami zespolu, ale tez po-
miedzy zespolem i szefem, pomiedzy zespo-
tami firmy i pomi¢dzy pracownikami a firma.
O tym, ze taki stan rzeczy prowadzi do suk-
cesu, dowodzg zardéwno licznie udokumen-
towane doSwiadczenia wybitnych liderow, jak
tez badania Instytutu Gallupa, o ktdrych pi-
sze w rozdziale 3.5 mojej ksigzki ,,Doktryna ja-
kosci - rzecz o skutecznym zarzadzaniu”.

W kontekscie budowania partnerstwa
firma rodzinna stawia przed jej wiasciciela-
mi i menadzerami szczegOlne wyzwania,
gdyz pojawia si¢ w niej problem relacji po-
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Prof. Andrzej Blikle

obozy. Bywa tez i tak, ze rodzina zgodna
w obszarze spraw rodzinnych nie moze zna-
lez¢ wspolnego jezyka w sprawach firmy,
awtedy pekniecia firmy przenosza si¢ na ro-
dzing. Zle relacje w rodzinie moga by¢ przy-
czyna upadku firmy, a zle relacje w firmie
— przyczyna rozpadu rodziny. To jednak ten
najczarniejszy scenariusz, bo harmonijnie zy-
jaca rodzina bedzie trwatym fundamentem dla
firmy, a zdrowa firma — podstawa bytu wie-
lu pokolefi rodziny.

Jednym z cel6w strategicznych IFR jest
budowanie systemu wsparcia firm rodzin-
nych. W jakich obszarach jest ono najpo-
trzebniejsze i na jakich aspektach dzialalnosci
ma si¢ koncentrowac?

— Systemy wsparcia budowane w IFR
mozna z grubsza podzieli¢ na dwie grupy:
wsparcie instytucjonalne — [FR dziata na rzecz
spolecznoSci firm rodzinnych — i wsparcie in-
dywidualne — indywidualni czionkowie IFR
wspieraja si¢ wzajemnie.

Wsparcie instytucjonalne jest po-
nadbranzowe i jest realizowane m.in. przez
nasze programy edukacyjne. Pierwszy z nich
- Firmy Rodzinne 1” - zostal przeprowa-
dzony w partnerstwie z Polska Agencja Roz-

— matematyk-informatyk-przedsiebiorca. Pracownik Instytutu Podstaw Informaty-
ki PAN, cztonek Europejskiej Akademii Nauk (Academia Europaeal). Wyktadat
w Warszawie, Berkeley (USA), Waterloo (Kanadal, Linképing (Szwecjal, Lyngby
(Dania) i Kopenhadze. Cztonek-zatozyciel, byty prezes, a dzi$ cztonek honorowy Pol-
skiego Towarzystwa Informatycznego. Byty prezes Polskiej Federacji Producentéw
Zywnosci. W latach 1990-2010 prezes zarzadu A. Blikle Sp. z o.0., dzi$ wi-
ceprzewodniczacy rady nadzorczej tej firmy. Cztonek ponad 20 organizacji, w tym
Komitetu Mazowieckiej Nagrody Jakosci i Rady Jezyka Polskiego PAN. Prezes
zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych i przewodniczgacy Rady Cen-

trum im. Adama Smitha.

mi¢dzy rodzinnymi wiascicielami firmy a po-
zostalymi pracownikami. Jezeli rodzina zyje
w harmonii, to bedzie jej tatwiej budowac te
harmoni¢ w firmie. Jezeli jest skibcona, to kon-
flikty w rodzinie przeniosg si¢ do firmy, a pra-
cownicy podziela si¢ pomiedzy wrogie sobie

woju Przedsiebiorczosci, a jego glownym pro-
duktem stata si¢ metodologia wsparcia firm
rodzinnych w obszarach tych wyzwan, kto-
re wigzg si¢ z rodzinnym charakterem firmy:
dialog miedzypokoleniowy, sukcesja, budo-
wanie pozytywnych relacji pomiedzy rodzi-
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na i firma. W ramach tego programu prze-
szkolilismy okoto 300 osob z blisko 120 firm
rodzinnych, a kazda z tych osob przeszla dwa-
naScie warsztatowych dni szkoleniowych.
Uczestnicy programu, ktory trwat 18 miesigcy,
budowali metodologie wspdlnie z prowa-
dzacymi szkolenia, co zaowocowalo dwiema
ksigzkami: ,Firma w rodzinie czy rodzina
w firmie — metodologia wsparcia firm ro-
dzinnych” oraz ,,Moja historia, moja firma”.
Obie mozna pobra¢ w wersji cyfrowej lub tez
zamOwi¢ w wersji drukowanej na stronie
www.firmyrodzinne.eu. Dzi$ przygotowuje-
my si¢ do dwukrotnie wigkszego projektu
o podobnym charakterze — Firmy Rodzin-
ne I1. Niezaleznie od tego jest tez prowadzony
projekt Sukcesja.

Wsparcie instytucjonalne to rowniez bu-
dowanie pozycji dla marki Firma Rodzinna
wsrod politykow, mediow, administracji pan-
stwowej i samorzadowej oraz w Swiadomo-
Sci spolecznej. Ten cel realizujemy przez or-
ganizowanie od roku 2008 corocznych zjaz-
dow firm rodzinnych pod nazwa u-Rodziny,
udzial w charakterze partnera w drugim juz
konkursie tygodnika ,,Newsweek” na regio-
nalnego — wojewddzkiego — ambasadora
firm rodzinnych, udziat w réznych projektach
badawczych i publicystycznych, np. w pro-
jekcie Sukcesja realizowanym przez czaso-
pismo ,,ThinkTank”. Dzi¢ki tym dziataniom
firmy rodzinne stajg si¢ coraz bardziej doce-
nianym fenomenem zaréwno gospodar-
czym, jak i spofecznym, co przekiada si¢ na
nasza coraz czestsza obecnos¢ w mediach
oraz w roznych waznych gremiach, jak np.
w Krajowej Radzie Przedsiebiorczosci przy
ministrze gospodarki i wicepremierze Janu-
szu Piechocifiskim, gdzie mamy az czterech
przedstawicieli. JesteSmy tez regularnie za-
praszani na debaty gospodarcze w Patacu Pre-
zydenta RP i nie tylko.

Wsparcie indywidualne to wsparcie, ja-
kiego udzielaja sobie wzajemnie nasze firmy
irodziny cztonkowskie. Moze mie¢ ono cha-
rakter zarowno branzowy, jak i pozabranzo-
wy. Przyklad z tego drugiego obszaru to or-
ganizowanie przez firmy rodzinne stazy dla
mtodego pokolenia innych firm rodzinnych.

Jak wazna jest praca nad zachowaniem
dobrych relacji w obrebie Srodowiska firm ro-
dzinnych?

— Wedtug ocen PARP firmy rodzinne sta-
nowig w Polsce 78 proc. wszystkich firm, co
przektada si¢ na ponad 1,3 mln podmiotow.
To ogromna sita gospodarcza, ale tez i sila
spoteczna. Jednakze, o ile sita gospodarcza
juz jestesmy, o tyle sifg spoteczng mozemy sie
stac dopiero po potaczeniu naszych wysitkow.

Jakie sg najwazniejsze czynniki zwigzane
z budowaniem marki firmy rodzinnej i prze-
kazaniem odpowiedzialnoSci zwiazanej z za-
rzadzaniem rodzinnym imperium kolejnym
pokoleniom?

— Budowanie marki firmy rodzinnej to
najczesciej budowanie marki firmy mikro, ma-

tej lub Sredniej, a takie firmy nie moga sobie
pozwoli¢ na kosztowne kampanie medialne.
Buduja wigc marke w sposob organiczny,
przez ustawiczng dbalos¢ o Klienta, pra-
cownika, kontrahenta, spoleczefstwo i pai-
stwo, w ktorym przyszto im zy¢. Wiem, jak
bardzo to wazne, bo moja rodzinna i pig-
ciopokoleniowa juz firma przezyla dwie woj-
ny Swiatowe i okres PRL, trzykrotnie tracac
caly majatek, ale caly czas zachowujac dobra
marke. To dzigki tej marce po kazdej pozodze
udawato nam si¢ odbudowac firme. M6j ociec
powiedzial mi kiedys: ,,nigdy nie mozesz po-
SwieciC renomy dla zysku”, a ja staram si¢ pa-
mictac o tej zasadzie. Byta to najwazniejsza
rada, jakiej udzielit mi w swoim zyciu, bo cale
jego doswiadczenie dotyczace prowadzenia
firmy w warunkach realnego socjalizmu oka-
zalo si¢ malo przydatne po roku 1989.

Na marginesie warto dodac, ze orga-
niczne budowanie marki sprawdza si¢ row-
niez w korporacjach gietdowych, o czym moz-
na przeczyta¢ w niedawno wydanej ksiazce
R.P.Hermanail. S. G. Kecka ,, Inwestowa-
nie dla zysku i korzySci spotecznych”. Firmy,
ktore tak wiasnie buduja swoja pozycje na ryn-
ku, wygrywaja z firmami, ktore wierza, ze cel
uswieca Srodki.

Jak widzi pan szanse firm rodzinnych na
sukces rynkowy w konfrontacji z przedsig-
biorstwami, ktérych cztonkéw nie aczy po-
krewienstwo?

- Jak pokazaly przeprowadzone nie-
dawno w Szwajcarii badania firm europejskich
— o czym donosit ,,Puls Biznesu™ niecaly rok
temu — statystycznie rzecz biorac, firmy ro-
dzinne wykazuja si¢ wyzsza zdolnoScig do
przetrwania kryzysow gospodarczych niz
pozostate firmy. W moim przekonaniu bierze
si¢ to z etosu pracy na ojcowiznie, ktorej nie
godzi si¢ ani zmarnowac, ani sprzedac tylko
dlatego, ze dziS nie rodzi plonéw dostatecz-
nie obfitych.

Jakie bariery stoja najczesciej na drodze
dialogu migdzypokoleniowego w kontekscie
wizji rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego
i jej realizacji?

— Dialog mi¢dzypokoleniowy to wyzwa-
nie, jakie towarzyszy ludzkoSci od dnia na-
rodzin gatunku homo sapiens, a moze jesz-
cze wezeSniej. W czasach przyspieszonego
rozwoju technologicznego i spolecznego wy-
zwanie to staje si¢ jeszcze trudniejsze. Dzie-
ciirodzice zyja dzi§ w zupetnie innych Swia-
tach, czego nie da si¢ zmienic, ale trzeba to
zrozumieC i zaakceptowac. Najwiekszg wigc
bariera w dialogu migdzypokoleniowym, i to
wystepujaca z rowna sita po obu stronach po-
koleniowej granicy, jest niezrozumienie fak-
tu, ze jesteSmy rozni, a mimo to nasze
wspoldziatanie jest nie tylko potrzebne, ale tez
mozliwe.

Co jest kluczem do prawidiowo prze-
prowadzonej sukcesji, ktéra ma szanse za-
pewni¢ firmie rodzinnej przej¢tej przez
mlode pokolenie prosperity i renome?

— Wigksza cz¢S¢ wiedzy, ktora nabywa-
my w szkole, stuzy nam jedynie do tego, aby
przejse przez studia, a studia sa jedynie wste-
pem do ustawicznej edukacji przez cate zy-
cie. Kiedys pokolenie seniorow przekazywalo
pokoleniu sukcesorow wiedze i etos. DziS wie-
dz¢ kazde pokolenie musi zdobywac od
nowa, ale etos rozumiany jako zbior warto-
Sci etycznych, takich jak: uczciwosc, lojalnosc,
prawdomownos¢, umilowanie pracy, za-
ufanie do ludzi... powinien by¢ tym, co po-
kolenia przekazuja sobie w dziedzictwie.
W odrdznieniu od wiedzy techniczne;j, kto-
ra zmienia si¢ dzi$ z dnia na dziefi, wartoSci
etyczne pozostajg niezmienne od tysigcleci
i od tysiacleci dobrze stuzg ludzkosci. Prze-
kazanie tej wiedzy i wiary mlodemu pokole-
niu jest najwazniejszym zadaniem pokolenia
seniorow.

Na czym powinno polegaé wlasciwe
przygotowanie mlodych czlonkéw rodziny,
aby z checia i zaangazowaniem, a zarazem
.,z glowa” kontynuowali rodzinne tradycje
i z zaangazowaniem pracowali na prze-
trwanie marki?

— Jak wynika z niedawno przeprowa-
dzonych badan, wsrdd firm rodzinnych w Unii
Europejskiej tylko okofo 30 proc. ma gotowy
plan sukcesji. W Polsce jest raczej gorzej niz
lepiej, bo wigkszoS¢ naszych firm rodzinnych
to firmy pierwszego pokolenia, powstate po
roku 1998. Zatem pierwszym wyzwaniem se-
nior6w jest nie nauczenie miodych jak pro-
wadzi¢ firme, ale przekonanie ich, ze w 0go-
le warto. To nietatwe zadanie, a jego realiza-
cje trzeba rozpoczaé w zasadzie w dniu uro-
dzin przyszlego sukcesora. W moim naj-
glebszym przekonaniu, to co my seniorzy mo-
zemy zrobiC w tej materii, to pokazywac fir-
my nie jako Zrodla nigdy niekonczacych si¢
problemow, a nawet nie jako zrodta gotow-
ki, ale jako miejsca, gdzie mozemy realizowac
nasze ambicje i marzenia, miejsca do ktorych
zawsze wracamy z radoScia. To niefatwe
zadanie, bo przeciez prowadzenie firmy to nie
jest droga ustana rozami. Probleméw jest za-
wsze wiele i nie nalezy ich przed dzieCmi ukry-
wac, ale tez wiele jest okazji do Swigtowania
sukcesow, ktore zbyt czesto mijaja niepo-
strzezenie.

Jaki jest udzial firm rodzinnych w bu-
dowaniu silnej gospodarki i ich rola spo-
feczna w postrzeganiu przedsigbiorczosci
oraz propagowaniu dobrych praktyk bizne-
sowych?

—Jak wynika z badan przeprowadzonych
przez Konfederacje Pracodawcdw Prywatnych
Lewiatan, dotyczacych sektora MSP w roku
2012, w potaczeniu z oceng PARP, ze firmy
rodzinne stanowig w Polsce okofo 78 proc.
wszystkich firm, polskie firmy rodzinne cha-
rakteryzuja nastgpujace dane: jest nas w Pol-
sce 1,3 mln, wnosimy ponad 48 proc. wkla-
du w PKB, a w tym 69 proc. wkiadu wno-
szonego przez firmy, oraz tworzymy 3,12 min
miejsc pracy, co stanowi 48 proc. miejsc pra-
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cy tworzonych przez firmy. JesteSmy wiec bar-
dzo powazng sita gospodarcza, jednakze bar-
dzo mato osob, a w tym nawet niewiele firm
rodzinnych, zdaje sobie z tego sprawe. Fir-
my rodzinne sg czgsto postrzegane jako fir-
my mikro i ,garazowe”. To jednak nie-
prawda. Nasze stowarzyszenie stara si¢
wiec budowac prawdziwy i pozytywny wi-
zerunek firm rodzinnych i musze przyznac
z satysfakcja, ze postep w tym zakresie jest
coraz bardziej widoczny. Staramy si¢ tez po-
kazywac nie tylko to ile nas jest i jaki mamy
wktad w gospodarke, ale tez jakie wyznaje-
my wartoSci i jak przekltadaja si¢ one na po-
czucie wiasnej wartosci i zwykle, codzienne,
ludzkie szczgscie.

W tym miejscu warto podkreslic, ze fir-
ma rodzinna to najpewniejsza ze znanych dzi§
form emerytalnego ubezpieczenia. Specjali-
Sci zgadzaja si¢, ze na calym Swiecie jesteSmy
Swiadkami korica epoki bismarckowskiej so-
lidarnosci pokoleniowej. Otto von Bismarck
jako pierwszy wprowadzit emerytury finan-
sowane ze skfadek osob pracujacych. Wiek
emerytalny zostat jednak ustawiony na po-
ziomie o kilka lat wyzszym niz Sredni wiek zy-
cia, co powodowalo, ze 0s6b pobierajacych
emeryture bylo wielokrotnie mniej niz 0sob
placacych sktadki. Sktadki wynosily wiec kil-
ka procent wynagrodzenia. DziS ta propor-

kie lata wyzwan byto oczywiScie wiele, a wirdd
nich 1 te, ktore dotycza wszystkich firm.
I'wszystkie byly trudne lub bardzo trudne. Bo
firma rodzinna to nie jest fatwy chleb, cho¢
dobrze zarzadzana potrafi si¢ naprawde od-
wdzigczyC.

Zarzadzanie dowolng firma mozna po-
rowna¢ do nawigowania statkiem po nie-
znanym obszarze wzburzonego morza wsrod
skalistych wysepek i raf podwodnych. Na do-
datek te wysepki i rafy pojawiaja si¢ i znika-
ja niespodziewanie na skutek dziataf pod-
wodnych wulkandw, ktorych nie ma na ma-
pie. Do nawigowania firma potrzebne sa wiec
— obok podrecznikowych umiejgtnosci ze-
glarskich — rOwniez intuicja, wyobraznia,
odwaga i determinacja. A ze nie kazdy kapi-
tan i nie kazda zatoga statku-firmy posiada
te talenty, sposrod firm, ktore powstang na
Swiecie w dniu dzisiejszym, w ciagu najbliz-
szych dziesieciu lat upadnie az dziewigc-
dziesigt procent.

Nawigowanie statkiem-rodzing tez nie jest
proste, 0 czym $wiadczy¢ moze bardzo duza
i niestety stale rosnaca liczba rozwodow. War-
to tez zwr6ciC uwagg, ze o ile kapitanowie stat-
kow-firm majg zwykle jakieS przygotowanie
zawodowe, o tyle na statkach-rodzinach
najczesciej nawigacja odbywa si¢ w sposob
w duzej mierze intuicyjny, by nie powiedzie¢

Zachowanie dobrych relacji wewnatrz kazde;
firmy jest jednym z najwazniejszych czynnikow
jej sukcesu, gdyz podstawowym gwarantem
dobrej pracy zespotowej jest wspotpraca ludzi
majgcych do siebie zaufanie, wspierajgcych
sie wzajemnie, zyczliwych wobec siebie

I wymieniajgcych sie wiedzg

cja gwaltownie ulega pogorszeniu, powodu-
jac, ze nawet przy wielokrotnie wyzszych pro-
centowo skladkach niz za czaséw Bismarc-
ka, w skarbie pafistwa brakuje pieni¢dzy na
emerytury. W niediugim wiec czasie finan-
sowanie emerytur ze skladek przestanie by¢
wykonalne.

W tej sytuacji najpewniejsza forma eme-
rytalnego ubezpieczenia staja si¢ dzieci pro-
wadzace firme rodzinna. To bardzo wazny po-
wod, dla ktérego znaczenie firm rodzinnych
we wspolczesnym Swiecie, a wige i w Polsce,
bedzie szybko rosto.

Co dla pana bylo najwigkszym wyzwa-
niem i najwieksza trudnoscia w zarzadzaniu
wielopokoleniowg firmg o uznanej marce
i ugruntowanej pozycji?

—Ja juz od grudnia 2010 roku nie za-
rzadzam moja firmg. Dziatam na poziomie
rady nadzorczej, w czym od roku 2012
wspiera mnie moj syn Lukasz. JesteSmy fir-
ma pigciopokoleniowa, a w zesztym roku ob-
chodziliSmy 143. urodziny. Przez te wszyst-
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amatorski. Wszak do zatozenia rodziny nie
trzeba zadnego formalnego patentu.

Oczywiscie zarzadzanie firma rodzinng
jest trudniejsze zardwno od zarzadzania fir-
ma nierodzinng, jak i od ,,zarzadzania” ro-
dzing nie zwigzang z firma. Okazuje si¢ tez,
7e stopien trudnosci zarzadzania firma ro-
dzinng nie jest sumg prostg stopni trudnosci
zarzadzania firma i rodzing, ale czyms znacz-
nie wigkszym, bo kazde niepowodzenie w fir-
mie przenosi si¢ natychmiast na rodzineg,
akazdy kryzys w rodzinie — na firme¢. Np. roz-
stanie si¢ z pracownikiem w firmie niero-
dzinnej jest w zasadzie zabiegiem o charak-
terze formalnoprawnym, ale jezeli firma jest
rodzinna, a ten pracownik jest czfonkiem ro-
dziny szefa, to sprawa jest juz znacznie bar-
dziej ztozona i moze zagrazac jednoSci w ro-
dzinie.

Jakie przeslanie skierowalby pan — z po-
zycji prezesa organizacji, jak i dos§wiadczo-
nego przedsigbiorcy oraz kontynuatora
utrwalonej w warszawskim obrazie marki

—do firm rodzinnych dzialajgcych na polskim
rynku w obecnych realiach spoleczno-go-
spodarczych?

— W czasie Powstania Warszawskiego fa-
bryka Wedla nie zostata zniszczona, gdyz jest
polozona na prawym brzegu Wisly. Magazyny
oczywiscie spladrowata Armia Czerwona, ale
sama substancja fabryki pozostala prak-
tycznie nietknigta. Gdy wiec po wojnie Jan We-
del wrdcit do swojej firmy, pierwszym jego za-
daniem bylo wypetnienie magazynu surow-
cami. Najwazniejsze z nich, na ktore sklada-
ly si¢ ziarno kakaowe i jego pochodne, spro-
wadzano oczywiscie z zagranicy, a poniewaz
listy w tamtych czasach szly dlugo, Jan We-
del dokonywat swoich zamowien telefonicz-
nie. Po prostu dzwonit i zamawial dwa wa-
gony ziarna kakaowego i to ziarno bylo wy-
sylane. Nie podpisywal umowy z repertuarem
kar umownych, nie wystawiat akredytywy, na-
wet nie wplacat zaliczki, a to z tego proste-
go powodu, ze nie mial pieniedzy. Dostawy
realizowano, bo nie byto zadnej watpliwosci,
ze stowo wypowiedziane przez pana Wedla
warte jest wigcej niz niejedna umowa. Wie-
dziano nie tylko, ze skoro powiedzial, ze za-
placi, to z pewnoscia zaplaci, ale tez i to, ze
potrafi te pienigdze zarobic.

W podobnej sytuacji, cho¢ na znacznie
mniejsza skalg, znalazt si¢ po wojnie moj oj-
ciec. W Powstaniu Warszawskim straciliSmy
wszystkie dobra materialne. Jedyne, co nam
pozostato, to dwie beczki ciasta piernikowe-
go i dwie beczki marmolady, ktore przetrwa-
ly w zagruzowanej piwnicy. Z ciasta moja
mama upiekfa w domu pierniki, a marmola-
de przesmazyta — i to byly nasze pierwsze pro-
dukty cukiernicze po wojnie. SprzedawaliSmy
je z ojeem, krazac od domu do domu w pod-
warszawskim Konstancinie.

Mimo calego ubdstwa prowadzonej
dziatalnoSci i braku jakichkolwiek Srodkow
finansowych moj ojciec uzyskat tymczaso-
wy lokal na rozpoczecie pierwszej dziafal-
nosci oraz kredyt bankowy na odbudowe
pracowni i kompletnie zburzonej cukierni.
Jego osobisty i firmowy kapitat dobrego imie-
nia, podobnie jak w przypadku Jana Wedla,
pozwolif na odbudowanie firmy. Pozwolit mu
tez przetrwac okres PRL, zaréwno wielo-
krotnie dtuzszy, jak i trudniejszy od czasow
wojny.

Moje przestanie do firm rodzinnych jest
wiec nastepujace: budujmy nasze firmy opar-
te na wartoSciach i na przekonaniu, ze osta-
tecznym celem firmy jest tworzenie pozytkow
dla wszystkich jej interesariuszy: dobrych
miejsc pracy dla pracownikow, dobrych kon-
traktow dla dostawcow, wktadu w PKB dla
pafistwa, dziafan spolecznych na rzecz dobra
publicznego 1 zyskow dla wiascicieli. Bo
szans¢ na dlugowieczno$¢ ma jedynie ta fir-
ma, ktora jest potrzebna wszystkim swoim in-
teresariuszom.

Rozmawiata Magdalena Szczygielska
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Wysoka jakosc od pokolen

O strategii budowy silnej marki, polityce zréwnowazonego rozwoju oraz obszarach
rynku bedacych w kregu zainteresowania firmy rozmawiamy z Teresa Mokrysz,
tworczynia marki i wspotwiascicielka grupy Mokate

Jakie czynniki maja kluczowe znaczenie
w budowaniu tak silnej i rozpoznawalnej
marki jaka jest Mokate?

— Mokate to jedna z nielicznych polskich
marek, wykreowana od podstaw w powo-
jennej historii gospodarczej kraju. Kon-
strukcja sfowna oparta na nazwisku i imio-
nach wspotwiascicieli: MOkrysz — KAzimierz
— TEresa zostata stworzona w roku 1990.
Z punktu widzenia marketingu okazata si¢
wyjatkowo trafionym pomysiem. Jednak
poza wpadajacym w ucho brzmieniem o sile
marki zdecydowat szereg innych, pierwszo-
planowych czynnikow. Przede wszystkim
udalo si¢ nam zdoby¢ zaufanie klientow — nie-
zmiennie dobrg jakoScig produktow, wia-
Sciwym doborem asortymentu i wyczuleniem
na sygnaly plynace z rynku. Dodam do
tego jeszcze jeden istotny element: staly i dy-
namiczny rozw0j firmy, wsparty wielkimi in-
westycjami i najnowoczesniejszg technolo-
gig. Ten zbudowany od podstaw potencjat
w sposOb przekonujacy i spektakularny do
chwili obecnej skutecznie wspiera nasza
markg.

Warto zauwazyc, ze o randze i sile mar-
ki Mokate Swiadczg zardwno liczne formal-
ne dowody uznania, jak i rezultaty badan opi-
nii publicznej, od szeregu lat potwierdzajace
wysoki poziom Swiadomosci marki wirdd po-
pulacji konsumentow.

Firma Mokate bardzo powaznie pod-
chodzi do wielu aspektéw okolobiznesowych,
takich jak spoleczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu. Jakie wartosci sg traktowane priory-
tetowo w polityce firmy?

—Mokate zawsze bylo czyms wigcej niz ty-
powa firma. Zdecydowal o tym jej rodzinny
od pokolefi charakter. ,Rodzinny” w znacze-
niu firmy zatozonej i prowadzonej przez ro-
dzin¢ Mokryszow oraz takiej, w ktorej pracuja
cale rodziny, czgsto matzefistwa skojarzone
W miejscu pracy i ich dorosle juz dzieci.

W Mokate preferujemy zréwnowazony
rozwdj. Obejmuje on wszystkie aspekty dzia-
talnosci naszej grupy firm. Dla przyktadu po-
zwole sobie podac tylko dwa z nich.

Niezwykle istotna jest dla nas ochrona
Srodowiska. W szerokim zakresie wykorzy-
stujemy zasoby odnawialne; temu celowi stu-
73 m.in. wydajne instalacje odzysku ciepta pro-
dukeyjnego. Przy pomocy specjalistycznych
urzadzen segregujemy odpady komunalne;
posiadamy system catkowitej mineralizacji
wigkszosci z nich, dzieki ktdremu ograniczy-

liSmy iloS¢ odpadow wywozonych na wysy-
piska o potowe.

Dbamy tez o lokalne spolecznosci. Od lat
w miar¢ mozliwosci wspieramy finansowo
irzeczowo placowki opiekuficze, oSwiatowe
i kulturalne oraz placowki stuzby zdrowia. Sta-
ramy si¢, by pojecie spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu nie pozostawato jedynie
dobrze prezentujacym sie hastem.

Duzg czeé¢ produkcji przeznaczaja pan-
stwo na eksport. Ktére kraje sa panstwa
gléwnymi odbiorcami? Czy na podstawie wy-
nikéw sprzedazy mozna pokusic si¢ o pod-
sumowanie upodoban klientéw, tzn. czy
najwigksza popularnoscia ciesza si¢ te same
produkty i w Polsce, i za granicg?

— Handlujemy z blisko 80 krajami Swia-
ta. Od lat jesteSmy jednym z czolowych gra-
czy na rynkach potudniowych — w Cze-
chach, na Stowacji i na Wegrzech. Wehodzi-
my do sieci handlowych w USA i Kanadzie.
Sprzedajemy w krajach Bliskiego i Dalekie-
go Wschodu i Afryki. Do nowych rynkow,
gdzie obecnie odnosimy spektakularne suk-
cesy, naleza Batkany i ,,Pribaityka”. Trudno
tutaj wymienic wszystkie obszary naszego za-
interesowania.

Najczesciej wygrywamy z konkurencjg wy-
soka jakoScig naszych produktow oraz kom-
pleksowoscig oferty — po prostu w Mokate
mozna kupiC prawie wszystko: od pdtpro-
duktow, kawy, miksow kawowych, kakao, cze-

kolady w proszku, po herbate klasyczna, owo-
cowa i ziotowa. Nie bez znaczenia jest row-
niez nasze podejscie do kontrahentow —kaz-
dego traktujemy indywidualnie i jesteSmy
w stanie dla niego przygotowac produkty we-
diug jego czgsto specyficznych zyczen. Jak na
przyklad niespotykane na polskim rynku
Cappuccino Gold - karmelowe, ktore jest
obecne praktycznie w kazdym sklepie w Egip-
cie. Podobnego przyktadu dostarczaja herbaty
rozgrzewajace — specjalnie przygotowane
na rynek USA —z domieszka alkoholu w kap-
sutkach i zawierajace m.in. cynamon, po-
marafcze i migdaly.

W nawigzaniu do powyzszego chciata-
bym podkreslic, ze rynki zagraniczne maja
nie tylko zroznicowang strukture i prefe-
rencje, ale podlegaja rowniez wyraznej ewo-
lucji — zwlaszcza w miodych, rozwijajacych
si¢ gospodarkach. Zadaniem firmy ekspor-
tujacej jest zatem zachowanie zdolnoSci
do szybkich modyfikacji; zardwno techno-
logii wytwarzania, jak i samej oferty. Jak wy-
nika z ocen naszych licznych kontrahentow
na obu potkulach, Mokate sprostato tym wy-
zwaniom. Jest to powod do wielkiej satys-
fakcji — mojej osobistej i wszystkich wspoi-
pracownikow.

Rozmawiata Dorota Babkiewicz

www.mokate.com.pl
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lznes z artystyczng duszg

Chtodne kalkulacje nie zawsze przynosza zyski. Istnieja przyktady potwierdzajace,
ze liczy sie intuicja, odwaga w realizacji ryzykownych pomystéw i pasja, ktéra
przynosi satysfakcje cenniejsza niz dochody. Wazne, by mie¢ w strukturach

firmy sprawdzonych pracownikéw i bliskich, ktérzy ufaja decyzjom prezesa.

O blaskach dziatalnosci rodzinnej i czynnikach sukcesu na rynku nieruchomosci
mowi Wiadystaw Grochowski, prezes ARCHE Sp. z o.0.

Jak zrodzil si¢ pomyst na firm¢ ARCHE
i jakie byly jej poczatki?

- W 1990 roku petnilem jeszcze funkcje
wojta i obserwowalem, jak dynamicznie po-
wstaja nowe firmy. Wtedy zrodzit si¢ pomyst,
zeby zalozyc¢ z rolnikami spotke, ktora mia-
fa zajmowac si¢ przetworstwem mleka, ale re-
strykcyjne kredyty nie pozwolity nam uru-
chomi¢ dziatalnosci o takim profilu. Osta-
tecznie postawiliSmy na branz¢ deweloperska,
ale rolnicy stopniowo zaczgli si¢ wycofy-
wac, a ja kolejno skupywalem ich udziaty.
W pewnym momencie, gdy stalem na czele
firmy, za sprawa ktorej w Warszawie powstaly
juz imponujace budynki, udziatowcy wysta-
pili razem przeciwko mnie i sami zacz¢li sprze-
dawac nieruchomosci. Wtedy postanowi-
fem zaptacic im tyle, ile chcieli, zeby mie¢ wigk-
sz0$¢ udziatow, a tym samym moc swobod-
nie decydowac o firmie i mie¢ zielone Swia-
tlo do dziatania. Wiasnie w tamtym okresie
pomogta mi rodzina.

Po transformacji powstawaly mate firmy
ustugowe, handlowe, produkcyjne. Wejscie
na rynek deweloperski bylo skokiem na gle-
boka wode. Nie obawial si¢ pan ryzyka?

— Nie balem si¢, bo z natury jestem
cztowiekiem, ktory nie zastanawia si¢ dtugo,
gdy widzi szanse na jakis ciekawy projekt. Wte-
dy firmy budowlane upadaly, nie mowiac
o tym, ze za komuny budowalo si¢ byle jak.
Dlatego czulem, ze jest to branza z przy-
szloScia, w ktorej moge coS osiggnac. Wpraw-
dzie nie uniknagtem negatywnych doSwiadczen
zwiazanych z rosnacymi roszczeniami wzgle-
dem warunkoéw umowy przedwstepnej, kto-
re dopiero niedawno, po latach, mialy finat
w sadzie, ale w ogdlnym bilansie trudno mi
wyobrazi€ sobie bardziej trafng decyzje.

Negatywne aspekty dzialalnosci bizne-
sowej sa chyba nieuniknione, ale w przy-
padku firmy ARCHE schodzg w ciefi im-
ponujacych osiagnigc.

— Zdecydowanie tak, za$ konfliktowe
sytuacje czy procesy to cenne doSwiadczenia,
ktdre przygotowuja na podobne sytuacje na
dalszym etapie dziatalnosci. Uodparniaja
na przykre niespodzianki, ktore w biznesie si¢
zdarzajg. Zreszta ja w ogdle lubie trudne wy-
zwania i ryzyko. Jedyne, co mnie wstrzymu-
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Wiadystaw Grochowski podczas otwarcia
Hotelu Tobaco*** w t odzi w maju 2013 roku

je przed zbyt wieloma pochopnymi decyzja-
mi inwestycyjnymi to Swiadomos¢, ze pro-
wadze firm¢ rodzinng i musze¢ myslec, czy
w razie niepowodzenia przedsigwziecia cos
zostanie dla moich bliskich, ktorzy maja
udzialy w firmie. Na szczeScie zwykle wszyst-
ko koniczy si¢ dobrze i nie dochodzi do strat.

Wspomnial pan, ze po poczatkowych
perturbacjach rodzina wyciagnela pomocna
dlon. Dzi$ tez czlonkowie rodziny zaanga-
zowani w dzialalno§¢ ARCHE wpieraja
pana w decyzjach i ufaja panskim metodom
zarzadzania?

- 770 proc. udzialéw nalezy do mnie,
a reszta do rodziny, wigc wiadomo, kto po-
dejmuje decyzje. Mamy jednak do siebie za-
ufanie. A poniewaz mam skionnos¢ do bu-
jania w oblokach, brat, ktory jest solidnym fi-
larem firmy, skutecznie sprowadza mnie na
ziemi¢. W spdice jest tez siostra, zona, sy-
nowie. Zadania s podzielone, ale mimo ich
sugestii i uwag, niekiedy krytycznych, osta-
teczne decyzje naleza do mnie. Zasadniczo
rodzina jest pracowita i zgodna, wiec poza nie-
wielkimi wyjatkami nie ma wigkszych pro-
blemdw. Co wazne, staram si¢, zeby wszyscy
pracownicy czuli si¢ w firmie jak w rodzinie,

dzigki czemu pracy nie traktujg jak obowigzku,
lecz jak przyjemnosC i z checia przychodza wy-
konywac swoje zadania.

Czlonkowie rodziny majg naturalng
motywacj¢ wynikajaca z poczucia uczest-
nictwa we wspélnym przedsiewzigciu. Czy
wobec pozostalych pracownikéw stosuje
pan jakie$ zachety i systemy motywacyjne?

— Staram si¢ na rdzne sposoby angazo-
wac i integrowac pracownikow, aby tez mie-
li poczucie wspdlnoty. Zachety niekiedy maja
charakter finansowy, innym razem spofecz-
ny, co obrazuja np. organizowane imprezy.
Najwazniejsze, ze te dzialania nie przechodza
bez echa. O tym, Ze jest odzew i cheé, zeby
zrobi¢ co$ ponad niezbedne minimum, moze
Swiadczy¢ chocby kalendarz firmowy, jaki
przygotowali pracownicy poszczegolnych
biur i obiektdw, pozujac do zdje¢ i wymysla-
jac adekwatne do ich charakteru stylizacje.
Prezes moze sobie pozwoli¢ na to, by by¢
amatorem i praktycznie na niczym si¢ nie
znad, ale pracownicy muszg by¢ kompetent-
ni. Dlatego bardzo cenig ich zaangazowanie
i inicjatywe. Z ich zdaniem liczg si¢ tak
samo, jak ze zdaniem cztonkdw rodziny.

Jakim stara si¢ pan by¢ szefem i na ile
relacje rodzinne maja tu znaczenie?

— Najlepiej byloby zapyta¢ pracownikow,
ale staram si¢ by¢ tolerancyjny i dawac im pole
do dziatania. Rozumiem rowniez, ze majq
prawo do bledow, a firma ma taki potencjat
1 pozycje, ze sta¢ nas na pomylki, pod wa-
runkiem, Ze nie sg czgste ani celowe.

Nadwyzek starcza nie tylko na pokrycie
strat po blgdach, ale réwniez na inicjatywy
pozabiznesowe, czego przykladem panskie
zaangazowanie w inicjatywy kulturalne, a os-
tatnio wspolfinansowanie filmu ,,Uklad za-
mkniety”.

— W firmie rodzinnej mogg sobie na ta-
kie wybryki pozwolic 1 bez skrupuiow spetniac
swoje fantazje. Poniewaz jako absolwent
szkoly filmowej w Lodzi wyszedlem ze Sro-
dowiska kultury, sztuka jest mi szczegdlnie bli-
ska. Dlatego sponsorujg plenery w Lochowie,
targi rekodzieta artystycznego oraz Cen-
trum Kultury i Sztuki w Siedlcach.

Tej nocy, kiedy dowiedzialem sig, ze
,Ukiad zamkniety” nie dostat pieni¢dzy z Pol-
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skiego Instytutu Sztuki Filmowej, nie moglem
spa¢, a nastgpnego dnia odszukatem produ-
centa i zglositem che¢ pomocy, bo bylem prze-
konany, ze taki film powinien powstac. W ten
sposob zostalem wspotproducentem. Dzis
bylbym w stanie sfinansowac caty film, lecz
w tamtym okresie mieliSmy troch¢ zastoju
w zwiazku z zakupem ryzykownych dziatek,
ale i ta sprawa jest juz uporzadkowana. Nig-
dy nie mysle o pienigdzach, szukam projek-
tow, ktore sa dla mnie ciekawe i za kazdym
razem inne od poprzednich. Zarabiam nie-
jako przy okazji.

Tematyka filmu i przedstawione pro-
blemy przedsigbiorcéw réwniez mialy wplyw
na decyzj¢ o udziale w przedsigwzigciu?

— Zdecydowanie. Sam przeszediem przez
podobne dziatania urzedoéw kontroli skar-
bowej. A poniewaz znam te rozgrywki z au-
topsji, uznalem, ze warto przyblizy¢ temat na
duzym ekranie. Dawniej uwazano, ze kazdy
przedsigbiorca to przestepca, to podejscie na
szczescie si¢ zmienia. Mniej cywilizowane sg
dzi$ coraz bardziej zagmatwane przepisy. Niby
ma to dobre strony, bo eliminuje konkuren-
cje, ale dla mnie to akurat marna pociecha,
bo ceni¢ konkurencje, a kryzys najwyrazniej
nam stuzy.

Jakie sa w pana odczuciu gléwne atuty
rodzinnego biznesu?

— Niskie koszty i szybkie, Smiafe decyzje.
Nie potrzebujemy zarzadu, a decyzje podej-
mujemy z dnia na dzien...

...przy rodzinnym obiedzie.

— Niemalze. I od reki mozemy przejs¢ do
dziafania. Wazne jest tez wzajemne zaufanie
1 wsparcie. ProblemOw staram si¢ nie za-
uwazac i takiego podejScia ucz¢ moich pra-
cownikdw. Gdy decyzja zostanie podjeta, trze-
ba i§¢ do przodu, chocby pod wiatr, na
przekor wszelkim przeszkodom.

Na ile panska wizja zarzadzania przed-
sigbiorstwem i jego rozwoju pokrywa si¢ z po-
myslami, ktére wnoszg panscy bliscy i pra-
cownicy i jak radzi pan sobie z migdzypo-
koleniowa réznica zdan?

— Trafifa pani w sedno. Syn ma duzy po-
tencjat, ale jest niepokorny. Mam nadzieje, 7e
w koficu uda nam si¢ dojS¢ do porozumienia,
zwlaszcza ze sam diugo miatem w sobie duzo
z buntownika, a wyszediem na ludzi. Dz syn
ma inne spojrzenie na rozwoj firmy, ale wie-
17¢, 7€ sobie poradzi, bo metod zarzadzania
jest wiele, ale najbardziej liczy si¢ intuicja
1szybkos¢ decyzji. Poniewaz jestem toleran-
cyjny, nie obstaje uparcie przy swoim, lecz daje
si¢ przekonac do cudzych racji. Realizujemy
tyle projektow, ze kiedy jeden odpadnie, nic
si¢ nie dzieje.

Czym si¢ pan kieruje, podejmujac tak
rézne inwestycje, jak osiedla w Warszawie
i Piasecznie czy hotele zabytkowe w palacu
w Lochowie i pofabrycznym obiekcie w Lodzi?

- Kazdy projekt jest inny i na swdj spo-
sob interesujgcy. £.0dZ ma wyjatkowy klimat
iolbrzymi potencjal, a przy tym mam osobisty

Hotel Putawska Residence*** przy ul. Putawskiej w Warszawie

Apartamenty — Villa Vogla w Wilanowie
Krolewskim

sentyment do miasta, w ktorym studiowatem.
Z architektem miasta, ktory jest artysta tak jak
ja, nadajemy na tych samych falach. Ciesz¢
si¢ takze przychylnoscia wladz miejskich.

Pienigdze sq wazne, ale istotniejsze jest
nasze samopoczucie wynikajace z tego, co
robimy, z kim si¢ stykamy, czy mamy satys-
fakcje z pracy. Niedawno rozpoczeliSmy
w Janowie Podlaskim duzg inwestycje — re-
nowacj¢ zamku biskupiego z przeznaczeniem
na hotel. To doskonaly przyklad, ze fatwiej
zorganizowa¢ finansowanie niz przejs¢
przez procedury prawno-biurokratyczne.
Sprawa kredytu nie jest jeszcze dopigta, ale
nawet jesli go nie dostang, mam plan B. Tak
czy inaczej, finalizacja inwestycji jest pla-
nowana na potowe 2015 roku. Inwestycje
w zabytki sg bardziej wymagajace, ale tez
0 niebo ciekawsze.

Ten kierunek chce pan kontynuowaé?

— Tak. Pochodze z Polski Wschodniej
1z tym regionem jestem zwiazany. Nie liczac
okresu studiow, caly czas mieszkam na wsi
i dobrze mi z tym, Ze do sasiada mam kilo-
metr. Znam swoj region, czuj¢ go i nie po-
trzebuje szuka¢ swojego miejsca nigdzie in-
dziej. Stad chetnie rozwijam projekty nad rze-
kg Bug, zwigzane z wcigz nieodkrytym Pod-
lasiem, mimo Ze to kierunek nieinwestycyjny
i czesto slysze glosy przyrdwnujace Sciang
Wschodnia do Sciany Placzu. Zobaczymy, czy
itym razem trafie. Nawet jesli nie, to i tak po-

zostale inwestycje sg wystarczajacym zrodiem
dochoddw. Zarabiajac pienigdze na budowie
osiedli, moge sobie pozwoli¢ na takie alter-
natywne pomysty, ktdre, jak dotad, tworzg po-
zytywny wizerunek marki. Wierze, ze przyj-
dzie moda na lokalng egzotyke, kiedy to ro-
dzinne wyjazdy zagraniczne zostang zasta-
pione przez krajowe wypady na Wschod.

Czy ze wzgledu na rodzinny charakter
firmy inwestycje réwniez maja by¢ przyjazne
rodzinie?

— Jak najbardziej. W Lochowie mamy
w ofercie pakiety Swigteczne i weekendowe dla
rodzin ze specjalnymi znizkami i atrakcjami.
Mam $wiadomoS¢ potrzeb mtodych lokato-
oW, stad na osiedlu w Piasecznie dziafa przed-
szkole, a dwa kolejne sa w budowie. Dbamy
tez, by na osiedlach byly place zabaw i tere-
ny do rekreacji, ktdre sprawiaja, ze miejsce za-
mieszkania jest przyjazne rodzinie. Organi-
zuje tez festyny i pokazy filmow dla pracow-
nikow i wspotpracownikow. Teraz przymie-
rzam si¢ do budowy mieszkaf na Ursynowie
skierowanych do ludzi starszych, aby dzigki
specjalnym udogodnieniom mogli samo-
dzielnie funkcjonowac i nie byli skazani na izo-
lacje w domach opieki. Mysle, ze ze wzgledu
na sytuacje demograficzna, bedzie na nie za-
potrzebowanie.

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

— Trzeba podchodzi¢ do wszystkiego na
luzie 1 nie przejmowac si¢ niepowodzeniami.
Wtedy jest znacznie fatwiej. Niedopuszczal-
ne jest ttumaczenie, ze jest ci¢zko i u innych
tez jest kryzys. JeSli inni go odczuwaja,
znajdzmy coS pozytywnego, Zeby prospero-
wac jeszcze lepiej i pokazac na co nas stac.
Kluczowa jest intuicja i emocje, ktorych nie
zastapia zadne analizy i kalkulacje.

Rozmawiata Magdalena Szczygielska

www.arche.pl
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Firmy rodzinne

dla firm rodzinnych

W gronie 250 najwigkszych spoétek na gietdzie w Paryzu 58 proc. firm to przedsigbiorstwa
rodzinne. Na gietdzie we Frankfurcie udziat rodzinnych przedsiewziec¢ to ponad

50 proc. Wsréd najwiekszych firm rodzinnych na $wiecie sa: Auchan, Obi, Ikea,
Porsche, BMW, Carrefour, Michelin, a w Polsce: Solaris, Yes, Vox, Biofarm, Konspol,
Fakro, A. Blikle, I. Eris, Inglot — marki, ktére znamy wszyscy w Polsce. Szacujemy,

ze przedsiebiorstwa rodzinne stanowia okoto 75 proc. firm w polskiej gospodarce.
Rodzinny biznes dojrzewa do sukcesji — méwi prezes Fundacji Firmy Rodzinne

oraz wspoétwiascicielka rodzinnej firmy GELG Katarzyna Gierczak-Grupinska

Patrzac z biznesowego i spolecznego
punktu widzenia, firma rodzinna to dobry
uklad?

— Jak najbardziej. Wystarczy przyjrzeC sig
historii, by przekonac sie, ze — jak Swiat dtu-
gi i szeroki — firm rodzinnych bylo i jest naj-
wiecej. Badania migdzynarodowe wskazuja,
7e najliczniejsza reprezentacja firm rodzinnych
wystepuje na Dalekim Wschodzie, w Japonii,
Chinach, Indiach, ale wcale nie trzeba szu-
kac na tak odleglych kraficach Swiata, bo po
sasiedzku, w Niemczech, wskaznik firm ro-
dzinnych do wszystkich firm zarejestrowanych
sigga 95 proc., Holandia 60 proc., Francja
75 proc. W Polsce uktad moze by¢ podobny,
bo warto powielac ten pozytywny globalny
trend. Niestety historia naszej gospodarki wol-
norynkowej jest mtoda i nie mamy dzisiaj wie-
lu przykiadéw wielopokoleniowych biznesow.

Na ile praktyka i do§wiadczenie firm ro-
dzinnych potwierdzaja, Ze taki model biznesu
si¢ sprawdza? W czym tkwi jego najwigksza
sila i najwigksza stabo$¢?

— Nie jestem pewna, czy w ogdle mozna
mowi¢ o modelu, bo tak jak rozna jest kaz-
da rodzina, tak r6zny jest biznes. Wynika to
7 tego, ze wartosci rodzinne w naturalny spo-
sob przenikaja do firmy i przekiadaja si¢ na
jej dziatalnos¢. W firmie rodzinnej praktycz-
nie caly czas jest si¢ w pracy, nie mozna od-
dzieli¢ rodziny od firmy. Stad wiele rzeczy po-
zabiznesowych ma wptyw na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstwa. Jednak jezeli jest wza-
jemny szacunek, to nawet silna reka moze si¢
sprawdzic, bowiem wiasciciele firmy rodzin-
nej patrza na firme jak na swoje dziecko, a ono
czesto bywa niepokorne.

Firma rodzinna jest trudnym kawatkiem
chleba, dlatego nie mozna pozwoli¢ sobie na
kiepska demokracj¢. Musi by¢ gtos decydu-
jacy, inaczej firma nie przetrwa. Dlatego
uwazam, ze model przedsigbiorstwa rodzin-
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Katarzyna Gierczak-Grupinska,
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-
dziatu FBN Poland — migdzynarodowej
najwiekszej sieci firm rodzinnych. Od
2008 roku cztonek-zatozyciel i cztonek
zarzadu Inicjatywy Stowarzyszenia
Firmy Rodzinne IFR w Warszawie. Od
1995 roku wspiera swojg firme ro-
dzinng GELG (obrabka metalu) koto
Wronek, zajmuje sie marketingiem
i rozwojem. Uparcie i wytrwale stara
sie tworzy¢ przestrzen dla firm ro-
dzinnych tak, aby nie potykac sie o te
same kamienie i odnalez¢ w samot-
nosci biznesowej wartosciowe osoby,
ktore wiedzg o czym maowig.

nego oparty na patriarchacie lub matriarchacie
sprawdza si¢, bo dobrze gdy w firmie jest oso-
ba, ktdra jest twarzq marki, a przy tym po-
dejmuje decyzje i bierze za nie odpowie-
dzialnos¢. Zwykle najpierw ta rola nalezy do
rodzicow, a potem do dzieci, ktore przejmu-
ja prowadzenie dzialalnoSci. Wazne, by prze-
kaza¢ im wartosci istotne dla rodziny, ktore
przetozg si¢ na biznes, poniewaz tylko wte-
dy moze on by¢ w pelni efektywny, nawet je-
Slijest inny niz ten, ktory prowadzili rodzice,
bo zmieniaja si¢ warunki i pomysly na firme.
Dzieci maja inne talenty, ktére powinny z po-
zytkiem dla firmy wykorzystac. To bardzo
wazne, zeby przekazac przysztym pokoleniom,
ze swoimi rekami beda budowac przysztos¢
ito od nich zalezy, jak ja zbuduja. Wpojenie
dzieciom, Ze maja wplyw na otoczenie, to jed-
na z podstawowych madroSci lezacych u pod-
staw sukcesji.

Lepiej jesli wizja zarzadzania dzialal-
noscia rodzinng kontynuowana przez kolejne
pokolenia jest tozsama z idea, ktéra przy-
$wiecala zalozycielom przedsigbiorstwa, czy
kreatywnos$¢ tez moze by¢ dobrg wrézba, na-
wet jesli poprowadzi firme¢ na inne tory?

—Tu nie ma uniwersalnej recepty. Przede
wszystkim warto podazac za indywidualny-
mi talentami. Trzeba uwazac, zeby nie uwig-
zac dzieci na sife do przedsigbiorstwa, ktore
jest im zupetnie nie po drodze, bo jesli ktos
nie czuje biznesu, to nie poprowadzi go do-
brze, a wtedy nie do$¢, ze biznesowo nie od-
niesie sukcesu, to sam si¢ unieszczesliwi.

W krajowej przedsigbiorczosci rodzinnej
dominuje patriarchat. Czy w tym segmen-
cie gospodarki kobiety majg szans¢ rozwingé
skrzydla i pokazaé, na co je stac?

— Zwykle ojciec jest utozsamiany z zato-
zycielem firmy, a matka przyjmuje role oso-
by, ktdra zatatwia szereg spraw i dba, zeby
wszystko dziatafo jak nalezy. Tak to wyglada
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w wiekszoSci przypadkow, ale rownolegle sa
przyktady pokazujace, ze to kobieta prowa-
dzi firme, a mezezyzna pozostaje w tle dzia-
falnoSci. Sa tez firmy, ktorych twarzami sg cate
rodziny, jak chocby firma Yes z Poznania,
w ktorej pracuje siostra z mezem oraz brat,
a przy tym wszyscy wraz z dzieCmi sa w za-
rzadzie 1 razem podejmujg decyzje. To po-
kazuje, ze rownie dobrze mozna si¢ dogadac
w wickszym gronie i wspdlnie prowadzic fir-
me. Wszystko zalezy od osobowoSci, umie-
jetnoSci 1 ego osob, ktore decyduja sie po-
prowadzi€ rodzinny biznes. Tak naprawde na
rynku istnieje tyle modeli, ile firm.

Czy dzisiejsze firmy rodzinne maja do-
bre wzorce?

— W historii Polski nie, poniewaz klasy
Sredniej po wojnie wlasciwie nie byto, a przed-
wojenne wartosci zostaly zniszczone. Dlate-
go jako Fundacja Firmy Rodzinne ztozyliSmy
akces do FBN - Family Business Network
- miedzynarodowej sieci firm rodzinnych, do
ktorej nalezy 7 tys. najwickszych przedsie-
biorstw z calego Swiata. Prezesem w Polsce
jest Piotr Wit Voelkel z Grupy Vox. Chcemy
sie uczyC i podpatrywac, jak sukcesja moze by¢
poprowadzona oraz jak rozwijaC biznes glo-
balnie.

Ktore kraje moga by¢ najlepszym Zro-
dlem wiedzy i inspiracji?

— Mysle, ze caly Swiat. Kiedy w Indiach
mowitam o raczkujacych firmach rodzinnych,

- 0Od 19 lat sama jestem dzieckiem
w strukturze firmy rodzinnej. Wiem, w jakiej
samotnosci obracamy si¢ jako dzieci i wy-
obrazam sobie, jak trudno jest zatozycielom
szukaC drogi angazowania dzieci w biznes.
W Polsce budzimy si¢ szukajac informacji na
temat sukcesji od niedawna, poniewaz wcze-
Sniej nie bylo takiego problemu. Na szczescie
juz coraz czeSciej mowimy, ze firma rodzin-
na to nic zlego, chociaz, jak pamigtamy, dtu-
go pokutowalo w spoteczenistwie takie prze-
Swiadczenie, ze jak biznes rodzinny, to ba-
dylarze, cinkciarze, dorobkiewicze, ktorzy
maja zwigzek z szemranymi stronami biznesu.
Wydaje mi sie, ze te doSwiadczenia mamy juz
za soba. Duzo krzywdy robi tez zupetnie nie-
uzasadnione kojarzenie firm rodzinnych z ne-
potyzmem, to sfowo nie pasuje do firm ro-
dzinnych. Wiasciciele, w moim odczuciu,
duzo surowiej oceniaja dzieci i samych sie-
bie. Pracownicy widza tylko czeS¢ naszej pra-
cy, nikt nie wie, co si¢ dzieje w domu, w po-
drozy. Praca dla rodzin biznesowych nigdy si¢
nie koficzy. Sama dobrze wiem, ze rodzinny
biznes to nietatwy chleb, rodzicow poznalam
praktycznie w pracy, bo — ze wzgledu na ich
ciagla nieobecno$¢ — wychowywaly mnie
babcie. Uwazam, ze warto angazowac dzie-
ci w pracg cho¢ w malym stopniu w wakacje
1 mowic im o pozytywnych stronach rodzin-
nej dziafalnosci, bo na co dziefi dzieci widza
rodzicow, ktorzy zyja firma 24 godziny na

Ogolnie panuje przeswiadczenie, ze sukcesja
to zapis w testamencie, a nic bardziej mylnego.
To zfozony, trudny proces przygotowywania
nastepcy do przejecia firmy, aby nie zniweczyc

dorobku catego zycia

ludzie patrzyli na mnie ze zdziwieniem, ze
w ogole sa jakieS inne. Podobnie jest w Chi-
nach, Japonii, ale rowniez znacznie blizszych
nam Niemczech. Cenne sg wszelkie inicja-
tywy, ktore stuza temu, aby przedstawiciele
globalnego Srodowiska firm rodzinnych mo-
gli si¢ spotykac, wymieniac sie doSwiadcze-
niami, wzajemnie sobie pomagac. Tym bar-
dziej dla nas, poniewaz w Polsce mamy zni-
kome doswiadczenie, a przynalezno$¢ do tak
poteznej struktury miedzynarodowej moze
przynieS¢ duze korzysci. Skoro mamy taka
furtke, dlaczego z niej nie korzystac? Istot-
ne jest to, ze Srodowisko migdzynarodowe jest
budowane przez same firmy rodzinne, kto-
re majg bardzo sprecyzowane oczekiwania
i wiedza, czego im potrzeba. ZostaliSmy ja-
ko Polska przyjeci serdecznie i bedziemy
7 dumg budowac marke ,,Firma Rodzinna”
w Polsce.

Czy polskie firmy sg otwarte na tego typu
inicjatywy i chetne, by poglebia¢ wiedze
o dzialalno$ci rodzinnej oraz integrowac si¢
z innymi przedstawicielami Srodowiska?

dobg i rzadko znajduja uwage dla swoich la-
torosli. To moze je skutecznie zniecheci¢ do
wejScia w struktury firmy, a to przeciez nie tyl-
ko praca, klopoty i przecigzenie. Jestem
szczesliwa za kazdym razem, gdy slysze, ze
jakas firma otwarcie mowi, ze jest dumna be-
dac firma rodzinng i Ze dobrze sobie radzi.
Tym bardziej zach¢camy wszystkie firmy ro-
dzinne, by oznaczaly si¢ nieodptatnie drzew-
kiem Fundacji ,,Firma Rodzinna” (www.fir-
myrodzinne.org — przyp. red.), dajac przyktad
innym podmiotom, bo im wi¢cej nas bedzie,
tym wiecej mozemy razem zdziata dla ro-
dzinnej przedsiebiorczosci.

Miodzi chetnie podejmuja si¢ kontynu-
acji rodzinnego dziela, czy trzeba ich prze-
konywaé, ze rodzinny biznes to gra warta
Swieczki?

— W tej kwestii tez nie nalezy generalizo-
wac. Ogolnie panuje przeSwiadczenie, ze
sukcesja to zapis w testamencie, a nic bardzie]
mylnego. To zfozony, trudny proces przygo-
towywania nastepcy do przejecia firmy, aby
nie zniweczy¢ dorobku catego zycia, dopro-

wadzajac do rozpadu rodziny, i aby nie prze-
szedt za szybko w obce rece. Na spotkaniach
Fundacji czesto pojawiaja si¢ dzieci, ktore nie
moga si¢ dogadac z rodzicami, ale pamigtaj-
my, ze ta zasada dziata rowniez odwrotnie. To
obie strony maja kfopot z komunikacja, bo nie
dojrzewamy mentalnie w tym samym tempie.
Nawet w rodzinie bez wspolnych przedsiewzie¢
mamy trudnosci z komunikacja, a doklada-
jac do tego jeszcze biznes i inne obszary ak-
tywnosci, jest nad wyraz trudno si¢ porozu-
miec. Styszac histori¢ udanej sukeesji, bedzie
nam latwiej sie przygotowac i zadawac pyta-
nia pasujace do naszej sytuacji. Uczmy si¢ na
naszych doSwiadczeniach po to, aby nie po-
petnia¢ podobnych biedow.

Jako jedng z barier na drodze rozwoju
firm rodzinnych wskazuje si¢ miedzypoko-
leniowa réznicg zdan. Czy ta rozbiezno$¢ po-
gladéw moze by¢ tez atutem i wartoscia do-
dang?

—Jesli umiemy si¢ stuchac i szanowac od-
miennos¢, a nie tylko dyrektywnie przekazy-
wac informacje, jest szansa, zeby pokonac
przeszkody wynikajace z roznych pogladow,
wizji rozwoju i pomysiow na zarzadzanie. Jed-
nak to wymaga woli obydwu stron i czasu. Za-
rowno z wlasnego doswiadczenia, jak i od in-
nych wiem, ze na rozmowy o przyszioSci wla-
Sciwie nie ma czasu. Mtodzi ludzie czekaja na
inny przekaz niz komunikat: ,Dowiesz si¢
w swoim czasie”, ,, Zobaczysz”. Czekaja na
stowa, ktore do nich trafia. Tymczasem czas
mija, telepatycznie nie wszyscy potrafimy po-
rozumiec si¢ z rodzicami — a szkoda. Czekanie
z odpowiedzia na pytanie ,,co dalej” do kry-
zysowych sytuacji, kiedy powazne rozmowy
trzeba prowadzi€ pod presja czasu, to duzy
btad. Podobnie jak sytuacja, gdy dojdzie do
sukeesji, a rodzice caly czas steruja firma z tyl-
nego siedzenia, wyreczajac we wszystkim no-
wych wlaScicieli. Nic dobrego z tego nie wy-
nika, bo dzieci musza nauczyC si¢ samo-
dzielnosci, popetnia¢ wiasne biedy, a pod klo-
szem to niemozliwe. Warto uczyc si¢ na ma-
tych pomylkach, aby z czasem, gdy zabrak-
nie kierownictwa rodzicow, uniknaé tych
wiekszych. Od poczatku kolejne pokolenie po-
winno by¢ weiagane do rodzinnego biznesu
i dopuszczane do malych obszaréw odpo-
wiedzialnosci, chocby po to, by si¢ przekonac,
w czym jesteSmy dobrzy i w czym mamy szan-
s¢ sie sprawdziC, tym bardziej ze zycie jest krot-
kie i warto zawczasu szukaC miejsc, w ktorych
bedziemy si¢ realizowac i poczujemy si¢ do-
brze. Do tego trzeba przestac czekac, a za-
miast tego zacza¢ wspolnie dziatac.

Naiile relacje rodzinne i ewentualne kon-
flikty, nieuniknione w kazdej rodzinie, rzu-
tuja na stabilno$¢ i sytuacje ekonomiczna fir-
my?

- Wszystko, co dzieje si¢ w rodzinie, prze-
kiada si¢ na biznes i odwrotnie. Szczerze wat-
pi¢, zeby te dwie sfery dalo si¢ od siebie od-
dzieli¢, bo biznes to cz¢S¢ naszego zycia. Na-
wet ludzie zatrudnieni w firmach, ktdre z dzia-

Fakty 15

iy



111

FIRMY RODZINNE

falnoscig rodzinng nie majg nic wspdlnego,
rozmawiaja w domu o pracy, przezywaja wy-
darzenia dnia, dzielg si¢ sukcesami i frustra-
cjami, a co dopiero, gdy tworzymy coS$ wia-
snego i jeszcze bardziej si¢ angazujemy. Ale
i to ma swoje plusy, bo jest wigcej czasu na
rozwigzanie klopotow, ktorych nie zdazymy
rozwigzac w pracy, chociaz to akurat czgsto
bywa powodem roznicy zdaf i prowokuje
kiotnie. Jednak w domu tatwiej dochodzi sig
do consensusu i — majac na uwadze odpo-
wiedzialno$¢ rodziny za wszystkich pracow-
nikow — czesto znajdujemy dobre wyjscie. Pre-
zes Solaris Solange Olszewska trafnie po-
wiedziala, ze do firmy rodzinnej wchodzi sig
przez t6zko i w tym przypadku nie ma w tym
nic zlego. Firme¢ rodzinng buduje czesto
malzenstwo, ktore decyduje si¢ na wspdlng
biznesowa droge w dobrych i zZtych momen-
tach. Dobrze, ze jest rodzinna przestrzefi,
gdzie mozna ochfong¢, porozmawiac spo-
kojnie przy Sniadaniu i wroci¢ do pracy z roz-
wigzaniem albo przynajmniej z opanowany-
mi emocjami.

Gorzej, gdy obiad rodziny przestaje si¢
kojarzy¢ ze spokojem i sielanka...

— Oczywiscie konflikty przy wspolnym sto-
le tez si¢ zdarzaja. Nie jest tatwo, gdy w Wi-
gilie omawia si¢ kontrakty, zwolnienia i inne
sprawy zwigzane z firma, ale wiele prawdy jest
w stwierdzeniu, ze im wigcej si¢ ma, tym wig-

cej jest obowigzkdw i obcigzen. Niemniej moz-
liwos¢ decydowania o wiasnym czasie, pra-
cujac dla siebie, jest bezcenna, nawet jesli nie
zawsze jest rozowo, ale nie zapominajmy
o radoSciach, jakie daje firma rodzinna.
Tych rowniez nie brakuje.

Naile problemy, na ktore napotykajg naj-
czedciej firmy rodzinne, wynikaja ze specy-
fiki charakteru prowadzonej dzialalnosci?

- Na pewno firmom rodzinnym jest
trudniej. Juz samo prowadzenie dzialalnoSci
gospodarczej przysparza wielu trudnoSci,
a jesli trzeba do tego zadbac o relacje ro-
dzinne, to mamy do czynienia z nie lada wy-
zwaniem. W moim doSwiadczeniu mam
Swiadomosc, co to znaczy prowadzi€ rodzinny
biznes, stad bardzo szanuje tych, ktorzy
zdecydowali si¢ podjac to wyzwanie i caly czas
majg ochote realizowac swoja przysztosc za-
wodowa z rodzina, jednoczes$nie pozosta-
wiajac po sobie wartosSciowy Slad.

Filarem firmy rodzinnej sa osoby spo-
krewnione, ale na jej sukces pracuja tez oso-
by z zewnatrz. Czy pracownikom zatrud-
nionym w tego rodzaju przedsigbiorstwie
trudniej jest si¢ utozsamié z marka rodzin-
na budowang przez kolejne pokolenia?

— Wigkszos¢ pracownikow idealnie si¢ ada-
ptuje w Srodowisku rodzinnym i zostaja w pra-
cy na dlugie lata, bo cenia sobie pozytywny
klimat, gdzie pracownik jest traktowany jak

Fundacja Firmy Rodzinne powstata z potrzeby dziata-
nia na rzecz firm rodzinnych przez firmy rodzinne.

Realizujemy nasze dziafania przez organizacje spotkan

tematycznych/eksperckich z wybranych dziedzin doty-
rodzinnej — zgtoszonych

czacych przedsiebiorczosci

przez firmy rodzinne - oraz spotkan mentoringowych
z mentorami biznesu rodzinnego. Najwazniejszym czyn-

nikiem naszej przewagi jest suma doswiadczen i wiedzy,

jaka mamy.

FIRMY RODZINNE

PrzyjeliSmy zasady spotkan, ktore sa honorowo przestrzegane:

- Aktywny udziat w spotkaniu jest wartoscig dla wszystkich uczestnikow. Otwarta
komunikacja i zaufanie buduje trwate relacje.

- Atmosfera poufnosci jest istotna do rzeczowego i wartosciowego dzielenia sie

wiedzg i doswiadczeniami.

- Dyskusje i debaty sg zawsze przeprowadzane w sposob profesjonalny i z sza-

cunkiem do drugiej osoby.

- Spotkanie mentoringowe nie jest miejscem do sprzedazy produktdw i ustug. Jest
to forum wymiany wiedzy, doswiadczen i pomystow.

Fundacja promuje firmy rodzinne ktére wzmacniajg swojg marke przez znak Firma
Rodzinna. Zachecamy marki rodzinne do uzywania znaku drzewka po to, aby sie
odnalez¢ i tatwiej nawigzac¢ kontakty biznesowe i osobiste.

Cele fundacji:

- Integrowanie i umacnianie firm rodzinnych, wspieranie dziatah firm rodzinnych
w rozwoju, promowanie standardéw etycznych w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej, promowanie idei wolnosci gospodarczej,

- Budowanie swiadomosci i dumy marki Firma Rodzinna,

- FBN Poland - Budowanie elitarnej spotecznosci przedsiebiorcow rodzinnych, ktorzy
maja potrzebe relacji miedzynarodowych i czerpania z wiedzy firm zagranicznych,
- Wsparcie dla nastepnego pokolenia, np. mozliwos¢ praktyk i stazy w firmach
rodzinnych, wymiana do$wiadczen na catym swiecie,

- Dbanie o bezpieczenstwo rodzin i bizneséw rodzinnych poprzez promocje za-
chowan prewencyjnych przed przemoca.

www.firmyrodzinne.org
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czlowiek, a nie kolejny numerek na liScie ptac.
Poza tym fajnie jest pracowaC w miejscu,
w ktdrym ma si¢ na wplyw na swoja pracg. Na
pewno w wigkszosci dobrze rozwijajacych sie
firm nie mozna obsadzi¢ rodzing wszystkich
stanowisk, zaufani i kompetentni pracowni-
cy, wspotbudujacy firmy rodzinne, czesto zaj-
muja stanowiska zarzadcze.

Jaka widzi pani przyszlo$¢ przed firmami
rodzinnymi?

— Beda si¢ rozwijac bardzo dynamicznie,
poniewaz w rodzinach jest ogromna deter-
minacja. JesteSmy dopiero na poczatku dro-
gi gospodarczej, a mamy od kogo si¢ uczy¢.
Whkrétce bedzie ku temu okazja podczas
mi¢dzynarodowego spotkania firm rodzin-
nych w Brazylii. Warto korzystaC zar6wno
z zagranicznych, jak i krajowych spotkan dla
firm rodzinnych, aby zaczerpnac wiedz¢ od
tych, ktdrzy maja tradycje zwiazane z przed-
sigbiorczoscig rodzinng. Na co dziefi obser-
wuje duze zainteresowanie inicjatywami wo-
kot biznesu rodzinnego. Firmy rodzinne
zglaszajq si¢, pytaja, podpatrujg nasze dzia-
tania, ale wszystko musi przejs¢ probe czasu,
a przetrwa tylko wtedy, gdy nie brakuje de-
terminacji i pasji. Chciatabym, zeby dziata-
nia w Fundacji przyniosly innym pozytek, po-
zwolily przetrwac trudne momenty, bo dzig-
ki rozmowom firmy rodzinne nie beda po-
wiela¢ bledow i potykac si¢ o te same ka-
mienie. Droga rodzinnych biznesow jest wy-
boista, dlatego warto oznaczac niebezpiecz-
ne zakrety, zeby przestrzec innych przed za-
grozeniami 1 zmniejszy¢ prawdopodobief-
stwo, ze tez si¢ poharataja. Wzajemna pomoc
firm rodzinnych jest z korzyscig dla nich sa-
mych, pracownikow, klientow, a w efekcie dla
calej polskiej gospodarki.

Czy rzad i otoczenie biznesu maja tego
swiadomos¢ i oferuja odpowiednie narzedzia
wsparcia dedykowane firmom rodzinnym?

- Segment firm rodzinnych nie jest jesz-
cze zauwazany jako istota rozwoju gospodarki
Polski. Przed nami jeszcze wiele rozmow
z wlodarzami, aby w Polsce bylo podobnie jak
w Niemczach, gdzie kanclerz Angela Merkel
spedza duzo czasu na spotkaniach z nie-
mieckimi firmami rodzinnymi, majac Swia-
domosé, ze to przedsiebiorczos¢ rodzinna za-
pewnia gospodarce niemieckiej tak wysoki po-
ziom. W Polsce niestety nadal dominuje
wstyd przed oficjalnym przyznawaniem si¢ do
dzialalnosci rodzinnej. Poprzez dzialania
Fundacji i naszych mecenasow — czyli firmy
rodzinne — oraz partneréw chcemy to zmie-
nia¢, aby stopniowo doréwna¢ wielkim fir-
mom mi¢dzynarodowym, ktore szczycq si¢
dziatalnoScig rodzinng i podkreslaja przy kaz-
dej okazji charakter prowadzonej dziatalno-
Sci, jak chocby Johnson & Johnson — fami-
ly company. Polskie firmy rodzinne juz po-
dazajg Swiatowym tropem bardzo skutecznie,
z czego jesteSmy ogromnie dumni.

Rozmawiata Magdalena Szczygielska
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Wiezy krwi a wiezy prawa

Firma rodzinna moze dziata¢ w kazdej formie prawnej. Moze by¢ to zaréwno spétka
cywilna (ktéra w istocie nie jest spétka lecz umowa taczaca wspolnikow), jak i spétka
prawa handlowego (spétka osobowa lub spoétka kapitatowa). Przepisy nie przewiduja
zadnych szczegdlnych wymogow dla firm rodzinnych

rzy wyborze odpowiedniej konstruk-
¢ji nalezy si¢ zastanowic, jakie aspek-
ty sa dla nas istotne np. kwestie
dziedziczenia, wpltywu wspotmat-
zonka na majatek firmy, swoboda w zarza-
dzaniu, ograniczenie odpowiedzialnosci za zo-
bowiazania spotki, koszty zalozenia i prowa-
dzenia firmy. Od tego zaleze¢ bedzie bowiem
wybor odpowiedniej formy dziatalnosci.

Spotki z 0.0. sg atrakcyjnym instrumen-
tem dla osob, ktorych dziatalnos¢ wiaze si¢
z wigkszym ryzykiem. W tym bowiem wy-
padku wspolnicy nie odpowiadaja za zobo-
wigzania spotki swoimi majatkami prywat-
nymi. Nalezy jednak pamigtac, ze cztonkowie
zarzadu (a w firmach rodzinnych sg to naj-
czesciej wlasnie cztonkowie tych rodzin, a nie
zewngtrzni menadzerowie) ponosza posit-
kowa odpowiedzialnos¢ za zobowigzania
spotki w przypadku jej niewyplacalnosci wo-
bec wierzycieli. Nalezyte prowadzenie interesu
i czuwanie, aby ewentualny wniosek o ogfo-
szenie upadtosci zostat ztozony we wlasciwym
terminie, pozwala jednak na zminimalizo-
wanie tego ryzyka.

Jesli wspolnicy dysponuja wiekszymi fun-
duszami mogg utworzy¢ spotke akcyjng (tu-
taj kapitat zaktadowy wynosi minimum 100 tys.
71). Ta forma stanowi dodatkowe zabezpie-
czenie, gdyz wylaczona jest positkowa odpo-
wiedzialnos¢ czlonkow zarzadu za diugi spoi-
ki. Konstrukgje spotek kapitatowych — sp. z 0.0.
1spotek akeyjnych — dobrze sprawdzaj sie m.in.
w firmach budowlanych i produkcyjnych.

Spdiki osobowe wykorzystywane sg naj-
czesciej w mniejszych firmach oraz w takich,
w ktorych ryzyko niewyplacalnoSci wobec wie-
rzycieli nie jest zbyt duze. Ta forma dziatal-
nosci jest rowniez popularna, gdy wspdlnicy
pragna podkresli¢ swoja odpowiedzialnos¢ za
prowadzony biznes. W spdikach osobowych
wspdlnicy ponosza odpowiedzialnos¢ za zo-
bowigzania solidarnie calym swym majatkiem
osobistym. Odpowiedzialno$¢ ta ma co
prawda charakter positkowy, a wiec urze-
czywistnia si¢ dopiero, gdy egzekucja z ma-
jatku spotki okaze si¢ bezskuteczna, ale moze
by¢ bardzo dotkliwa przy catkowitym niepo-
wodzeniu biznesu.

Z tej perspektywy stosowane sg rowniez
konstrukcje mieszane. Tworzona jest spotka
osobowa (najczesciej spotka komandyto-
wa), w ktorej wspdlnikiem odpowiadajacym
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prawo do udziatu w zysku. W ten sposob za-
rowno komplementariusze (czlonkowie ro-
dziny), jak i akcjonariusze (inwestorzy) sa za-
angazowani w przedsigwziecie i zainteresowani
Jjego rozwojem.

Firmy rodzinne o rozbudowanym profi-
lu dziafalnosci decydujg si¢ czg¢sto na two-
rzenie sieci powigzanych ze sobg spotek. Kaz-
da z nich ma na celu realizacj¢ innego przed-
sigwziecia. Taka konstrukcja ma ograniczac
ryzyka zwigzane z ewentualnym niepowo-
dzeniem jednej z galezi dzialalnosci. Na
czele tych podmiotdw stoi najczesciej spoi-
ka, ktorej bezposrednimi wspdlnikami sg
cztonkowie rodziny, zarzadzajaca cata grupa.

Rozwdj firmy moze wymagac zmian
organizacyjno-prawnych, jesli jestesSmy
zainteresowani zwiekszeniem lub przynajmniej
utrzymaniem jej efektywnosci

za zobowigzania spotki jest tworzona spe-
cjalnie w tym celu spdlka z 0.0., natomiast
osoby fizyczne — czlonkowie rodziny — obie-
rajg status wspolnikow, ktdrych odpowie-
dzialno$¢ za dtugi spotki jest wytaczona. Spot-
ka z 0.0. jest tutaj tylko dodatkiem, natomiast
zardwno proces zarzadzania, jak i przeptyw
zyskow odbywa si¢ przez cztonkow rodziny.

Interesujaca formuia, w ktorej moga
dziata¢ firmy rodzinne, sa spotki komandy-
towo-akcyjne. Zdarza si¢ cz¢sto, iz firma ro-
dzinna wypracowata dobra i rozpoznawalng
marke, ale brak jest jej Srodkow na sfinanso-
wanie rozwoju przedsigbiorstwa (np. zakup
nowych technologii, rozbudowe zaktadéw pro-
dukcyjnych). Z drugiej strony na rynku sa in-
westorzy, ktorzy gotowi sa zainwestowac
Srodki w dziafalnoS¢ firmy rodzinnej w zamian
za zyski, jakie bedzie przynosita. Osoby takie
mogg utworzy¢ wasnie spotke komandytowo-
akeyjna (w skrocie SKA), w ktorej cztonkowie
rodziny beda tzw. komplementariuszami,
a wigc wspdlnikami, ktorzy swoim nazwiskiem
firmujg dziatalnoS¢, zarzadzaja firmg, a swo-
im majatkiem gwarantuja jakoS¢ marki. In-
westor natomiast staje si¢ akcjonariuszem
spotki. Wkiada on w spotke okreslone Srod-
ki, zwykle nie angazuje si¢ w zarzadzanie, po-
zostaje tez anonimowy dla rynku, jednak w za-
mian za udzielone finansowanie otrzymuje

Spotki-corki realizuja rozne profile dziatal-
nosci (np. jedna spdtka zajmuje si¢ wytacz-
nie produkcja, inna dystrybucja, kolejna za-
rzadzaniem i pozyskiwaniem finansowania,
a kolejna skupia grunty i zarzadza nimi).

Jak wida¢ wybor formy prawnej moze
mieC istotne znaczenie, gdyz wplywa m.in. na
odpowiedzialnos¢ wspolnikow wobec wie-
rzycieli, zakres opodatkowania, koszty pro-
wadzenia dziatalnoSci. Forma powinna by¢
w obszarze zainteresowan wspOlnikow nie tyl-
ko przy zaktadaniu dziafalnosci, ale rowniez
w toku rozwoju firmy, gdyz to, co bylo dobre
dla mikro czy malego przedsigbiorstwa, nie
musi by¢ dobre dla wigkszego. Rozwdj firmy
moze wymagac zmian organizacyjno-praw-
nych, jeli jesteSmy zainteresowani zwigk-
szeniem lub przynajmniej utrzymaniem jej
efektywnosci.

Katarzyna Stabifiska — adwokat,
autorka bloga Spotki z Gornej Potki

SZ1P

™ =1 Spolki z Gornej Poltki
1 Blog o najlepszych praktykach tworzenia, prowadzenia,
Lo J optymalizacji i restrukturyzacji spélek z 0.0.1 s.a.
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Nie zaprzepascmy
rodzinnego potencjatu

Dzigki dziataniom podejmowanym przez PARP stowarzyszenie Inicjatywa

Firm Rodzinnych i inne podmioty, jak na przyktad nowo powstata Fundacje Firm
Rodzinnych, firmy rodzinne sa coraz bardziej $wiadome swej specyfiki i coraz
lepiej przygotowane, by stawi¢ czota wyzwaniom i wykorzystaé przewage
konkurencyjna wynikajaca z rodzinnego charakteru firmy

Jak radzi sobie przedsigbiorczo$¢ ro-
dzinna na krajowym rynku i jaka cze$¢ ogo-
tu podmiotéw gospodarczych stanowi? Czy
na przestrzeni ostatnich lat mozna méwié
o tendencji wzrostowej i rosnacej randze tego
segmentu gospodarki?

- Badania zrealizowane przez PARP
w 2009 roku w ramach projektu ,,Firmy ro-
dzinne w polskiej gospodarce — szanse i wy-
zwania” wykazuja, iz firmy rodzinne stano-
wig istotny odsetek przedsigbiorstw MMSP.

18 Fakty

Wedtug przyjetej przez PARP definicji, za-
kiadajacej, ze co najmniej dwie osoby z ro-
dziny pracuja w firmie, co najmniej jedna ma
istotny wplyw na zarzadzanie, a rodzina
posiada znaczace udzialy w przedsiebiorstwie,
odsetek ten wynosi 36 proc., przy czym firmy
rodzinne zatrudniaja ponad 30 proc. pra-
cownikow sektora MMSP i wytwarzaja zna-
czaca czeS¢ dochodu narodowego — przy
przyjetej na potrzeby badania definicji jest to
co najmniej 10,4 proc. ogotu polskiego PKB,

czyli ponad 121 mld zt. Gdyby natomiast za
firmy rodzinne uzna¢ rowniez podmioty
prowadzone w formie dziatalnosci gospo-
darczej przez osoby fizyczne niezatrudniaja-
ce pracownikow, ktdre czesto maja cechy fir-
my rodzinnej, okazafoby sig, ze 78 proc. firm
sektora MMSP w Polsce to firmy rodzinne.

Sektor matych i Srednich przedsigbiorstw
stanowi dominujace Srodowisko, w ktdrym
powstaja i funkcjonuja firmy rodzinne. Jest
to stan naturalny wynikajacy z dwoch po-
woddw: ponad 99 proc. ogdiu podmiotdw go-
spodarczych to mate i Srednie przedsiebior-
stwa, a poczatek dziatalnosci wigkszosci biz-
nesow zwigzany jest z reguly z niewielkim roz-
miarem organizacji. Wiele firm rodzinnych
z powodu ograniczonych zasobow lub stra-
tegicznego wyboru nie rozwija si¢ w duze pod-
mioty gospodarcze. Wtasnie dwie cechy: ro-
dzinne powigzania i ograniczona wielkoS¢
podmiotu oraz jego zasobow stanowig naj-
bardziej charakterystyczne cechy wigkszosci
przedsigbiorstw rodzinnych na Swiecie i w Pol-
sce, a zarazem w zasadniczy sposOb wplywaja
na sposob zarzadzania.

Wiekszo$¢ firm rodzinnych w Polsce po-
wstata w okresie przemian gospodarczych po
1989 roku. Po okresie gospodarki centralnie
planowanej wiele osob postanowito ,,wzia¢
sprawy w swoje rece” i wykorzysta¢ poja-
wiajace si¢ szanse, aby zapewniC byt sobie
i rodzinie. Wiele powstalych wowczas firm
prowadzonych bylo wspdlnie przez cztonkow
rodziny, co miato istotne konsekwencje, gdyz
rodzinny charakter firmy moze by¢ zaréwno
stymulatorem, jak i bariera jej rozwoju. Wia-
Sciwe rozpoznanie zagrozen wynikajacych
z rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa, ta-
kich jak przenikanie si¢ Zycia rodzinnego i za-
wodowego, promienista struktura zarza-
dzania, dominujgca, czgsto autokratyczna
rola zafozyciela firmy, niedopuszczanie do
stanowisk kierowniczych osdb spoza ro-
dziny, brak przygotowania do przekazania fir-
my w rece miodszego pokolenia, jak rowniez
wlasciwe wykorzystanie potencjalow, moze
dopomoc firmie w osiagnieciu sukcesu
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w dluzszej perspektywie czasu, podczas gdy
niedostrzezone w por¢ zagrozenia moga
doprowadzi¢ do jej upadku. Tymczasem, jak
wykazaly badania PARP z 2009 roku, wigk-
sz0S¢ firm rodzinnych nie ma Swiadomosci,
iz rodzinnos¢ jest czynnikiem, ktory ma re-
alny wplyw na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa, nie podejmuja wiec zadnych dzia-
tan, dzigki ktorym uniknelyby zagrozen i wy-
korzystalyby szanse zwigzane z rodzinnym
charakterem firmy. Powoduje to, iz nie maja
odpowiednich umiejetnosci zarzadzania fir-
ma rodzinna, co przeklada si¢ na jej nizsza
konkurencyjnosc.

Ta sytuacja zaczyna si¢ jednak zmieniac.
Dzigki dziataniom podejmowanym przez
PARP, stowarzyszenie Inicjatywa Firm Ro-
dzinnych i inne podmioty, jak na przyktad
nowo powstala Fundacj¢ Firm Rodzinnych,
firmy rodzinne sa coraz bardziej Swiadome

innym stabilng prace, ktdrg cechuje zaradno$¢
1zdolnos¢ przetrwania.

Rodzinny charakter firmy niewatpliwie
moze mieC pozytywny wplyw na jej rozwoj. Za-
rzadzajacy i whasciciele firm podkreslaja, ze za-
trudnianie cztonkow rodziny wigze si¢ przede
wszystkim z wickszym zaufaniem w stosun-
ku do tych osob. Wiezy krwi, podzielanie
wspolnych wartoSci oraz wspotodpowie-
dzialno$¢ za nazwisko i marke firmy dajg za-
lozycielom firm pewnos¢, ze nie zostang
przez pracownikow z rodziny oszukani. Jed-
noczesnie w opinii przedsiebiorcow pracow-
nicy z rodziny sa dodatkowo zobligowani do
efektywniejszej pracy i wiekszych poswiecen
na rzecz firmy. Pracodawca zna wszystkie
mocne i stabe strony pracownika rodzinnego,
wiec jest w stanie lepiej nim zarzadzac i przy-
dziela¢ mu zadania, kt6re pozwola w pelni wy-
korzystac potencjat danej osoby, nie wymagac

Powszechnie uwaza sig, iz sukcesja w najblizszych
latach stanie sie gtownym problemem duze| czesci
firm rodzinnych. To swoista bomba zegarowa,
ktdra, niezdetonowana, moze spowodowac
upadek wielu firm. Prawidtowo przeprowadzona
sukcesja musi uwzglednia¢ czynniki psychologiczne,
organizacyjne i prawne. To trudny i skomplikowany
proces, do ktorego firmy powinny przygotowywac
sie z duzym wyprzedzeniem

swej specyfiki i coraz lepiej przygotowane, by
stawic czota wyzwaniom i wykorzystac prze-
wage konkurencyjna wynikajaca z rodzinne-
go charakteru firmy. W tym sensie mozemy
mowiC o rosngcej randze tego segmentu
gospodarki.

Czy rodzinnym charakterem firmy war-
to si¢ chwali¢? W jakich kategoriach ro-
dzinny biznes moze by¢ rozpatrywany jako
atut i przyczynek do budowania silnej mar-
ki oraz przewagi konkurencyjnej?

— Firmy rodzinne to cz¢sto firmy wrazli-
we spolecznie, dbajace o pracownikow, an-
gazujace si¢ w dziatalno$¢ spotecznosci lo-
kalnej. Przez pracownikow postrzegane sg jako
stabilne, dajace gwarancje zatrudnienia. W wie-
lu przypadkach wystepuja pod nazwiskiem
wiasciciela, dbajacego o renome nazwiska i fir-
my w diugim okresie czasu. Wiele firm bazu-
je na diugoletniej tradycji i starannie budowanej
reputacji oraz posiada silnie uksztaltowana kul-
ture firmowa. Przeciwstawiaja si¢ typowej dla
wielkich korporacji anonimowosci — za kon-
kretnymi dziataniami stojg konkretni ludzie
pod wlasnym nazwiskiem. Buduja silne, sper-
sonalizowane wigzi z podmiotami otoczenia
rynkowego iz pracownikami. Te wszystkie ce-
chy powoduja, iz firmy rodzinne coraz czesciej
eksponujg swoja rodzinnos¢, czujac dume
z faktu bycia firmg rodzinna, dla ktorej liczy
si¢ nie tylko zysk, lecz takze wartoSci, ktdra daje

zadaf, w ktorych dana osoba si¢ nie spraw-
dza lub ktorych nie lubi wykonywac. Pra-
cownicy z rodziny przejawiaja wigksza che¢ do
pracy poza standardowymi godzinami pracy,
a w razie potrzeby moga podjac zadania na
wszystkich stanowiskach, nawet tych najniz-
szych, produkcyjnych. Pelne oddanie si¢ pra-
cy w przedsigbiorstwie wynika przede wszyst-
kim z odpowiedzialnosci finansowej, jaka
ponosza czlonkowie rodziny, oraz troski
o wspdlny materialny byt rodziny. Dla 89 proc.
firm rodzinnych dochdd firmy stanowi bowiem
gtowne zrodio dochodu dla rodziny.
Konsekwencja zdominowania biznesu
przez wigzi rodzinne, z definicji nieformalne
iemocjonalne, jest niski stopiefi formalizacji
i biurokratyzacji w firmie. Zapewne wynika on
takze z ograniczonego rozmiaru przedsie-
biorstwa — wigkszo§¢ biznesow rodzinnych to
firmy mikro. Przejawem niewielkiej formali-
zacji jest bezpoSrednia i dzigki temu efektywna
komunikacja w firmie. W pierwszej kolejno-
Sci dotyczy ona relacji migdzy cztonkami ro-
dziny, ale jej wzory przenosza si¢ takze na po-
zostalych pracownikow. Innym przejawem ni-
skiego stopnia formalizacji jest indywidual-
ne podejScie do pracownikow, personalizacja
wigzi, stymulowana paternalistycznym stylem
zarzadzania. BezpoSredni kontakt wlaScicie-
la z pracownikiem przyczynia si¢ do lepszej
znajomosci kapitatu ludzkiego w firmie, co

z kolei — poprzez umieszczenie osoby na naj-
bardziej optymalnym stanowisku — przekta-
da si¢ na wiekszq efektywnos¢ firmy.

Mozliwos¢ czerpania z zasobow osobo-
wych, intelektualnych i finansowych rodziny
oraz polegania na ponadprzeci¢tnie zaan-
gazowanych pracownikach, ktorym si¢ ufa,
wplywa na lepsze dostosowanie firm ro-
dzinnych do zmieniajacego si¢ otoczenia
biznesowego. Z przeprowadzonych badaf
wynika, ze firmy rodzinne charakteryzuja si¢
elastycznym podejSciem do organizacji pra-
cy oraz zapotrzebowania zglaszanego przez
klientow. Bez wzgledu na wielkoS¢ firmy
wiasciciele i pracownicy z rodziny cz¢sto maja
nienormowany czas pracy. Dzigki temu pra-
ca w firmie rodzinnej pozwala swobodniej fa-
czy€ prace z obowigzkami domowymi i in-
nymi zajeciami. W wigkszoSci firm mikro i ma-
tych nie ma sztywnego podziatu obowiazkow
mi¢dzy pracownikami z rodziny. Czesto sg
one przekazywane pomiedzy wspotwiascicieli
w miare potrzeb. Firmy rodzinne wykazuja tez
wicksza elastyczno$¢ w stosunku do po-
trzeb swoich klientow. Dzigki nienormowa-
nemu czasowi pracy moga one fatwiej do-
stosowac godziny pracy do potrzeb rynku.
Eksperci podkreslaja, ze bardzo czgsto firmy
rodzinne sytuujg si¢ w niszach rynkowych, re-
alizuja specjalne, niestandardowe zamowie-
nia, bowiem dzigki wigkszej mobilizacji ro-
dzinnych zasobow ludzkich sa w stanie wy-
kona¢ zamowienia w krotkich terminach, kto-
re dla innych firm bylyby nieosiagalne.

Dzigki opisanej wyzej elastycznosci oraz
umiejetnosci dostosowania si¢ do zmienia-
jacych sie warunkoéw rynkowych firmy ro-
dzinne wykazujg si¢ duza odpornoScig na
okres dekoniunktury. Podmioty te bardzo
szybko dostosowaly si¢ do nowych warunkow,
redukujac koszty do bezwzglednego mini-
mum, m.in. dzigki temu, ze moga pozwoli¢
sobie na zmniejszenie lub nawet na niewy-
placanie przez pewien okres wynagrodzenia
pracownikom z rodziny. Do zmniejszenia
kosztow dziatalnoSci firmy rodzinnej przy-
czynia si¢ rowniez ograniczona do minimum
biurokracja. W zwiazku z ogromnym zaan-
gazowaniem wlascicieli i pracownikow firmy
rodzinne wykazuja tez mniejsze koszty kon-
troli i monitoringu. W firmach mikro i matych
ograniczenia kosztow czesto dokonuje si¢ po-
przez Taczenie zasobow rodziny i firmy, np.
jako siedzibe wykorzystuje si¢ cz¢S¢ budyn-
ku mieszkalnego, a samochdd firmowy do ce-
16w prywatnych. Z kolei zasoby umiejgtnosci
i czasu pracownikOw z rodziny sg maksy-
malnie wykorzystywane, aby jak najmniej pie-
niedzy wychodzilo na zewnatrz. Poniewaz nie
ma sztywnych reguf podziatu obowiazkow,
jedna osoba musi by¢ specjalista w wielu dzie-
dzinach. PodejScie takie pozwala ograni-
czy¢ liczbe zatrudnianych osob.

Warto rowniez podkreslic, ze perspekty-
wa dziatalnosci firm rodzinnych jest Scisle po-
wiazana z perspektywa rozwoju rodziny.
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Giownym celem wiekszosci firm rodzinnych
jest maksymalizacja dobrobytu wielu poko-
lefi. W efekcie plany inwestycyjne, cele zwia-
zane ze wzrostem firmy i kluczowe decyzje
strategiczne podejmowane s3 wlasnie w ta-
kiej perspektywie. Motywowane checia prze-
trwania na rynku przez dtuzszy okres czasu,
przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzuja
si¢ wigkszym poziomem odpowiedzialnosci
za rodzing, pracownikow, a takze za spo-
tecznos¢ lokalna, w ktorej funkcjonuja. Jak
twierdza wiasciciele, wazne sa dla nich rela-
cje z najblizszym otoczeniem, a takze to, jak
firma jest postrzegana, poniewaz jest koja-
rzona z nazwiskiem wiasciciela, ktore jest gwa-
rantem trwaloSci i stabilnoSci firmy.

Na jakie bariery rozwojowe napotykaja
najczesciej firmy rodzinne na rodzimym ryn-
ku i jakie narzedzia wsparcia sg do nich kie-
rowane, aby przeciwdziala¢ czynnikom ha-
mujacym ich rozwaj?

— Obszar wzajemnych zaleznoSci miedzy
rodzing a biznesem moze by¢ Zrodlem wielu
dysfunkcji. Glowne osie konfliktu wynikaja
z pomieszania relacji biznesowych i rodzinnych
w firmie. Rodzinno$¢ moze wigc stanowic ba-
rier¢ rozwoju. Co wigcej, czesto ten sam
czynnik, ktory stanowi o przewadze konku-
rencyjnej firmy, moze mie¢ negatywny wplyw
na jej rozwoj. Prowadzenie firmy pozwala za-
spokajac potrzeby finansowe rodziny, a po-
siadanie czfonkow rodziny w firmie — spraw-
niej zarzadzac biznesem. Istniejg jednak cele,
ktorych pogodzenie ze sobg jest trudne, po-
niewaz firma zabiera czas potrzebny do dba-
nia o relacje rodzinne, a rodzina zabiera czas
potrzebny do dogladania firmy. Kazdy za-
rzadzajacy wypracowuje swoje sposoby po-
szukiwania kompromisu mi¢dzy czasem po-
Swiecanym na prace a czasem dla rodziny. Nie
jest to zadanie proste i z reguly wiasciciele li-
cza na wyrozumialo$¢ rodziny, wiec poSwie-
cajg wiecej czasu na prace. Jeden z problemow
wskazywanych przez wlascicieli firm i zarza-
dzajacych wiaze si¢ z godzeniem rol rodzin-
nych i zawodowych w sytuacji, gdy podlegly
pracownik lub wspotpracownik reprezentuje
rodzing. Fakt ten moze oznaczaC w praktyce
przenoszenie psychicznych wzorcow zachowan
z relacji rodzinnych na biznesowe, przenoszenie
hierarchii panujacej w rodzinie na sytuacje
w firmie, traktowanie dzieci w firmie niezaleznie
od wynikow ekonomicznych osiaganych przez
nich w przedsiebiorstwie. Przede wszystkim za$
podlegtym pracownikom z rodziny trudniej jest
wytknac biedy, wyegzekwowac polecenia, nie
wspominajac juz o zwolnieniu z pracy, co
z pewnoscig nalezy uznac za czynnik obniza-
jacy konkurencyjnoS¢ firmy.

Wyniki badania PARP jasno pokazuja, ze
pracownicy spoza rodziny s3 obdarzeni
ograniczonym poziomem zaufania. Zazwy-
czaj musza sobie oni na to zaufanie zapra-
cowac, czy to zaangazowaniem w prace, czy
stazem w firmie. W zwiazku z tym istnieje nie-
widzialny sufit w awansie dla tej grupy pra-
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cownikow — nie sa dopuszczani do kluczo-
wych stanowisk w firmie. Normy rodzinnej lo-
jalnoSci moga naruszac reguly rownego trak-
towania pracownikow i by¢ zrodlem niedo-
wartoSciowania dla pracownikow spoza ro-
dziny. Zasilanie systemu przedsi¢biorstwa wy-
tacznie zasobami rodziny moze dziata€ na fir-
my stagnacyjnie badZ antyrozwojowo. Tezg
te potwierdza wiele zagranicznych badan em-
pirycznych, ktorych wyniki Swiadcza jedno-
znacznie, ze przedsiebiorstwa rodzinne, nie-
zaleznie od wielkosci, nie powinny ogranicza¢
si¢ do korzystania wylacznie z zasobow ro-
dzinnych. Dotyczy to zaréwno kadry kie-
rowniczej, jak i pracownikow wykonawczych.
Dzi¢ki taczeniu kadry z rodziny i spoza ro-
dziny mozna uzyska¢ zardwno wyzsze kom-
petencje, jak i wigksza autonomi¢ pracowni-
kow. Zmniejsza si¢ nadmierne uzaleznienie
przedsiebiorstwa od rodziny, a takze popra-
wia wizerunek i komunikacja zewnetrzna. Mo-
del idealny zaktada zasilanie przedsigbiorstwa
kompetentnymi pracownikami spoza rodzi-
ny az do pelnej profesjonalizacji, a wiec
tacznie ze stanowiskiem zarzadzajacego ca-
tym podmiotem.

Zdaniem ekspertow cechg negatywna
moze by¢ rowniez brak formalizacji, wyni-
kajacy z obawy wiascicieli przed zbytnim
usztywnieniem zasad dziatania. Brak sfor-
malizowanych procedur dzialania oraz opi-
su stanowisk moze doprowadzi¢ do uzalez-
nienia dziafania firmy od jednej osoby, kto-
ra posiada caly zasob wiedzy potrzebny do
funkcjonowania firmy. Niski stopiefi forma-
lizacji wystepuje we wszystkich firmach sek-
tora MMSP i powoduje problemy w funk-
cjonowaniu wszystkich typéw firm. Sa to

firm rodzinnych w sektorze MMSP, tak aby
przedsiebiorcy rodzinni uzmystowili sobie, iz
rodzinny charakter podmiotu w istotny spo-
sob wplywa na funkcjonowanie ich firmy.
Swiadome zagrozeii firmy beda szukac szko-
lefi odpowiadajacych na ich specyficzne po-
trzeby i korzysta¢ z pomocy kompetentnych
w danych zagadnieniach doradcow. Wazne
jest wiec, aby stworzy¢ odpowiednig oferte
szkoleniowo-doradcza. Szkolenia i doradz-
two, odpowiadajace na specyficzne proble-
my firm rodzinnych, stanowily cz¢S¢ projek-
tu ,Firmy rodzinne”, realizowanego przez
PARP w partnerstwie ze stowarzyszeniem Ini-
cjatywa Firm Rodzinnych. Podczas szkolen
poruszane byly takie tematy jak sukcesja, za-
rzadzanie personelem, strategia rozwoju fir-
my a strategia rozwoju rodziny, budowanie
marki firmy rodzinnej, zarzadzanie finansa-
mi firmy rodzinnej, dialog miedzypokoleniowy,
rozwigzywanie konfliktow i mediacje w firmie
rodzinnej. Ponadto PARP realizuje innowa-
cyjny projekt ,,Kody wartosci — efektywna suk-
cesja w firmach rodzinnych”, w ramach kt6-
rego powstaje narzedzie do diagnozowania
sytuacji firmy, umozliwiajace przedsigbiorcy
samodzielne przejscie przez proces sukcesiji.

Jak postrzega pani przygotowanie do
dzialalnosci w aktualnych realiach rynko-
wych oraz che¢ szkolenia i podnoszenia kom-
petencji wsrdd firm rodzinnych na podsta-
wie ich zaangazowania w projekty eduka-
cyjne, uczestnictwa w programach wsparcia
oraz integracji Srodowiska?

— Jak wynika z badania PARP dotycza-
cego lat 2008-2010, stosunkowo niewiele pol-
skich przedsiebiorstw MMSP korzystato
z ustug szkoleniowych i doradczych. Odse-

Jak wykazaty badania PARP z 2009 roku,
wiekszos¢ firm rodzinnych nie ma swiadomosci,
iz rodzinnos$c jest czynnikiem, ktory ma realny
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, nie
podejmujg wiec zadnych dziatan, dzieki ktorym
uniknetyby zagrozen i wykorzystatyby szanse
zwigzane z rodzinnym charakterem firmy.
Powoduje to, iz nie majg odpowiednich
umiejetnosci zarzgdzania firmg rodzinng,

co przekfada sie na jej nizszg konkurencyjnosc¢

gtéwnie problemy dotyczace obszarow or-
ganizacji pracy oraz zarzadzania firma. Im
wigksza firma, tym bardziej okreSlone sq re-
guly dziatania, jednak nawet w Srednich fir-
mach zdecydowana wigkszo$¢ decyzji po-
dejmowana jest przez osobeg zarzadzajaca.

Powyzsze problemy moga w istotny spo-
sob zaburzac prawidiowe funkcjonowanie fir-
my. Niestety, wigkszoS¢ wlascicieli firm ro-
dzinnych nie jest Swiadoma zagrozen, stad
niezwykle istotne jest komunikowanie specyfiki

tek korzystajacych jest zblizony w przypadku
firm rodzinnych i nierodzinnych 1 oscyluje
w okolicy 20-25 proc. Niezaleznie od typu fir-
my im wigksza firma, tym czeSciej korzysta
z ustug szkoleniowo-doradczych — wsrod
firm mikro jedynie 19 proc. deklarowalo
uczestnictwo w szkoleniach, wsrdd firm ma-
tych - 52 proc., a Srednich - 62 proc. Mozna
wiec sadzi€, ze w trakcie rozwoju firmy, kie-
dy jest ona mata — zatrudnia pomiedzy 10
a 49 pracownikow, nastepuje przefomowy mo-
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ment, ktory w przypadku znaczacej czesci firm
powoduje, ze zaczynaja one korzystac z ustug
szkoleniowych i doradczych. W tym aspekcie
nie zaobserwowano istotnych roznic pomie-
dzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi.
W zaleznosci od typu przedsigbiorstwa roz-
ni si¢ natomiast zainteresowanie poszcze-
g6lnymi kategoriami tematycznymi ustug
szkoleniowo-doradczych. Najwieksza rozni-
c¢ odnotowano w przypadku korzystania ze
szkolefi branzowych, zwigzanych z biezaca
dziatalnoscia firmy. Skorzystato z nich niemal
co drugie przedsigbiorstwo nierodzinne i tyl-
ko co trzecia firma rodzinna. Duza, bo 12-pkt.
roznica, dotyczyla takze szkolef z zakresu za-
rzadzania personelem, w ktore zainwestowato
24 proc. firm nierodzinnych i zaledwie 12 proc.
firm rodzinnych. Roznica ta moze wynika¢
z niechect firm rodzinnych do dopuszczania
zewnetrznych doradcow na obszar szczegol-
nie drazliwych i skrywanych praktyk famili-
stycznych. Firmy nierodzinne cze¢Sciej niz
firmy rodzinne szkolg rowniez pracownikow
z zakresu umiejetnosci osobistych. Jak widac,

niowa calej rodziny, a w wielu przypadkach
takze ukochany podopieczny. To wzorce,
z ktorych mozna czerpac inspiracje.

Jakie sg kluczowe czynniki decydujace
o specyfice zarzadzania firma rodzinna? Czy
kwestie zwigzane z sukcesja wysuwaja si¢ na
pierwszy plan, jesli spojrze¢ na wyzwania
zwigzane z prowadzeniem tego typu dzia-
Talnosci?

— W Polsce firmy rodzinne nie maja dtu-
giej tradycji. Ich Sredni wiek to 14 lat, wiec
w wigkszosci zatozyciele weigz trzymaja biz-
nes w swoich rekach. Wedtug badan PARP,
w co trzecie] firmie pracuja dzieci wlaScicie-
li. Polskie firmy rodzinne stoja wigc przed pro-
blemem sukcesji, do ktorej nie sg przygoto-
wane. Badanie PARP wykazato, iz jedynie
w 15 proc. przedsigbiorstw doszio do trans-
feru pokolefi. Nie ma watpliwosci, ze jest to
efekt spuscizny po okresie PRL i funkcjono-
wania gospodarki uspolecznionej, co do-
prowadzito do upadku wiekszosci firm pry-
watnych. WiekszoS¢ polskich przedsigbiorstw
prywatnych powstafa po 1989 roku, trudno

W krajach UE oraz innych gospodarkach
Swiatowych rola firm rodzinnych w zyciu
spofeczno-gospodarczym jest znana i doceniana.
W Polsce ruch firm rodzinnych zostat dopiero
zapoczagtkowany, w duzej mierze dzieki
zrealizowanemu przez PARP i IFR projektowi. Wazne
jest, aby nie zaprzepascic¢ powstatego potencjatu

firmy rodzinne niech¢tnie podchodza do
szkolen. Jednak sytuacja ta — dzigki prowa-
dzonym dziataniom upowszechniajacym i re-
alizowanym projektom — zaczyna si¢ zmieniac.

Czy osoby, ktore mySla o zalozeniu
dzialalnosci rodzinnej, majg w Polsce dobre
wzorce i sprzyjajace warunki?

— Wzrost zainteresowania przedsiebior-
czoScig rodzinng spowodowal, ze coraz czg-
Sciej w mediach prezentowane sg przykiady
firm rodzinnych, ktére z powodzeniem pro-
wadza biznes w oparciu o zasoby rodziny. S
to czesto firmy cieszgce si¢ zaufaniem spo-
lecznym, dziatajace na rzecz lokalnego Sro-
dowiska, postrzegane przez pracownikow
jako stabilny, solidny pracodawca. Czesto fir-
ma wyrasta z pasji zatozyciela, dla ktorego
prowadzenie firmy to nie tylko generowanie
zysku, ale takze realizacja swoich zaintere-
sowaf. Prowadzenie firmy, cho¢ moze po-
wodowac¢ konflikty, jednoczy cztonkdw ro-
dziny wokot wspolnego celu. W ramach
projektu ,,Firmy rodzinne” opracowana zo-
stata publikacja ,,Moja historia, moja firma.
Portrety polskich przedsigbiorcow rodzin-
nych”, ktora pokazuje historie firmowo-ro-
dzinne wybranych firm bedacych benefi-
cjentami projektu. To historie osob, dla kto-
rych firma to nie tylko sposob na biznes. To
pasja, sposob na zycie, polisa ubezpiecze-

zatem spodziewac si¢, aby mogla istnie¢ duza
grupa firm, gdzie sukcesja zostata juz prze-
prowadzona. Mimo iz ponad 58 proc. wia-
Scicieli mysli o przekazaniu swojej firmy na-
stepnemu pokoleniu, to wigkszos¢ z nich nie
ma przygotowanego planu sukcesji. Eks-
perci wskazuja na kilka przyczyn lezacych
u podstaw niskiej Swiadomosci potrzeby
stworzenia takiego planu. Z jednej strony jest
to mtody wiek wiascicieli firmy, z drugiej zas
— og0lnie niski stan wiedzy o mechanizmach
sukcesyjnych, w tym organizacyjnych i praw-
nych. Niskiej Swiadomosci i brakowi potrze-
by przygotowania planu sukcesyjnego moga
tez towarzyszy¢ przestanki psychologiczne,
chocby strach przed oddaniem wiadzy, co
moze korespondowac z tendencja do prze-
ceniania wlasnych umiejetnosci przy jedno-
czesnym niedocenianiu umiejetnosci na-
stepcow. Ponadto w przypadku opierania si¢
przedsigbiorstwa o patriarchalny czy wrecz au-
torytarny model zarzadzania oddalanie my-
§li o sukeesji moze wigzac si¢ z obawami przed
utratg kontroli. Firmy rodzinne stoja przed po-
waznym problemem sukcesyjnym, jezeli suk-
cesja bytaby nastepstwem naglego, niespo-
dziewanego wydarzenia i wigzataby si¢ z ko-
niecznoscig szybkiego przejecia obowiaz-
kow. Tylko 22 proc. przedsigbiorstw uznato,
ze w biezacej chwili przygotowanie sukceso-

ra do zarzadzania przedsiebiorstwem jest zde-
cydowanie dobre. Powszechnie uwaza sie, iz
sukcesja w najblizszych latach stanie si¢
glownym problemem duzej czgsci firm ro-
dzinnych. To swoista bomba zegarowa, kto-
ra, niezdetonowana, moze spowodowac
upadek wielu firm. Prawidlowo przeprowa-
dzona sukcesja musi uwzglednia¢ czynniki
psychologiczne, organizacyjne i prawne. To
trudny i skomplikowany proces, do ktorego
firmy powinny przygotowywac si¢ z duzym
wyprzedzeniem.

Przedstawiciele miodego pokolenia chet-
nie biora na siebie odpowiedzialno$¢ za ro-
dzinne dzielo, czy wola i$¢ wlasng drogg i pro-
bowac sit w nowym biznesie? Co stanowi naj-
lepsza zachete dla tych nieprzekonanych na-
stepcow i jakie wsparcie zewnetrzne jest im
najbardziej przydatne, aby z powodzeniem
przejeli zarzadzanie rodzinng firmg?

— Przedsigbiorcy rodzinni cze¢sto zasta-
nawiajg sie, jak przygotowac dzieci do suk-
cesji i kiedy zaczac te przygotowania. Ci, kto-
rzy proces sukcesji maja juz za soba, odpo-
wiadaja: w dniu narodzin dziecka, a przygo-
towywac, pokazujac przede wszystkim po-
zytywne strony rodzinnej firmy jako miejsca,
gdzie nie tylko zarabia si¢ na zycie, ale tez
- a moze przede wszystkim — realizuje am-
bicje zyciowe 1 buduje poczucie godnosci oraz
wlasnej wartosci. Jednak aby pokazac firme
w tym Swietle, trzeba ja samemu taka widziec,
tu nie da si¢ nikogo oszukac. Jezeli rodzice
w rozmowach o firmie bedg koncentrowali si¢
glownie na problemach i porazkach, jezeli nie
beda mieli czasu dla siebie i rodziny, jezeli nie
beda regularnie korzystali z urlopdw, to
dzieci moga nie chcieC takiego modelu zycia
dla siebie. I w wielu przypadkach wiasnie tak
sie dzieje.

Dzieci czesto chea kontynuowac dzieto
rodzicow. W firmie rodzinnej maja poczucie
sprawczosci, wiedza, ze moga podejmowac
strategiczne decyzje, podczas gdy jako pra-
cownicy, nawet najlepszych firm, nie mieliby
takich mozliwosci. Jednak do sukcesji nale-
zy si¢ dobrze przygotowac. Czasem dzieci sg
wprowadzane w dziafania firmy stopniowo,
poznajac wszystkie aspekty jej funkcjono-
wania, a czasem zdobywaja doswiadczenie,
pracujac w innych firmach, po czym, bogat-
si w wiedze, wracaja, aby zarzadzac wiasng
firma. Jednak czesto dzieci majg inne zain-
teresowania, ktore chcg realizowac. Powsta-
je wowczas dylemat: co z firmg, bedaca
czesto dorobkiem zycia rodzicow lub wiecej
niz jednego pokolenia? Komu ja przekazac?
Czy nakiania¢ dziecko do porzucenia wia-
snych plan6w, czy pozwoli¢ mu i8¢ swoja dro-
ga? Tu nie ma tatwych rozwiazan, kazdy przy-
padek jest inny. W przypadku niecheci suk-
cesorow do przejecia firmy przedsiebiorcy roz-
patruja najczeSciej dwa warianty postgpo-
wania. Pierwszy to sprzedaz przedsigbiorstwa
i uzyskanie zabezpieczenia finansowego.
Drugi polega na wprowadzeniu firmy na ko-
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lejny etap rozwoju, kiedy to czlonkowie ro-
dziny staja si¢ cztonkami zarzadu, zas$ za-
rzadzanie przechodzi w rece zewnetrznych
menedzerow.

Jakie gléwne wnioski plyna z przepro-
wadzonego przez PARP wraz z Inicjatywa
Firm Rodzinnych projektu ,,Firmy rodzin-
ne” i jakie korzys$ci wynikajg z przedsig-
wzigcia dla krajowych firm rodzinnych?
Czego dowiedzieli si¢ panistwo na temat po-
tencjalu i weiaz aktualnych potrzeb ze stro-
ny przedstawicieli przedsigbiorczosci ro-
dzinnej w trakcie realizacji projektu?

— Projekt ,,Firmy rodzinne” zostat bardzo
wysoko oceniony przez jego uczestnikow, kto-
rzy poczuli dume z prowadzonej przez nich
dziatalnosci oraz podniesli kompetencje me-
nedzerskie w zarzadzaniu firmg rodzinng. Za-
inicjowany zostal proces budowania spo-
fecznosci firm rodzinnych, dzielenia si¢ wie-
dza i doswiadczeniem. Budowaniu Srodo-
wiska firm rodzinnych stuzyly m.in spotkania
mentoringowe, podczas ktdrych mentorzy
— przedsigbiorcy, ktorzy odniesli sukces ryn-
kowy — dzielili si¢ wiedza i doSwiadczeniem
z uczestnikami. Upowszechnione zostaly
opowiesci firmowo-rodzinne wydane w for-
mie ksigzki, stuzace jako przyktad tego, iz pa-

sja, zaangazowanie i ci¢zka praca rodziny
moga da¢ podwaliny pod rozwdj i trwanie fir-
my. Budzi to poczucie dumy z przynalezno-
Sci do spolecznosci firm rodzinnych i moty-
wuje do dalszych dziatan.

W raporcie koficowym z badania ,,Ewa-
luacja projektu Firmy rodzinne™ niezalezni
eksperci z Akademii Leona Kozmifiskiego
stwierdzili, iz ,,(...) projekt okazat si¢ bardzo
skuteczny w zakresie rozbudzania apetytow
dalszego pogiebiania wiedzy”, ,,(...) przy-
czynit si¢ do podniesienia SwiadomoSci moz-
liwosci 1 korzysci, jakie niesie uczestnictwo
w szkoleniach oraz doradztwie, oraz rozbu-
dzit potrzeby w grupie, ktora na etapie badan
ex-ante deklarowata brak potrzeb edukacyj-
nych i zainteresowania oferta szkoleniowo-
doradczg”. Biorac pod uwagg, iz niska skion-
no&¢ przedsigbiorcow do udziatu w ksztatceniu
ustawicznym stanowi istotng barier¢ w roz-
woju firm, efekty projektu w tym wzgledzie na-
lezy oceni¢ bardzo wysoko. Ponadto wedtug
raportu ,,Projekt przyczynit si¢ do zaktywi-
zowania i zintegrowania przedstawicieli firm
rodzinnych, wykreowat awangarde firm ro-
dzinnych oraz grupe 0sob, wspierajacych swo-
ja wiedza i zapleczem instytucjonalnym Sro-
dowisko biznesu rodzinnego w Polsce. (...)

Inicjatywa PARP 1 IFR stafa si¢ swego rodzaju
generatorem dla innych inicjatyw poswigco-
nych temu sektorowi. Jest zdecydowanie
przyktadem dobrej praktyki godnej naslado-
wania i powielania”. Nalez podkreslic, iz
w krajach UE oraz innych gospodarkach Swia-
towych rola firm rodzinnych w zyciu spo-
leczno-gospodarczym jest znana i docenia-
na. W Polsce ruch firm rodzinnych zostat do-
piero zapoczatkowany, w duzej mierze dzig-
ki zrealizowanemu przez PARP i IFR pro-
jektowi. Wazne jest, aby nie zaprzepascic po-
wstatego potencjafu. Dlatego tez PARP opra-
cowafa nowy projekt — Firmy rodzinne II
— rowniez partnerski, w ramach ktorego re-
alizowane beda szkolenia i doradztwo dla 320
0sdb ze 105 firm rodzinnych, jak rowniez prze-
prowadzone zostang studia podyplomowe dla
przedstawicieli mlodego pokolenia firm ro-
dzinnych, przygotowujace ich do procesu suk-
cesji. Rownie wazne beda zialania upo-
wszechniajace problematyke firm rodzin-
nych, budujace marke firmy rodzinnej i od-
budowujace etos przedsiebiorczosci. Pro-
jekt jest obecnie trakcie zatwierdzania przez
Ministerstwo Pracy i Polityki Spoteczne;.

Rozmawiafa Malgorzata Szerfer

Co zadecydowato o sukcesie firmy i jakg role w bu-
dowaniu jej obecnej pozycji odegralo to, ze ma ona
rodzinny charakter?

Solange Olszewska, prezes zarzadu Solaris Bus & Coach SA

— Nasze przedsiebiorstwo, ktére zaktadalismy wspdélnie z mezem, powstato w 1996 roku. Na poczatku
zatrudnialismy 36 osob. Dzisiaj Solaris to cztery fabryki w Polsce, ponad 2200 pracownikéw oraz
26 przedstawicielstw, gdzie tgcznie pracuje ponad 300 osob. Nasze autobusy, trolejbusy i tramwaje
w liczbie 10 00O jezdzg w ponad 500 miastach. Strategicznymi elementami tego sukcesu z pewnos-
cig sg: inwestycje w innowacyjne technologie, najwyzsza jakos¢ naszych wyrobdéw i wreszcie obstuga
serwisowa na poziomie oczekiwanym przez klientéw. Ponadto, oprécz cech mierzalnych, Zzrédet sukcesu
upatrujemy w partnerskich relacjach z naszymi klientami i kontrahentami. Kluczowg role w rozwoju
naszego przedsigbiorstwa odgrywa takze jego rodzinny charakter. TworzyliSmy pozycje marki Solaris
razem z mezem, pozniej w te dziaftania wigczyly sie nasze dzieci. Solaris na pewno nie bytby na tym
etapie rozwoju, na ktérym jest obecnie, gdyby nie byt firmg rodzinng. Rodzinnos¢ wyrdznia nas sposrod
firm branzy motoryzacyjnej i stanowi naszg niebagatelng przewage konkurencyjna.

Teresa Mokrysz, twérczyni marki i wspétwtascicielka grupy Mokate

— O sukcesie firmy decyduje kompleks wzajemnie wspierajgcych sig czynnikéw. Chciatabym do nich za-
liczy¢ przede wszystkim konsekwentne utrzymywanie jakosci produktow na wysokim poziomie oraz
wyczulenie na sygnaty ptyngce z rynku. Pozwalajg one wykreowac oferte odpowiadajgcg zroznicowanym
oczekiwaniom klientéw, a czasem nawet — oczekiwania te wyprzedzi¢. Duze znaczenie przypisuje tez
rozwojowi potencjatu produkcyjnego; inwestycje i nowoczesna technologia wspierajg zaufanie kontra-
hentow i stuzg rynkowej sile marki.
Natomiast rodzinny charakter Mokate od lat wyposaza nas w dodatkowe atuty. Skfadajg sig na to: kul-
tywowanie tradycji cenionej wysoko w spoteczenstwie, bliski i zywy kontakt wiascicieli z zatoga, przy-
wigzanie pracownikéw do firmy i ich lojalnos¢, a takze — zaangazowanie i znakomite zgranie
kierownictwa, pozostajgcego w rekach cztonkéw jednej rodziny. W naszym przypadku oznacza to mojg
zawodowa, wieloletnig wspotprace z mezem, z cérkg oraz z synem i jego matzonka. Wszyscy utozsamia-
my sie z Mokate.
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Pefne zaangazowanie

Rozmowa z Ryszardem Krzykowskim, prezesem PHU ,,EKO-WIN”

Zespot lutni wirowych

Dr Michat Krzykowski i dr Ryszard Krzykowski

Fot. PIL-FOT JANUSZ PILSZAK

Dzialajac w regionie warminsko-ma-
zurskim, oferujg panstwo maszyny i urza-
dzenia dedykowane gérnictwu. Skad taki wy-
bor branzy i co pozwala spelnia¢ oczekiwa-
nia odbiorcow sprzetu gorniczego?

— Wbrew powszechnym opiniom, od
wielu lat na Warmii i Mazurach byly i sa pro-
dukowane maszyny i urzadzenia dla gornic-
twa. Jako przyktad wskazatbym chociazby
duze zaktady MAFAG w Moragu. Nasza fir-
ma wspOlnie ze spotka Wiromag z Rogiedli
kontynuuje tradycje regionu. Mysle, ze z po-
wodzeniem, gdyz oferowane przez nas urza-
dzenia odpylajace cieszq si¢ duzym uznaniem
wSrod branzy gorniczej.

Jak wizja rozwoju firmy przeklada si¢ na
dynamiczny wzrost przychodéw i wysokie lo-
katy w rankingach biznesowych?

— Naszym celem jest wszechstronny
rozwdj. Dotyczy to zaréwno oferty, jak i za-
trudnianej przez nas kadry. Duza wage
przywiazujemy do innowacji technicznych
oraz szkolefi pracownikdw, gdyz syste-
matyczne podnoszenie kwalifikacji zawo-
dowych jest nieodzowne, aby nadazac za
nowosciami pojawiajacymi si¢ na rynku.
Zalezy nam na efektywnoSci naszych dzia-
tafi, wiec pewnymi obowiazkami podzieli-
tem si¢ z dzie¢mi — wspdlnie z corka roz-
wigzujemy problemy techniczne, a syn

zajmuje si¢ aspektami prawnymi zwiaza-
nymi z prowadzong dziatalnoScig gospo-
darcza.

Co jest najwigkszym atutem przedsig-
biorstwa rodzinnego i jak sprawdza si¢ taka
formula w praktyce?

— Krotko mowige, najwickszag zaletg
przedsiebiorstwa rodzinnego jest petne za-
angazowanie si¢ wszystkich czionkow rodziny
w prowadzong dziatalno$¢. Na przykiad
moja zona, cho¢ bezposrednio nie jest zwia-
zana z firma, to jako glos doradczy niejed-
nokrotnie aktywnie uczestniczy w procesie jej
zarzadzania.

Firma rodzinna oparta na silnie zmoty-
wowanych czlonkach rodziny zatrudnia
rowniez ludzi z zewnatrz. Co jest kluczem
stworzenia odpowiedniego zespolu, na kt6-
rym mozna polegaé?

— Przez wiele lat prowadzonej dziatal-
nosci, w tym roku obchodzimy bowiem dzie-
sieciolecie funkcjonowania firmy, zawsze da-
zytem — na poczatku sam, potem wspdlnie
z moimi dzie¢mi - do tego, aby stworzyc ro-
dzinng atmosfere wsrod wszystkich pracow-
nikow. Staram si¢ dostrzegac problemy pra-
cownikow, w tym takze osobiste, jak chocby
potrzebe opieki nad dzie¢mi czy w ogole de-
cyzje zwiazane z posiadaniem potomstwa.
Wydaje mi si¢, ze pracownicy zauwazaja to
i oceniajg pozytywnie. MysSle, ze to w jakim§
sensie skfada si¢ na sukces firmy.

Rozmawiat Piotr Nowacki

www.ekowin.pl
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Swietlana przysztoseé
rodzinnych firm

24 Fakty

Po wojnie wiele firm
rodzinnych w Polsce zostato
zniszczonych. Jednak
wida¢ pozytywny trend
wskazujacy, ze odradzaja
sie i umacniaja. PCBC
wspotpracuje z wieloma

z nich, dzieki czemu moge
obserwowacd, jak liczne
firmy rodzinne odnosza
sukcesy zaréwno w kraju,
jak i poza granicami Polski
— moéwi Wojciech
Henrykowski, prezes
zarzadu Polskiego Centrum
Badan i Certyfikacji SA

Przez wiele lat w Polsce rzadzily duze za-
klady pracy, podczas gdy o firmach rodzin-
nych méwilo si¢ niezbyt pochlebnie. Dzi$ to
wlasnie one stanowig istotna cze$¢ krajowej
przedsiebiorczosci, zyskujac na znaczeniu
i generujac coraz wigksze zyski. Czy do tych
firm nalezy przyszlo$¢ gospodarki?

— Myslg, ze rozwdj sektora firm rodzin-
nych jak najbardziej stanowi przyszlos¢ pol-
skiej gospodarki, ale takze — o czym zdajemy
si¢ zapominac — przeszio$¢. Wystarczy spoj-
rzec kilkadziesiat lat wstecz, by przypomnie¢
sobie solidne marki, ktore na stale wpisaly si¢
w gospodarczy obraz naszego kraju. Syno-
nimem rodzinnej przedsi¢biorczosci do dzi§
pozostaje Blikle, ktoremu udato si¢ stworzy¢
wizytowke miasta i przetrwac okres komuni-
styczny z doskonale rozpoznawalnym, cie-
szacym si¢ renoma zaktadem cukierniczym
na Nowym Swiecie. Niestety po wojnie wie-
le firm rodzinnych zostalo zniszczonych.
Jednak wida¢ pozytywny trend wskazujacy, ze
odradzaja si¢ i umacniaja. PCBC wspotpra-
cuje z wieloma z nich, dzigki czemu mogg ob-
serwowac, jak liczne firmy rodzinne odnoszg
sukcesy zarowno w kraju, jak i poza granicami
Polski. Przyktadem moze by¢ chocby dyna-
miczny rozwdj firmy Mokate, ktora opano-
wala juz rynek wschodni, a jednoczesSnie jest
obecna w krajach zachodnich. Innym po-
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twierdzeniem prosperowania na rynku jest
Centrostal, ktory niegdys byt przedsiebior-
stwem pafistwowym, a po podziale ilustruje
rozkwit przedsigbiorczosci rodzinnej. Na
pewno w dalszym ciggu z powodzeniem beda
funkcjonowac, tak jak na catym Swiecie, po-
tezne korporacje, ale coraz wigcej miejsca na
rynku bedzie dla firm rodzinnych. Trudno
przewidzied, jaka cz¢SC rynku opanuja i w ja-
kim sektorze beda dominowac, niemniej jed-
nak na pewno mamy do czynienia z warun-
kami sprzyjajacymi rozwojowi takich firm. Ob-
serwuj¢ przyjazny klimat dla tych, ktorzy my-
§la o rodzinnym biznesie lub chca umocni¢
pozycje istniejacej firmy rodzinnej. Przy od-
powiednich zatozeniach i wiasciwej polityce
rodzinna firma moze rozwingc si¢ tak, ze be-
dzie stanowita zagrozenie dla duzych firm.
Moze nawet doczekamy sig, ze produkt fir-
mowany przez polskie przedsigbiorstwo ro-
dzinne bedzie nie tylko rozpoznawalny w ska-
li migdzynarodowej, lecz takze bedzie glo-
balnie wywolywat chec posiadania, tak jak
Mercedes czy Philips.

Juz teraz w produkgcji okien jesteSmy
migdzynarodowym liderem, jesli spojrze¢ na
wyniki takich firm jak Drutex czy Oknoplast.

— Z pewnoScig wiele firm rodzinnych juz
teraz odnotowuje imponujace sukcesy, jak
wspomniana Mokate czy Atlas, ale ja mowie
o sytuacji, gdy kazdy kojarzy marke i auto-
matycznie wiaze ja z krajem pochodzenia. Do
tego caly czas dazymy. Niemiecki kapitat jest
wszedzie, ludzie caly czas si¢ z nim stykaja,
za$ odnosnie polskiej produkcji caly czas jest
wigcej pytan i watpliwoSci —a mamy si¢ czym
poszczyci€ — niz stow uznania. Wprawdzie
jesteSmy coraz silniej kojarzeni z produkcja
jachtow, ale to akurat elitarny produkt, kto-
ry trafia do waskiej grupy odbiorcow, co sta-
nowi krople w morzu w skali cafego spote-
czenstwa.

Czesto slyszy sig¢ glosy, ze polski rzad
malo robi, by promowac polska gospodarke
przy okazji delegaciji i wizyt mi¢dzynarodo-
wych.

— Pewnie jest w tym wiele prawdy, bo pro-
mocja zagraniczna Polski faktycznie niedo-
maga, ale prosze zwrdcic uwage, od czego za-
czynaliSmy, zeby osiagnac dzisiejsza pozycje.

Czy maja panstwo jakas specjalng ofer-
t¢ dedykowana firmom rodzinnym?

— Specjalnej oferty nie mamy, bo firmy ro-
dzinne dzialaja w zasadzie w kazdej branzy,
a ich funkcjonowanie nie rozni si¢ od pozo-
statych podmiotow obecnych na rynku. Sta-
ramy si¢ dba¢ o wszystkie przedsiebior-
stwa w rownym stopniu, nikogo nie wyroz-
niajac, ale docieramy tez do firm rodzinnych
i mamy w gronie klientow stale wspotpracu-
jacych z PCBC rowniez firmy o takim pro-
filu.

Czy na podstawie wlasnych obserwacji
moze pan potwierdzié, ze firmy rodzinne sa
lepiej zarzadzane, chocby ze wzgledu na szyb-
szg decyzyjno$¢?

- To na pewno. Jednak z drugiej strony
warto podkreslic, ze nie wszyscy czlonkowie
rodziny zasiadajacy w zarzadzie lub radzie
nadzorczej maja jednakowe predyspozycje do
zarzgdzania. Dodatkowo zdarza si¢, ze na
gruncie kierowania firma i tworzenia planow
dochodzi do konfliktow miedzy przedstawi-
cielami starszego i modszego pokolenia, a to
moze by¢ problematyczne.

Oprocz logo informujacego o rodzinnym
charakterze firmy, ktérym coraz chg¢tniej le-
gitymuja si¢ przedsigbiorstwa rodzinne, jak
wszyscy gracze rynkowi i one muszg trosz-
czy¢ si¢ o jakos$¢. Certyfikat nadal jest istot-
nym narz¢dziem doskonalenia i przepustka
do biznesowej elity?

— Sadzg, 7e caly czas pozostaje pozy-
tywnym wyrdznikiem na rynku, cho€ teraz,
gdy system zarzadzania jakoScia wdrozylo
bardzo wiele firm, jego sita oddziatywania jest
stabsza niz przed laty, gdy certyfikatem po-
twierdzajacym zgodnos¢ z wymogami jako-
Sciowymi szczycili si¢ nieliczni. Mimo to
przedsigbiorcy nadal czgsto eksponuja in-
formacje o wdrozonym systemie jakosci i cer-
tyfikacie, poniewaz dokument wplywa nie tyl-
ko na zarzadzanie lub sfere, ktdrej bezpo-
Srednio dotyczy, lecz takze ma znaczenie mar-

my, ktore za wszelka cen¢ chcg obnizal
koszty 1 wszedzie szukajg oszczednosci, po-
przestaja na niezbednym minimum, doty-
czacym np. wymogOw sanitarnych.

Czy mozna uznaé, ze niech¢c do certy-
fikacji powodowana jest nie tylko che¢cia
oszczgdnosci, lecz takze wynika z niewiedzy
o istniejacych mozliwoéciach lub korzy-
Sciach z takiej inwestycji?

— Na pewno wielu przedsigbiorcom
brakuje takiej Swiadomosci. Poza tym rynek
jest mniej wymagajacy, jesli mowimy o cer-
tyfikacji. W 1993 roku, kiedy zostaly wyda-
ne pierwsze trzy certyfikaty w Polsce, wy-
darzenie to bylo prawdziwym Swigtem, a po-
siadanie certyfikatu bylo przepustka do eli-
tarnej sfery biznesu. Z czasem certyfikacja
zaczeta zyskiwac na popularnosci i traci¢ na
znaczeniu. Dzi§ coraz mniej mowi si€ 0 sys-
temie ISO, bo po prostu spowszednial.
Z drugiej strony w wielu firmach nadal bra-
kuje przekonania o stusznosci czy zasadnosci
tego kierunku rozwoju. Wielka szkoda, bo je-
stem zdania, ze kierownictwo powinno
traktowac certyfikacj¢ jako narzedzie do-
skonalenia i robi¢ uzytek z wiedzy nabytej
w procesie certyfikacji do osiagnigcia wy-
sokiego poziomu zarzadzania. Narzedzia

Przy odpowiednich zatozeniach i wtasciwej polityce
rodzinna firma moze rozwingc¢ sie tak, ze bedzie
stanowita zagrozenie dla duzych firm. Moze nawet
doczekamy sie, ze produkt firmowany przez
polskie przedsiebiorstwo rodzinne bedzie nie

tylko rozpoznawalny w skali miedzynarodowej,

lecz takze bedzie globalnie wywotywat chec
posiadania, tak jak Mercedes czy Philips

ketingowe 1 jest wykorzystywany do budo-
wania wizerunku oraz promocji firmy.

Jakie branze najchetniej poddaja si¢ cer-
tyfikacji?

— Trudno wskazac konkretnie dominuja-
ce segmenty rynku. Z naszych obserwacji wy-
nika, ze dzi§ jakoS¢ najczgSciej doskonali
przede wszystkim szeroko rozumiany prze-
myst, ale takze coraz czgsciej administracja,
ktorej jednostki coraz glebiej wechodza w ob-
szar certyfikacji. Warod naszych klientow sg
zardwno firmy z obszaru energetyki czy
elektroniki, jak i przedstawiciele przemysiu
spozywczego, w obrebie ktdrego coraz cz¢-
Sciej wdrazane sg systemy HACCP, BRC, IFS
kosztem ISO, bo tych wymaga rynek, zwlasz-
cza sieci handlowe, a w czasach, kiedy licza
sie oszczednoSci, najtatwiej rezygnowac z wy-
datkow nieobowiazkowych. Jednak osobiscie
uwazam, ze Swiadome kierownictwo, ktore
chce si¢ rozwija¢ poprzez jakoS¢ i ma na to
Srodki, wdrozy rozne systemy odpowiednie
dla danej organizacji, w tym system zarza-
dzania jakoscig oparty o normg I[SO. Te fir-

projakosciowe sa niezwykle pomocne, pod
warunkiem ze umiej¢tnie je wykorzystamy,
nie wystarczy bowiem wdrozy¢ system, zeby
przynosit pozadane efekty.

Jakie plany ma PCBC, aby dalej pro-
mowac jako$¢ i upowszechnia¢ postawy
projakosciowe?

— Plany sa niezmienne i sprowadzaja si¢
do dalszej dziatalnosci w szeroko pojmowa-
nym systemie oceny zgodnosci. Caly czas ana-
lizujemy, co dzieje si¢ na rynku, i wchodzimy
w coraz to nowe obszary certyfikacji, czego
ostatnimi przyktadami sg pralnie, osrodki wel-
Iness & spa, a od niedawna takze branza ener-
getyczna, w ktorym to segmencie jako jedy-
ni w Polsce wydaliSmy juz pierwszy certyfi-
kat potwierdzajacy zgodnoS¢ z norma ISO
51000. Rownolegle rozszerzamy oferte szko-
lefi 0 nowe, rozwijajace si¢ dziedziny z po-
tencjalem dla certyfikacji, poniewaz syste-
matycznie pojawiaja si¢ nowe wymagania ja-
kosciowe dla poszczeg6lnych branz.

Rozmawial Mariusz Gryzewski
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Sukcesja zrodzona z pasii

Rozmowa z dr Svetlang Gudkova z Katedry Przedsiebiorczosci
w Akademii Leona Kozminskiego

Jaka wiedza jest najcenniejsza z punk-
tu widzenia mlodych ludzi stojacych przed
decyzja o zaangazowaniu si¢ w rodzinne in-
teresy, a z czasem — sukcesji?

— Decyzja o0 zaangazowaniu si¢ w pro-
wadzenie przedsigbiorstwa rodzinnego jest
niezwykle trudna dla miodego cziowieka
stojacego zazwyczaj na poczatku swojej ka-
riery zawodowej. Z jednej strony oznacza ona
mozliwos¢ wspotpracy z najblizszymi, przy-
jecie odpowiedzialnosci za kontynuacjg tra-
dycji rodzinnych oraz pewnos¢ zatrudnienia,
co w obecnej sytuacji ekonomicznej jest bar-
dzoistotne. Z drugiej strony moze oznaczac
koniecznos¢ rezygnacji z wiasnych pasjiiza-
interesowan, a takze zamknigcie pewnych Scie-
zek rozwoju kariery zawodowej. Wazna role
odgrywa tu wizerunek firmy rodzinnej. W na-
szej kulturze znacznie wigkszy szacunek
i uznanie ma praca w duzej korporacji mig-
dzynarodowej, co moze mie¢ wplyw na wy-
bory podejmowane przez mtode pokolenie.
Na szczescie sytuacja ta powoli si¢ zmienia
wraz ze zmiang spolecznego postrzegania
przedsigbiorcy.

Angazujac si¢ w firm¢ rodzinna, trzeba
mie¢ Swiadomos¢ specyfiki funkcjonowania
tego typu podmiotow, ktdra wynika z pota-
czenia sfery prywatnej i biznesowej. Potaczenie
to jest zrodtem wielu korzysci, ale jednocze-
Snie wigze si¢ z koniecznoscia podejmowa-
nia trudnych wyborow pomiedzy interesami
cztonkow rodziny a firmy. Sposobem na
ograniczenie potencjalnych konfliktow moze
by¢ ustalenie w gronie rodzinnym odpowie-
dzi na pytanie, jaka funkcje peini firma w ro-
dzinie, a rodzina w firmie.

Jakie wyzwania i bariery wiaza si¢ z prze-
jeciem rodzinnego biznesu i zarzadzaniem
tego typu dzialalnoscig?

— Sukcesja jest procesem ztozonym, wy-
magajacym wieloletniego wychowywania
1 przygotowania nastepcy do kierowania fir-
ma rodzinng. Natomiast w wielu rodzinach
jest to temat tabu, ktOry nie jest podejmowany.
Miode pokolenie cz¢sto nie wie, jakie ocze-
kiwania wobec niego maja rodzice? Zdarza-
ja si¢ na przykiad sytuacje, ze projekt przy-
gotowywany przez studenta w ramach przed-
miotu ,.firmy rodzinne” staje si¢ pierwsza oka-
zja do powaznej rozmowy na temat przy-
szlego zaangazowania si¢ w firme. Moze to
wynika¢ z niecheci do podejmowania trud-
nych tematow i dokonywania ostatecznych
rozstrzygnie¢ co do wyboru nastgpcy, obawy
przed utrata kontroli nad firma, braku cza-
su albo wiedzy na temat procesu sukcesji.
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Tymczasem odpowiednie przygotowanie na-
stepcy, Swiadome uksztattowanie jego kom-
petencji przedsigbiorczych, przekazanie wie-
dzy i kontaktow spotecznych jest absolutnie
kluczowe. Bez tego funkcjonowanie firmy pod
rzadami nastepey byloby niemozliwe. Trans-
fer wartoSci niematerialnych jest najwickszym
wyzwaniem w procesie sukcesji. Ale jest tez
inny, wazny czynnik, czyli uregulowania for-
malno-prawne, a te w Polsce nie utatwiaja pro-
cesu sukcesji.

Sytuacje utrudnia réwniez brak do-
Swiadczen i najlepszych praktyk w zakresie
sukeesji w Polsce. Najwigksza fala sukcesji
w przedsiebiorstwach zatozonych w latach 90.
jest dopiero przed nami. Natomiast przenie-
sienie rozwigzan z innych krajow jest trudne
ze wzgledu na roznice kulturowe. Na przyklad,
badania przeprowadzone przeze mnie w wie-
lopokoleniowych przedsigbiorstwach ro-
dzinnych w Stanach Zjednoczonych we
wspotpracy z Uniwersytetem Yale wskazuja,
z7e przedsigbiorcy zazwyczaj sprzedaja firme
nastgpnemu pokoleniu. Uzyskiwane w ten
sposob bezpieczenstwo finansowe pozwala
na planowe wycofanie si¢ przedsiebiorcy, kto-
ry nastepnie moze stuzy¢ dorazng rada w sy-
tuacjach krytycznych. Takie rozwigzanie ma
wiele zalet, natomiast w polskiej kulturze jest
raczej trudne do zaakceptowania. W odroz-
nieniu od firm amerykanskich, polskie przed-
sigbiorstwa rodzinne réwniez praktycznie
nie korzystaja z ustug doradcow, co utrudnia
zaplanowanie i skuteczne przeprowadzenie
procesu sukcesji.

Na jakie aspekty warto klas¢ nacisk na
poziomie edukacji przyszlych menadzerow
firm rodzinnych, by jak najlepiej przygoto-

wac ich do przyszlej roli i zaznajomic ze zna-
jomoscia specyfiki tego sektora gospodarki?

— Srodowisko firmy rodzinnej samo w so-
bie jest doskonatym inkubatorem przedsie-
biorczoSci. W procesie dorastania w rodzinie
prowadzacej dzialalnoS¢ gospodarcza ksztal-
towane sa najwazniejsze elementy kompetencii
przedsiebiorczych, od ktorych nastepnie za-
leze¢ bedzie sukees na rynku. Warto tu wspo-
mnied, ze mit o tzw. genie przedsigbiorczosci
ma swoje zrodta wlasnie w obserwacii firm ro-
dzinnych, tylko ze decydujaca nie jest tu kwe-
stia urodzenia, ale wychowania. W rodzinie
zdobywana jest wiedza ogdlna i specjali-
styczna, ksztaltuje si¢ motywacja i poczucie
wlasnej skutecznosci przedsigbiorcy, cechy
osobowe. Zadaniem osrodkow edukacyj-
nych jest dostarczenie wiedzy o specyfice za-
rzadzania firmg rodzinng, w szczegdlnosci
przygotowania i przeprowadzenia procesu
sukceesji, rozpoczynajac od wyboru najlep-
szego kandydata, poprzez przekazanie mu
wiedzy i umiejetnosci, a koficzac na zapew-
nieniu bezpieczenstwa ustepujgcemu poko-
leniu i innym czfonkom rodziny. Niezwykle
waznym aspektem jest organizacja procesu
podejmowania decyzji w firmie w drugim po-
koleniu, gdzie czesto jest kilku wspoiwtasci-
cieli o roznych cechach charakteru i wyzna-
wanych wartoSciach. Zadaniem instytucji
edukacyjnych jest pokazanie najlepszych
praktyk w zakresie sukcesji i zarzadzania fir-
ma rodzinng, ktére mogltyby by¢ czeSciowo
zaadaptowane do polskich warunkow. W Aka-
demii Leona Kozmifiskiego realizujemy se-
minarium dedykowane przyszlym nast¢pcom
w firmach rodzinnych, ktdrego celem jest przy-
gotowanie ich do przejecia i zarzadzania
przedsigbiorstwem rodzinnym. Studenci
przygotowuja miedzy innymi strategiczny plan
rozwoju firmy rodzinne;.

Doskonalenie bardziej potrzebne jest
w sferze umiejgtnosci i kompetencii, czy ra-
czej psychologicznych aspektow zwigza-
nych z identyfikacjg z firma, rozgraniczeniem
relacji zawodowych i rodzinnych, wlasciwa
motywacja, odpowiedzialno$cia za decyzje
dotyczace czlonk6éw rodziny itp.?

— Skuteczne zarzadzanie i rozwdj firmy
rodzinnej wymaga od nastepcow posiadania
dobrze uksztattowanych kompetencji przed-
sigbiorczych, gdzie wazne znaczenie odgry-
waja: wiedza, motywacja i poczucie wlasnej
skutecznosci. Z ta ostatnig cechg osoby wy-
chowujace si¢ w firmach rodzinnych raczej nie
maja problemow — obserwujac rodzicow
oraz podejmujac wlasne dziatania przedsie-
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biorcze, przekonujg si¢ o wlasnej skuteczno-
Sci i rzadko watpia w powodzenie planowa-
nych przez siebie przedsigwzie¢ bizneso-
wych. I tym zdecydowanie roznig si¢ od osob
nie majacych podobnych doswiadczen. Na-
stepcy w firmie rodzinnej powinni dyspono-
wac solidng wiedzg z zakresu zarzadzania or-
ganizacja oraz dyscyplin pokrewnych, w tym
umiejetnoSciami w zakresie dokonywania
strategicznej analizy organizacji i jej otocze-
nia, identyfikacji i rozwigzywania problemow
biznesowych, a takze aktywnego poszuki-
wania i realizacji szans rynkowych pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu. Miode pokolenie po-
winno mie¢ rowniez Swiadomosc specyfiki fir-
my rodzinnej i jej wplywu na proces zarza-
dzania. Najtrudniejszym do uksztaitowania
elementem kompetencji przedsigbiorczych
miodego pokolenia jest motywacja do prze-
jecia firmy rodzinnej. Zdecydowanie jest to za-
danie dla rodzicow prowadzacych dziatalnosc,

ktorzy powinni przekazac dzieciom swoja pa-
sj¢ do biznesu oraz che¢ kontynuowania tra-
dycji rodzinnych.

Badanie pilotazowe przeprowadzone
wsrdd studentow roznych kierunkow studiow
w ALK wskazuje, Ze wickszoS¢ studentow, kto-
rych rodzice prowadza wlasne firmy, nie
wykazuje zainteresowania przejeciem ro-
dzinnego biznesu, tylko planuje rozpoczac re-
alizacje wlasnego przedsigwzigcia bizneso-
wego w przysztosci. Wazna role w ksztaito-
waniu motywacji do przejecia firmy rodzin-
nej mogg odegra¢ media poprzez tworzenie
atrakcyjnego wizerunku lidera firmy rodzin-
nej. Nastepne pokolenie powinno by¢ dum-
ne z mozliwosci objecia sterow po takim wy-
jatkowym czlowieku.

Czy obserwacje przyszlych absolwentow
daja podstawy, by by¢ spokojnym, ze przed-
sigbiorczo$¢ rodzinna jest w dobrych r¢kach
i ma szanse sta¢ si¢ silnym filarem gospo-

darki? Co jest w tym obszarze warunkiem
sukcesu?

— Obserwacja mtodego pokolenia przed-
siebiorcow z pewnoscia daje podstawy do for-
mutowania optymistycznych wnioskow. Stu-
denci majacy w rodzinach tradycje przedsie-
biorcze zdecydowanie si¢ wyrozniajg. Dys-
ponujac doswiadczeniem zdobytym w firmie
rodzinnej, znaja warto$¢ przekazywanej im
wiedzy i umiejetnosci oraz potrafig odnieS¢
je do realiow funkcjonowania organizacji na
rynku. Maja wigkszg motywacje do zdoby-
wania wiedzy 1 doskonalenia umiejetnosci i ak-
tywnie korzystaja z mozliwosci oferowanych
przez uczelnie. Warto rowniez zwrdci¢ uwa-
g¢, Ze osoby wychowujace si¢ w firmach ro-
dzinnych zarazaja rdwniez swoja pasja do
przedsiebiorczosci innych studentdw, co zde-
cydowanie wzbogaca proces edukacyjny.

Rozmawiata Magdalena Szczygielska

Kowale wtasnego losu

O tym, co lezy u podioza potrzeby organizacji szkolen, kurséw i inicjatyw
integracyjnych dedykowanych studentom zaangazowanym w rodzinng dziatalno$¢
gospodarcza méwi Magdalena Kusmierz, koordynatorka spotkan firm

rodzinnych organizowanych przez Akademie Leona Kozminskiego

— W Akademii Leona KoZmifiskiego
mamy dlugoletnie doSwiadczenie w ksztal-
ceniu mlodziezy i dorostych. Przygladamy si¢
tez ofertom edukacyjnym w innych krajach,
zwlaszcza na Zachodzie Europy. Wnioski
7 tego s3 jednoznaczne: dzieci przedsigbior-
cOw, osoby zwigzane z rodzinnym biznesem
maja specyficzne potrzeby szkoleniowe i ocze-
kiwania. Potwierdzajg to najnowsze wyniki ba-
dania oceniajacego efekty pierwszego w Pol-
sce projektu szkoleniowo-doradczego skie-
rowanego do firm rodzinnych. Jego realiza-
torami byly Polska Agencja Rozwoju Przed-
sigbiorczoSci oraz Stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych. Zespdt badaczy z naszej
uczelni przygladat si¢ na biezaco temu in-
nowacyjnemu przedsiewzieciu jako wyko-

naweca jego ewaluacji. Wnioski i rekomendacje
z badania wykorzystaliSmy do zbudowania
programu seminariow i studiow podyplo-
mowych dedykowanych osobom prowadza-
cym rodzinny biznes.

Pytanie o to, czy potrzeby przedsigbior-
cOw rodzinnych sg odmienne od potrzeb
przedsigbiorcdw w ogdle jest dla nas weiaz ak-
tualne i wciaz — wspolnie z naszymi studen-
tami — staramy si¢ znaleZ¢ na nie odpowiedz.
Z jednej strony do prowadzenia z sukcesem
biznesu potrzebny jest doS¢ uniwersalny ze-
staw kompetencji i wiedzy, dlatego bardzo
istotnym celem ksztatcenia 0osob prowadza-
cych firm¢ rodzinng jest wyposazenie ich
w standardowe instrumentarium menedze-
ra. Z drugiej jednak strony nie mozna zi-
gnorowac specyfiki biznesu rodzinnego, kto-
ra w glownej mierze sytuuje si¢ w sferze war-
toSci i relacji. Dlatego koniecznym wydaje si¢
wigczenie do programu ksztalcenia narzedzi
psychologicznych i potozenie duzego nacisku
na budowanie kompetencji personalnych.

Istotnym elementem konstytuujacym fir-
mg rodzinng jest wielopokoleniowos¢. W pro-
wadzong dziatalno$¢ angazuja si¢ nie tylko
zatozyciele firmy, ale tez czfonkowie rodziny.

To dzieci, a czasem wnuki maja przejac i po-
prowadzi¢ dalej firm¢ rodzinng, w zwigzku
z czym niezwykle istotna staje si¢ kwestia suk-
cesji: przygotowanie biznesowe i psycholo-
giczne zarowno przekazujacych, jak i przej-
mujacych stery prowadzenia firmy. Przed
dzie¢mi stoi nierzadko zadanie przekonania
rodzicow do swoich innowacyjnych planow,
ich sprzymierzeficem jest zdobyta wiedza
w zakresie zarzadzania potwierdzona dy-
plomem. Studia w KoZmifiskim staja si¢ oka-
zja do zbudowania przez potencjalnych suk-
cesorow wlasnego ,,.biznesplanu”, ktdry po-
zwala pozyskac zaufanie rodzicow.

W mijajacym roku akademickim Akade-
mia Leona Kozminskiego zorganizowata
cykl seminariow dla przedstawicieli biznesu
familijnego, kierujac t¢ oferte zwlaszcza do
wlascicieli firm. OparliSmy si¢ na przekona-
niu, ze istnieje konieczno$¢ dotarcia do tej
grupy ,.kowali wlasnego losu” z wiedza na te-
mat zarzadzania, ktora powinna uzupetnia¢
i wspierac pasj¢ i doswiadczenie, na ktorych
opiera si¢ prowadzona firma. Korzenie nie-
ktorych biznesow siegaja bowiem czasow Pol-
ski przedrynkowej i nosza okreslony bagaz hi-
storyczny. |

Informacje o spotkaniach firm rodzinnych mozna znalez¢ na stronie

www.firmyrodzinne.kozminski.edu.pl
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Rodzinni z inicjatywsa

Poszczegdélne grupy zawodowe w Polsce wydaja sie nadmiernie rozproszone i zbyt

stabe, zeby co$ wspdlnie zdziata¢. Jedynie przedsiebiorcy sprawiaja wrazenie na tyle
silnych i zintegrowanych, zeby zrobi¢ co$ razem. Zwfaszcza przedsiebiorcy rodzinni
— zdeterminowani, zorientowani na sukces i otwarci na wspélne dziatania

Alicja Wejner

rganizacje branzowe maja swoje

wspolne interesy i starajg si¢ o nie

dbac. Nas taczy nie branza i nie

wielkos¢, lecz rodzinnoS¢ — mowi
prof. Andrzej Jacek Blikle, prezes stowarzy-
szenia Inicjatywa Firm Rodzinnych. — To jest
cos, co nas wyroznia. Oznacza, ze wyznaje-
my podobne wartoSci i nosimy w sobie prze-
konanie, iz ojcowizny si¢ nie sprzedaje tylko
dlatego, ze chwilowo przestata rodzi¢ owo-
ce. Wrecez przeciwnie, w momentach trudnych
dla firmy cafa rodzina staje w gotowosci, zeby
ja ratowac. Wtedy rezygnuje si¢ z urlopdw
1z pensji, i kazdy pracuje nawet po dwana-
Scie godzin dziennie przez siedem dni w ty-
godniu, zeby tylko firma wyszia na prosta. To
wiasnie stanowi o sile firm rodzinnych. Ten
etos pracy oraz swoisty kodeks honorowy,
w ktorym zawarte jest m.in. przekonanie, ze
rzetelno$¢ i zasady etyczne sg wazniejsze od
zysku. Dzigki temu to wlasnie firmy rodzin-
ne czesciej radza sobie z kryzysami gospo-
darczymi, niz firmy nierodzinne.

Szacuije sie, ze w Polsce funkcjonuje po-
nad milion firm rodzinnych. Nikt ich wpraw-
dzie na biezaco nie liczy, wiele z nich tez nie
okresla siebie w ten sposdb. Jedni — dlatego,
ze nie chea, inni — bo nigdy nie pomysleli
0 sobie w ten sposob. Bezsprzecznie jednak
firmy rodzinne, postrzegane jako grupa, sta-
nowig do$¢ jednolita mase i w wielu miejscach
na Swiecie tworzg silng spoleczno$¢. W Pol-
sce tez moglyby, gdyby tylko chcialy. I coraz
wyraZniej widac, ze chca.

— Srodowisko firm rodzinnych w Polsce
jest w fazie tworzenia si¢ — mowi Andrzej Ja-
cek Blikle. - Teraz buduje si¢ przede wszyst-
kim Srodowisko aktywistow. Nie jesteSmy wicc
w tej chwili organizacja masowa, lecz raczej
kadrowa.

— Na razie do naszego Stowarzyszenia na-
lezy trzysta osob, ale bedzie coraz wigcej — za-
powiada Katarzyna Gierczak-Grupifiska,
prezes Fundacji Firmy Rodzinne i jednocze-
Snie cztonek zarzadu stowarzyszenia Inicja-
tywa Firm Rodzinnych. — Zalezy nam na tym,
aby budowa¢ Swiadome marki rodzinne,
ktore czuja swoja site w kreowaniu nie tylko
swojej rzeczywistosci, ale tez otoczenia biz-
nesu.
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Wspélny mianownik

Réznorodne pod kazdym wzgledem
— branzy, wielkosci, rodowodu, doswiad-
czefi, pozycji na rynku, zamoznosci itp. — bez
wiekszego trudu znajduja to, co je faczy i spra-
wia, 7e porozumiewanie si¢ mi¢dzy soba jest
nie tylko mozliwe, ale wydaje si¢ wrecz ko-
nieczne. Tym najwazniejszym wspolnym
mianownikiem jest wspomniany juz etos
pracy dla dobra firmy i spoteczefistwa. Nie bez
znaczenia sg tez wyzwania ,,rodzinne”, takie
jak: dialog miedzypokoleniowy, problem
sukeesji 1 budowanie relacji pomiedzy rodzi-
ng i firma.

— Jesli kto§ z nas ma problem w firmie
i nie wie, jak sobie poradzi¢, to bez wigksze-
go trudu znajdzie wsrdd firm rodzinnych zycz-
liwe osoby, ktore z podobng kwestig daty so-
bie juz radg i chetnie podzielg si¢ swoim do-
Swiadczeniem — wyjasnia Katarzyna Gierczak-
Grupiniska. — Kazda firma kiedys zaczynata.
Tak samo jak kazdy, kto dzisiaj jest duzy, byt
wszak kiedyS maly. Znamy t¢ prawde i zawsze
o niej pamigtamy, kiedy dotaczaja do nas ko-
lejne, czasem malutkie i niedawno utworzo-
ne rodzinne firmy. Pomagamy wiec sobie na-
wzajem 1 staramy si¢ wspieraC w roznych,
trudnych sytuacjach. Zeby ten kontakt utatwic
organizujemy w ramach Fundacji Firm Ro-
dzinnych spotkania. W kazdym z nich uczest-
niczy zwykle okoto 30-40 0sob i podczas kaz-
dego z nich cz¢S¢ czasu poswiecamy jakiemus
konkretnemu, wybranemu tematowi. Na
przykiad ostatnio stuchaliSmy wykiadow i dys-
kutowaliSmy na temat podatkoéw oraz zasad

- (/A

planowania i optymalizacji podatkdw w fir-
mach rodzinnych.

Wykorzystaé kryzys

Przedsigbiorcy zgodnie przyznaja, ze
cho¢ zle prawo w Polsce oraz czgsto nieja-
sne i niejednoznaczne przepisy prawne
utrudniajg im codzienne funkcjonowanie, to
przeciez nie zniech¢caja. Zdaniem Andrze-
ja Bliklego, takze kryzys mozna wykorzystac
jako czas dla rozwoju firmy: — Staram si¢
przekonac przedsiebiorcow, ze choc kryzys
jest okresem trudnym, to jednak zwigzane
z nim ucigzliwoSci mozna wykorzystac dla
swojej firmy. Zwykle jest to dobry czas, by po-
mysle¢ o eliminacji z firmy kosztow nie-
przynoszacych wartoSci dodanej, a takze by
przygotowac si¢ do okresu po kryzysie, na
przykiad przez pozyskanie dla firmy nowej
wiedzy. Takie podejscie moze tylko pomoc
przedsiebiorcom. A pami¢tajmy, ze wigkszos¢
malych i Srednich polskich przedsigbiorstw,
to wladnie firmy rodzinne. One nie wyniosa
si¢ za granice, gdzie by¢ moze byloby im fa-
twiej. Funkcjonujg tutaj i tutaj tworza miej-
sca pracy. To tez jest bardzo wazne dla go-
spodarki.

Bardzo wiele znanych, czasem ogdlno-
Swiatowych marek, to wiasnie firmy rodzin-
ne. [ wlasnie dlatego w stowarzyszeniu wciaz
si¢ 0 tym mowi, pokazujac wszystkim ,,ro-
dzinnym”, jak ogromny maja w sobie po-
tencjal i jak wielkg stanowig sile, Ze sg twor-
czy, zorientowani na sukees i skoncentrowa-
ni na pokonywanie przeszkod. |
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Najwazniejszy jest klient

Firma Starpol, funkcjonujaca od 1990 roku, dziata na dwéch
rownoleglych ptaszczyznach: produkcji wigzek przewodow
elektrycznych dla przemystu rolniczego, do réznego rodzaju

A
STARPOL

sprzetu AGD i dla przemystu samochodowego oraz produkgji
metalowej ze stali zwyktej, nierdzewnej i aluminium

irma wykonuje wiazki SciSle wedtug

technicznej i jakoSciowej dokumen-

tacji dostarczanej przez odbiorcow.

Niejednokrotnie, bazujac na wielo-
letnim doswiadczeniu, proponuje rozwigza-
nia, ktore usprawnig produkcje wigzek i po-
prawig ich niezawodnos¢. Powszechnie w pro-
cesach produkcyjnych firma wykorzystuje
technologie zgrzewania przewoddw za po-
mocy ultradzwickowej zgrzewarki Sono-
bond, ktora pozwala uzyskac niezawodne po-
taczenia zyl, trudno wykonalne tradycyjnymi
metodami.

Jak podkresla zarzad: najwazniejszy jest
Klient i jego wymagania. [ tak na specjalne zy-
czenie jednego z klientow firma zakupita opla-
tarke do przewoddw — Cobra Braiding Ma-
chine - na ktorej wykonywane jest oplatanie
przewodow nylonowa zylka, zabezpieczaja-
ca wigzke przed wszelkimi uszkodzeniami, jed-
noczesnie pozostawiajac ja elastyczng i giet-
kg (substytut rur karbowanych). — Pracujac
nad nowymi projektami, ktore sa powtarzalne
idiugofalowe, zawsze rozwazamy mozliwos¢
zakupu nowych maszyn czy urzadzen, co czy-
ni nas bardziej konkurencyjnymi i niezalez-
nymi partnerami w biznesie - mowi Edward
Plusa, prezes firmy.

Starpol posiada wyodrebniony zaktad
produkcji metalowej z hala o powierzchni
3500 mkw. wyposazong w dwie suwnice
o udzwigu 3,5 t. Oprdcz konwencjonalnych
pras mimoSrodowych i hydraulicznych o na-
cisku do 100 t, posiada laser firmy Mazak Hy-
per Gear 510 o mocy 4 kW. Laser moze wy-
cina¢ elementy z blach czarnych do grubosci
25 mm, za$ z blach nierdzewnych do 10 mm
oraz aluminiowych do 8§ mm.

Zakupy inwestycyjne w Starpolu doko-
nywane sg rozwaznie. Zazwyczaj, aby zaspo-
koi€ pojawiajace si¢ zapotrzebowanie obecnych
lub nowych klientdéw lub usprawnic procesy
produkcyjne. Czesto jest to che rozszerzenia
wachlarza obstugi dla dotychczasowego part-
nera, tak jak to miafo miejsce w przypadku za-
kupu frezarki CNC - KIMLA 5D do obrdb-
ki modeli wielkogabarytowych z tworzyw
sztucznych i aluminium wyposazonej w son-
de dotykowa.

Firma dysponuje takze pelnym wyposa-
zeniem w maszyny konwencjonalne do ob-

Spawanie elementow konstrukcji stalowej

robki skrawaniem oraz maszyny specjalne
CNC. Frezarka BMC 2000 3D ma st6f ro-
boczy o wymiarach 1600x2100 mm i mozli-
wosciach obrobezych detali o wadze do 3 t.
Dokiadnos¢ obrobki wynosi 0,01 mm.

Wachlarz zamoéwient obejmuje tez za-
mowienia specjalne — pozaseryjne. Sg to np.
zlecenia obrobki detali dla odlewni, takie jak:
formy, rdzennice i modele o duzych gabary-
tach. Zamowienia te dotyczg tak obrobki wio-
rowej, jak i plastycznej (gietarki do blach typu
TruBend 3120 i Cone 900), oraz realizacji
skomplikowanych zadan aczacych zagad-
nienia obrobki widrowej ze spawaniem tych
konstrukgji i ich montazem.

Oferta firmy obejmuje rowniez produkt
finalny: chlodnie wentylatorowe CoolStar.
Glownymi odbiorcami sa: huty, elektrownie,
elektrocieptownie, zaklady chemiczne, zaktady

przetworcze i produkcyjne oraz wszelkie
inne zaktady, w ktorych istnieje koniecznos¢
chiodzenia wody. W tym zakresie firma ofe-
ruje nadzor nad montazem lub tez kom-
pleksowy montaz, uruchomienie wraz ze
szkoleniem obstugi, serwis gwarancyjny i po-
gwarancyjny.

— Najwazniejsze jest dla nas bezpieczef-
stwo, a to wedtug naszej opinii w duzym stop-
niu wigze si¢ z dywersyfikacja produkcji tak,
aby zapas¢ w ramach jednej branzy nie za-
grozita funkcjonowaniu calego przedsig-
biorstwa. Dlatego tez dbamy o to, aby nasi
klienci pochodzili z réznych obszaréw go-
spodarki — mowi prezes.

W obecnych realiach rynkowych, oprocz
ceny, najwazniejsza jest jakos¢. Stad produkcja
objeta jest systemem zarzadzania jakoscig
DIN ENISO 9001:2008 oraz DIN EN ISO
14001:2009, a aktualnie wdrazany jest system
ISO/TS 16949.

— Staramy si¢ by¢ wszedzie tam, gdzie
mozna nawigzac ciekawe kontakty bizneso-
we. JesteSmy otwarci na wszelkiego rodzaju
innowacje w obszarach naszej dziatalnosci.
Zalezy nam na diugookresowych, powta-
rzalnych zamdwieniach, krotko mowiac, na
dtugofalowej produkc;ji seryjnej — podsumo-
wuje prezes Starpolu.

www.starpol.pl
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odzinny biznes z sukcesami

|0 pazdziernika w hotelu Sheraton w Warszawie odbyta sie Gala X-lecia magazynu
WVIP Polityka Biznes Fakty”. Wykwintny bankiet zaszczycity obecnosciag wptywowe
i wybitne osobowosci $wiata kultury, publicystyki, mediéw, sztuki i biznesu, w tym
laureaci statuetek VIP 2013, wsréd ktérych znalazto sie liczne grono firm rodzinnych

est to dla nas wyjatkowa chwila, dlatego
bardzo si¢ ciesz¢, ze mamy mozliwos¢
dzieli€ ja z naszymi przyjaciotmi w tak
wspanialej atmosferze — tak ze sceny wi-
tat gosci redaktor naczelny magazynu ,.VIP”
Mariusz Gryzewski. Spotkanie poprowa-
dzone przez dziennikarzy TVP — Ann¢ Popek
i Michata Olszafiskiego, bylo rowniez okazja
do uhonorowania ekskluzywnym laurem
WVIP 20137 przedstawicieli roznych sfer zy-
cia publicznego. ,,Szczegolnie w okresie kry-
zysu — nie tylko gospodarczego, ale przede
wszystkim kryzysu zaufania, chcemy, aby in-
formacja o tych, ktdrzy sprawiaja, ze nasz kraj
jestlepszy, bogatszy, nowoczesniejszy, zato-
czyla jeszcze szerszy krag” — podkreslat wy-
Jjatkowos¢ wieczoru redaktor naczelny.

W pierwszej czgSci uroczystosci statuet-
kami nagrodzono osoby, ktdre — stojac na cze-
le waznych instytucji, badZ bedac wybitnymi
postaciami zycia publicznego — przyczynia-
ja si¢ do spolfecznego i gospodarczego roz-
woju. W drugiej zas wyrdzniono produkty, fir-
my, miejsca oraz instytucje godne VIP-a. B

Laureaci nagraod VIP

¢ Maria Jolanta Batycka-Wasik,
wojt gminy Lesznowola

* Andrzej Szczepocki, prezes Fundacji
Rozwoju Gminy Kleszczéw

» Jerzy Szarecki, dyrektor Dzieciecego
Szpitala Klinicznego im. prof. Antoniego
Gebali w Lublinie

* Andrzej Kondaszewski, dyrektor Szpitala
Wojewddzkiego im. Mikotaja Kopernika
w Koszalinie

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

* Lucyna Kesicka, dyrektor Wojewodzkiej
Stacji Pogotowia Ratunkowego
i Transportu Sanitarnego w Ptocku

* Henryk Milcarz, dyrektor Wodociggéw
Kieleckich

* Maria Aleksandra Kakol, dyrektor
Samodzielnego Zespotu Publicznych Zakfadéw
Lecznictwa Otwartego Warszawa-Wawer

* Anna i Czestaw Koliszowie, wiasciciele
firmy ANKOL z Chorzelowa

* Monika Siecinska-Jaworowska, prezes
grupy Suempol z Bielska Podlaskiego

* Emil Ptowiecki, prezes BALTON Sp. z o.0.
z Warszawy

* Tadeusz Wrzesniak, wtasciciel Huty Szkta
Gospodarczego Tadeusz Wrzesniak Sp. z o.0.
ze Skrzyszowa
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* Robert Gajda, dyrektor Centrum

Medycznego , Gajda-Med” z Puttuska

Wojciech Szubert, prezes WELMAX

z Poznania

» Edward Kostrubiec, wiasciciel Zaktadu
Obraébki Metali Komech z Lublina

* Wojciech Henrykowski, prezes Polskiego
Centrum Badan i Certyfikacji SA z Warszawy

* Eugeniusz Zielinski, wtasciciel
Przedsiebiorstwa Instalacyjno-Budowlanego
,Gwarant” z Otwocka

* Krzysztof Zmijewski, prezes
GAZ Sp. z o0.0. z Bfonia

» Jacek Gromek, prezes Firmy Handlowo-
-Produkcyjno-Ustugowej ELGROM z Raszyna

* Eugeniusz Gorczowski, prezes firmy
Jaekel-Bud-Tech Sp. z 0.0. z Chorzowa

* Wiestaw Cyzowski, prezes Spdtdzielni
Mieszkaniowej im. Wtadystawa Jagietty
w todzi

* Stawomir Kruk, prezes firmy TECHPOL
z Radomia

+ Jacek Kazimierczak, wiasciciel Agencji
Techniczno-Handlowej Projektowanie
i Realizacja Inwestycji z Warszawy

.

Partner Biznesowy VIP-a 2013
¢ Incentive Planet Sp. z 0.0. z Warszawy
* Senator Polska Sp. z 0.0. z Sulechowa

Kreatywnosé VIP-a 2013
* Gmina Miejska Sandomierz

KriigeraMatz

Fot. Zenon Zyburtowicz
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Ubezpieczenia VIP-a 2013

» POLISA-ZYCIE” Towarzystwo Ubezpieczen
Spotka Akcyjna Vienna Insurance Group
z Warszawy

Auto VIP-a 2013
¢ Salon Lexus Warszawa Wola

Produkt VIP-a 2013
¢ Linia produktow WELMAX z Poznania
* Linia kosmetykéw Golden Touch firmy
Invex Remedies z Kielc
e 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 Gizycka

¢ Dwor Chotynia z Chotynii

Miejsce VIP-a 2013
* Teatr Sabat

Pasje VIP-a 2013
¢ Dobre Jachty

Podréze VIP-a 2013
* MY Travel Multiagent z Lubina
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PCBC S.A. OFERUJE KLIENTOM

« certyfikacje systemoéw zarzadzania na zgodnos$é m.in. z: « szkolenia dotyczace systemu zarzadzania m.in.:

» certyfikacje BRC

* badania i certyfikacje wyrobéw na, m.in.: « certyfikacje 0s6b w zakresie:

« certyfikacje EuropeSpa med & wellness osrodkéw

- certyfikacje zakladowej kontroli produkcji wyrobéw sanatoryjno - uzdrowiskowych oraz hoteli wellness i spa
budowlanych » kontrole i certyfikacje rolnictwa ekologicznego

POLSKIE CENTRUM BADAN | CERTYFIKACJI S.A. T = SR
3 A, w Gdarisku dziat P! .A. wPile
Wl Bioblaka 2o 0= 090 Warseewa ul. Jaskowa Dolina 81, 80-286 Gdarisk ul. Sniadeckich 11, 64-920 Pita
www.pcbe.gov.pl, e-mail: pcbc@pcbe.gov.pl tel: (58) 340-11-40, fax: (58) 552-06-54 tel: (67) 213-82-00, 213-87-00, fax: (67) 213-83-84
tel: (22) 46-45-200, fax: (22) 46-45-251 www.pcbe.gda.pl, e-mail: pcbc@pcbe.gda.pl  www.pebe.pila.pl, e-mail: pebepila c.pila.pl
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- na bazie soli morskiej
- peklowane tradyec yjnie
- wylhwarzane w sposo
- wolne od E. RS
 -wedzone fraquwr_'_ 1
- mie zawieraque dodaﬂi'u .
srodhow kOnserwchych

Zaklady Miesne
SZUBRYT
Zbigniew Szubryt
ul. Wegrzynek 50
3:3-395 Chelmiec
tel. 18 443 05 60
18 440 47 67




