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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Rozpowszechniony jest poglad o wiekszej zdolnosci prze-
trwania trudnosci i kryzysow przedsiebiorstw rodzinnych
w poréwnaniu z nierodzinnymi. Uzasadnia sie to m.in. tym,
ze rodzina potrafi ograniczy¢ swoje potrzeby i skierowac
wieksze wysitki na utrzymanie firmy, prowadzi bardziej
ostrozna polityke finansowa i dysponuje zasobami gotéw-
ki, a przede wszystkim uruchamia wieksze zaangazowanie
pracownikow, z ktorymi wytworzyta silne relacje.

Obecna pandemia postawita przed firmami ogromne wy-
zwania, zwtaszcza ze liczne rodzinne biznesy dziatajg
w branzach najbardziej poszkodowanych przez zamknig-
cie gospodarki. Jak sobie radzg firmy rodzinne? Jakie
czynniki rodzinnosci firmy utatwiaja, a jakie utrudniaja
przetrwanie kryzysu? Czy $wiezo upieczeni sukcesorzy
znajdujg sposoby przetrwania kryzysu? Jakie strategie
przetrwania stosujg wtasciciele firm?

Na wiele ztych pytan znajdziemy odpowiedzi w niniejszym,
43. numerze RELACJI. Rodziny, ktére generujq wartosci,
normy zachowania na zasadzie consensusu - poszukiwania
kompromisowych rozwiqzan, i dzieki temu gwarantujq ich
trwatos¢ i przestrzeganie, budujg najwiekszy kapitat spo-
teczny, a zatem sq najbardziej odporne na zagrozenia go-
spodarcze i pozagospodarcze - ttumaczy prof. Wojciech
Popczyk w artykule ,Czy istnieje skuteczna »szczepionka
antykryzysowa« dla przedsigbiorstw rodzinnych?”. Niemal
wszyscy Autorzy zwracajg uwage na bliskie wiezi taczace

pracownikow z firma, nie tylko z rodziny, utatwiajace prze-
trwanie trudnych chwil. Site rodzinnych relacji pokazuje
przyktad firmy, w ktorej sukcesor trafit do szpitala, a stery
w firmie ponownie przejat nestor opisany w artykule Iwo-
ny Pekali. Jednakze wsparcie rodziny musi by¢ dostoso-
wane do sytuacji. Jesli sukcesor prosi o powrot nestora do
firmy oraz wsparcie go w trudnej sytuacji, to powinien on
wrdcic¢ wtasnie w roli mentora, nie kapitana na nowo przej-
mujgcego zarzqdzanie statkiem - pisze Anna Baron z firmy
rodzinnej Kotrak.

Obecna pandemia prowokuje do przemyslenia modelu
biznesowego i sposobdw na wyjscie z sytuacji kryzyso-
wych. Wiele familijnych bizneséw nie jest przygotowanych
na zmiany. Renata Muszynska, Michat Paradowski i Kamil
Radom opisujg rozne sposoby na efektywne i skuteczne
przygotowanie sie do wyzwan, jakie stawia nieznana przy-
sztosc.

Planowanie w firmach rodzinnych powinno obejmowac nie
tylko dziatalno$¢ operacyjna, ale takze perspektywe trwa-
nia przez pokolenia. Duzo nadziei budzi ustawa o fundacji
rodzinnej, ktéra ma wejs¢ w zycie w styczniu przysztego
roku. Dla witascicieli, ktérzy chcieliby skorzysta¢ z dobro-
dziejstwa tych przepiséw, moga by¢ przydatne wskazowki
Darii Leszczyk i Piotra Grabowskiego zawarte w ich arty-
kule ,Jak przygotowac¢ swojg firme i rodzine na utworze-
nie fundacji rodzinnej?”. Rownie ciekawy, a raczej rzad-
ko poruszany temat utozenia spraw rodzinno-firmowych
w zwigzku z Brexitem znajduje sie w artykule ,Wptyw
Brexitu na funkcjonowanie przedsiebiorstw i rodzin”.

Polecam jak zwykle caty numer, gdzie sg i fascynujace od-
miennosci funkcjonowania firm rodzinnych za granica,
i gtos firm rodzinnych ustyszany w trakcie 13. U-RODZIN
2020, i wiele jeszcze innych watkow istotnych dla przed-
siebiorcow.

Zycze pozytecznej i inspirujacej lektury RELACJI. ®



Czy istnieje skuteczna

~Szczepionka
antykryzysowa”
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dla przedsiebiorstw

rodzinnych?

W literaturze przedmiotu zarzadzanie
przedsiebiorstwem rodzinnym nie ma
watpliwosci, ze rodziny przedsiebiorcze
wtadajace biznesem sg wyjatkowo ela-
styczne i gotowe do poswiecen narzecz
swoich cztonkéw, jak i ich wspoélnego
dzieta - przedsiewziecia gospodarcze-
go, zrédta dobrobytu spotecznego i ma-
terialnego dla obecnych, jaki przysztych
pokolen.

.Cztowiek walczy, by przetrwac,
a nie po to, by sie poddaé.”
Paulo Coelho

Jako jedng z zalet ekonomicznych przedsiebiorstw ro-
dzinnych wymienia sie wiekszg odpornosc¢ na kryzysy, re-
cesje gospodarcze w poréwnaniu do ich odpowiednikow
nierodzinnych, co nie oznacza, ze trudne czasy nie maja
negatywnego wptywu na kondycje i réwnowage finanso-
wa takich podmiotow. Uprawnionym jest stwierdzenie, ze

prof. nadzw. dr hab. Wojciech Popczyk

Katedra Strateqii i Zarzadzania Wartoscia
Przedsigbiorstwa, Uniwersytet .odzki

koszty kryzysu moga by¢ nawet wyzsze w przedsiebior-
stwach rodzinnych niz w nierodzinnych z uwagi na po-
czucie moralnego obowigzku zapewnienia minimalnego
bezpieczenstwa materialnego cztonkom rodziny przed-
siebiorczej oraz pracownikom spoza rodziny, ktorzy nie-
jednokrotnie traktowani sg jak cztonkowie rodziny. W tym
drugim przypadku wrazliwos$¢ i odpowiedzialnos¢ spo-
teczna przedsiebiorstw rodzinnych sprowadza sie do nie-
checi redukowania zatrudnienia, ktére jest powszechng
praktyka ratunkowa pozostatych przedsiebiorstw, lub po-
dejmowanie go tylko w sytuacjach koniecznych i na ska-
le ograniczona. Aby przetrwac, praktykuje sie czasowe
zmniejszenie godzin pracy, wykorzystuje sie urlopy bez-
ptatne, prolongate wyptat czesci naleznego wynagro-
dzenia za zgodg obu stron. Sami wtasciciele i pozostali
cztonkowie rodziny decydujg sie na czasowe zmniejsze-
nie swoich wynagrodzen, odroczenie/zawieszenie wy-

ptat wypracowanego zysku czy podejmowania inwestycji
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temat numeru

prywatnych, aby zachowac¢ jak najwieksza ptynnosc fi-
nansowg biznesu. Sg to praktyki mozliwe i czeste tylko
w warunkach potaczonej funkcji wtascicielskiej z funk-
cjg menedzerska, tzn. kiedy wtasciciele czynnie zarzadza-
ja przedsiebiorstwem, ktore jest ich gtownym aktywem
majatkowym i majg oni realny wptyw na jego zachowania,
w tym dostosowanie sie do coraz mniej przewidywalnego
otoczenia. Ma to miejsce wtasnie w przedsiebiorstwach
rodzinnych.

Trudno jest oczekiwa¢ podobnych reakcji i zachowan
w przypadku, kiedy wymienione funkcje sg rozdzielone
i istnieje oczywisty konflikt intereséw wtascicieli (struk-
tura wtascicielska rozproszona, niejednolita) i menedze-
réw, zaburzajacy komunikacje miedzy stronami. Nawet
w przedsigbiorstwach rodzinnych, ktére zatrudniajg pro-
fesjonalnych menedzeréw spoza rodziny, wtasciciele ro-
dzinni sa zjednoczeni i maja realny wptyw na zarzad, jego
decyzje i kontynuacje prymatu wartosci rodzinnych.

Zrodto sity przedsiebiorstw
rodzinnych

Rodzi sie pytanie, co jest zrédtem wyjatkowej wrazliwosci
spotecznej przedsiebiorstw rodzinnych, ktéra - chociaz
zwigksza wysitek przeciwdziatania skutkom kryzysu -
stanowi o ich przewadze konkurencyjnej nad przedsie-
biorstwami nierodzinnymi bez wzgledu na okolicznosci
koniunkturalne. Literatura wskazuje na kapitat spoteczny
rodziny: wewnetrzny i zewnetrzny. Poniewaz pisatem juz
o nim wielokrotnie na tamach, miedzy innymi ,RELACJI",
przypomne tylko, ze kapitat ten sktada sie z nastepuja-
cych komponentoéw: zaufania, solidarnosci, lojalnosci,
tozsamosci, wyjatkowo silnej infrastruktury moralnej oraz
potrzeby reputacji rodziny i biznesu w otoczeniu. Rodziny,
ktére generujg wartosci, normy zachowania na zasadzie
consensusu - poszukiwania kompromisowych rozwigzan,
i dzieki temu gwarantujg ich trwato$c i przestrzeganie,
buduja najwigkszy kapitat spoteczny, a zatem sa najbar-
dziej odporne na zagrozenia gospodarcze i pozagospo-
darcze.

Obecny kryzys wywotany pandemig COVID-19 jest no-
wym, negatywnym zjawiskiem w otoczeniu biznesu i ma
wszelkie cechy nieprzewidywalnosci, nieciggtosci zmian,
ktore utrudnity szybka i wtasciwa reakcje dostosowaw-
cza, ratunkowa wielu przedsiebiorstwom. Jest rodzajem

5
-
Firmy rodzinne sztukg ,,zaciskania
pasa’” i orientacje na przetrwanie
opanowaty na poziomie mistrzowskim.
Ale to nie zawsze wystarcza.
-

scenariusza niespodziankowego, o niskim prawdopodo-
bienstwie wystapienia, ale jesli juz wystapi, czyni spusto-
szenia gospodarcze, bo z uwagi na to niskie prawdopodo-
bienstwo nie jest nalezycie uwzgledniany w strategiach
bizneséw. W przypadku cyklicznego kryzysu gospodar-
czeqo, recesji (na state wkomponowanego w specyfike
gospodarki rynkowej) przedsiebiorstwa prywatne wszyst-
kich sektorow doswiadczajg jego negatywnych skutkow
w rownym niemal stopniu, ale majg swiadomos¢ jego wy-
stgpienia i tym samym szanse odpowiedniego przygoto-
wania sie. Obecna pandemia pokazuje, ze s3 sektory, dla
ktorych stata sie ona wrecz motorem napedowym roz-
woju. Producenci maseczek ochronnych, szczepionek,
strzykawek jednorazowych, sprzetu medycznego, zakta-
dy pogrzebowe, producenci sprzetu i oprogramowania
komputerowego, firmy kurierskie wykorzystujg szanse,
jakie w otoczeniu sie pojawiaja. Inne przedsigbiorstwa,
np. w sektorze gastronomicznym, hotelarskim, turystycz-
nym, z uwagi na zagrozenia zwigzane z lockdownem wal-
czg 0 przetrwanie, a ich dalszy byt jest wysoce niepewny.

Czy firmy rodzinne w kryzysie pandemicznym maja wiek-
szg site przetrwania od swoich odpowiednikéw nierodzin-
nych, jak to bywato w cyklicznych kryzysach gospodar-
czych? W pewnym stopniu - tak, pomijajac fakt istnienia
sektorow uprzywilejowanych przez pandemie. Sztuke ,za-
ciskania pasa” i orientacje na przetrwanie opanowaty na
poziomie mistrzowskim. Jest to, oczywiscie, warunek ko-
nieczny przetrwania ale, niestety, niewystarczajacy.

Profesjonalizacja zarzadzania
biznesem

Pandemia COVID-19 jest doswiadczeniem, ktére powin-
no wywota¢ gteboka refleksje nad nieustanna, nieunik-
niong i konieczng kontynuacjg profesjonalizacji zarza-
dzania biznesem w gospodarce XXI wieku, w otoczeniu



coraz bardziej niepewnym, zmiennym, turbulentnym, nie-
ciggtym, o wiele mniej przewidywalnym niz wczesniej.
Ta profesjonalizacja, o ktorej mowa, dotyczy wszystkich
przedsiebiorstw bez wzgledu na ich charakter, wielkos¢,
lokalizacje czy wiek. Sztuka zarzadzania wspétczesnym
biznesem wypracowata wiele cennych praktyk i narzedzi,
dzieki ktérym biznes moze zwigekszy¢ swojg odpornosé na
kryzysy i inne scenariusze niespodziankowe. Ponizej wy-
mienie te najwazniejsze rekomendacje dla biznesu w tym
wzgledzie.

1. Podstawowa reguta gry - budowanie, ochrona i nie-
ustanne powiekszanie przewagi konkurencyjnej - pozo-
staje niezmienna i jest warunkiem przetrwania i funk-
cjonowania biznesu w dtugiej perspektywie czasu.

2. Zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej w coraz
wiekszym stopniu jest kreowanie unikalnej wartosci
dodanej dla klientéw docelowych, a nie tylko pozycja
niskiego kosztu (cena). Opracowania badawcze, ob-
serwacje dowodza, ze produkty (towary fizyczne i ustu-
gi) o wysokiej, unikalnej wartos$ci dodanej radza sobie
w sytuacjach kryzysowych lepiej niz te standardowe
0 niskiej pozycji kosztowej. Konkurowanie ceng ma
sens w przypadku konkurentow oferujacych zblizony
poziom wartosci dodanej. Takg pozycje moga miec¢ pol-
skie innowacyjne przedsigbiorstwa szukajace szans na
rozwinietych rynkach zagranicznych, szczegolnie unij-
nych.

3. Technicznym narzedziem - mapa potencjalnych zro-
det wartosci dodanej jest model biznesowy, np. wedtug
szablonu Canvas. Niezawodnym zrédtem wartosci do-
danej w modelu sg innowacje produktowe, produkcyjne,
organizacyjne, marketingowe - budowanie zdalnych re-
lacji z klientami.

4. Z uwagi na warunki gospodarki 4.0 czy juz 5G, najwarto-
sciowsze s cyfrowe modele biznesowe nastawione na
totalne stosowanie technologii informatycznych, dzie-
ki ktérym usprawnia sie organizacje pracy, umiejetno-
$ci analityczne, wykorzystuje sie bazy danych do racjo-
nalizacji decyzji biznesowych i tym samym powieksza
sie wartosc¢ dodana dla klientow.

5. W analizach strategicznych, ktore stanowig podsta-
we wypracowania efektywnej strategii biznesu, po-
winno rosng¢ znaczenie analiz makrootoczenia opar-
tych na metodach scenariuszowych (np. scenariusze
mozliwych zdarzen, scenariusze symulacyjne, meto-
da delficka, a raczej jej uproszczona wersja QUEST).
Wynikiem analizy scenariuszowej powinny by¢ cztery

temat numeru

scenariusze: optymistyczny, pesymistyczny, najbar-
dziej prawdopodobny i najmniej prawdopodobny, tzw.
niespodziankowy. Efektywna strategia biznesu oparta
jest na scenariuszu najbardziej prawdopodobnym, ale
powinna by¢ na tyle elastyczna, aby mozna byto jg mo-
dyfikowac, jesli bedzie miat miejsce w rzeczywistosci
ktorys z pozostatych trzech scenariuszy. Scenariusze
przysztosci nalezy systematycznie weryfikowac z upty-
wem czasu w oparciu o nowe dane, aktualne analizy
oraz przebieg najwazniejszych trendow.

Konkludujac powyzsze nalezy uznac, ze przedsigbiorstwa
rodzinne moga mie¢ wiekszy potencjat odpornosci na za-
grozenia w otoczeniu niz ich odpowiedniki nierodzinne,
jesli profesjonalne kompetencje menedzerskie niezbedne
do funkcjonowania i rozwoju w ekonomii XX| wieku zosta-
ng umiejetnie potaczone z kapitatem spotecznym rodzi-
ny wtascicielskiej. Taka formuta spetni role ,szczepionki
antykryzysowej” dla biznesu o skutecznosci na poziomie
95%.

Takze istotnym wnioskiem ptynacym z powyzszych roz-
wazan jest to, ze kapitat spoteczny rodziny moze byc¢
ekwiwalentem profesjonalnych kompetencji menedzer-
skich na wczesniejszych etapach rozwoju przedsigbior-
stwa lub w sektorach relatywnie mniej turbulentnych pod
wzgledem zmian w otoczeniu, lecz ktorych jest juz coraz
mniej. Rozwoj i wzrost przedsiebiorstwa dzieki posiada-
nej przewadze konkurencyjnej jest konieczny, aby mogto
funkcjonowac w dtuzszej perspektywie czasu.

Szczepionka jest dostepna nawet bez rejestracji. Podda-
nie sie ,szczepieniu” lezy w gestii lidera przedsiebiorstwa
i zalezy od jego woli i poczucia odpowiedzialnosci za bli-
skich i oddanych wspotpracownikow. @

Fot. Adobe Stock / jirsak
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Dywersyfikacja i zaufanie sita
przetrwania w czasach pandemii

Wybuch pandemii COVID-19 zmienit na-
sze postrzeganie Swiata, wptywajac
na gospodarke i prowadzenie biznesu.
Wiele firm zanotowato spadki, a cze$é
musiata nawet zakonczy¢ swoja dzia-
talnosé. Dzisiaj, patrzac z perspektywy
czasu, widzimy, ze do utrzymania sie na-
szego przedsiebiorstwa na rynku w tym
trudnym czasie przyczynita sie nie tylko
specyfika branzy, w ktoérej dziatamy, ale
rowniez szybkos¢é reagowania na kryzy-
sowe sytuacje, dywersyfikacja dziatan,
wzajemne zaufanie oraz zgrany, zaanga-
zowany zespot pracownikow.

Anna Baron

Specjalista ds. marketingu w Kotrak S.A.

Sukcesor a nestor - powrot do firmy
w momencie pandemii

Naturalnym zachowaniem w kryzysowych sytuacjach jest
dla wielu nestoréw che¢ powrotu do firmy i przejecia ste-
réw w zarzadzaniu. W koncu kto, jak nie zatozyciel z wie-
loletnim doswiadczeniem, jest w stanie uratowa¢ firme
z opresji. Niestety w naszym odczuciu w wielu przypad-
kach myslenie to jest btedne i moze wywotac¢ wiecej szkod

niz dobra.



W Kotrak juz kilka lat temu przeprowadziliSmy sukcesje,
przekazujac pateczke zarzadzania mtodszemu pokoleniu,
jednak zatozyciele firmy nie zostali wykluczeni z jej dzia-
tania. Wrecz przeciwnie, sukcesja zostata przeprowadzo-
na w taki sposob, by zapewni¢ sukcesorom swobode dzia-
tania w rozwijaniu biznesu, a nestorom pozwoli¢ na dalsza
prace. Otrzymali oni nowe stanowiska i obowiagzki, co po-
zwolito im na kontynuowanie dziatalnosci zawodowej przy
jednoczesnym odcigzeniu nowego prezesa. Ich obecnos¢
w przedsiebiorstwie to rowniez petnienie roli mentoréw,
wspierajagcych swojg wiedza i doswiadczeniem. Musimy
jednak zaznaczy¢, ze nowy prezes jest osoba, ktora od
wielu lat dziatata w strukturach naszego przedsigbior-
stwa, wdrazajac sie w jego specyfike i czynnie wptywajac
na rozwoj Kotrak.

Jesli sukcesor prosi o powrét nestora do firmy oraz wspar-
cie go w trudnej sytuacji, to powinien on wroci¢ wtasnie

temat numeru

w roli mentora, nie kapitana na nowo przejmujacego za-
rzadzanie statkiem. W wiekszosci wypadkow taka zmia-
na rol prowadzi do podkopania pozycji mtodego prezesa.
Jest to demotywujgce i moze nawet zniecheci¢ sukceso-
réw do dalszego dziatania.

W tym wyjatkowym czasie pandemii w naszej firmie duza
role odegrato zaufanie, jakim darzymy siebie nawzajem.
To dzieki niemu Kotrak dziatat ptynnie, gdyz podejmowa-
ne przez zarzad i prezesa decyzje byty wczesniej szczego-
towo omawiane. Nigdy jednak nestorzy nie podwazali jego
dziatan, petnigc tym samym role pomocnej dtoni i wspar-
cia, a nie kolejnej przeszkody do pokonania. Zachowa-
nie to ugruntowato silng pozycje nowego zarzadzajgce-
go, przy jego jednoczesnej Swiadomosci, ze zawsze moze
zwrocic sie o rade oraz pomoc.
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Dywersyfikacja dziatan sita
przetrwania

Kolejg waznag kwestia, ktora okazata sie dla naszej firmy
kluczowa w przetrwaniu, jest dywersyfikacja dziatan, za-
réwno w ofercie, jak i rodzinie.

Zdajemy sobie sprawe, ze branza IT nalezy do tych, kto-
re najmniej ucierpiaty w trakcie lockdownu, niemniej
dzieki szerokiej ofercie rozwigzan, obejmujacej niemal-
ze wszystkie sektory biznesu, zapewnili$my sobie cia-
gtosc dziatania. Dzieki temu tez nie musielismy korzystac
z tarcz ochronnych.

Jesli chodzi o dywersyfikacje dziatan w rodzinie, to ob-
jawia sie ona tym, iz nie zaangazowaliSmy wszystkich
jej cztonkéw do pracy w jednej firmie. Pozwolito nam to
stworzy¢ kilka zrodet utrzymania, stanowigcych zabez-
pieczenie. Uktad ten zapewnia réwniez posiadanie w ro-
dzinnym gronie 0s6b, ktore zawsze z zewnatrz moga spoj-
rze¢ na nasze dziatania, wyrazi¢ swoja opinie, podzieli¢
sie doswiadczeniem i tym samym nakierowac¢ na inne
rozwigzania, sposoby myslenia czy podejscie do bizneso-
wych tematéw.

Strategia firmy w trakcie pandemii

Wraz z pojawieniem sie informacji o wybuchu pandemii
COVID-19 podjelismy natychmiastowe dziatania majace
na celu zabezpieczenie funkcjonowania i finansow naszej
firmy, jak rowniez pozycji pracownikow.

Przede wszystkim przejrzeliSmy nasze wydatki i zdecydo-
walismy sie na ograniczenie wszelkich zbednych kosztéw.
Specyfika dziatania branzy IT pozwolita nam réwniez na
szybkie wystanie wiekszosci pracownikow na home office.
Nie istniaty przepisy regulujgce dziatania firmy w chwili
zakazenia pracownika choroba, a chaos informacyjny byt
ogromny. Dlatego waznym byto dla nas podjecie krokdow
zapewniajacych funkcjonowanie przedsiebiorstwa przy
mozliwie najnizszych kosztach i jednoczesnym zachowa-
niu zespotu w petnym sktadzie.

W tym wyjgtkowym czasie
pandemii w naszej firmie
duzq rolg odegrato zaufanie,
jakim darzymy siebie
nawzajem. Podejmowane
przez zarzqgd decyzje byty
wczesniej szczegotowo

omawiane.

Pierwsze tygodnie, a nawet miesigce pandemii byty dla
nas wszystkich jednym wielkim znakiem zapytania. Nie
wiedzielismy, jak sytuacja sie rozwinie i czy bedziemy
w stanie prowadzi¢ zyskowng sprzedaz. W zwigzku z tym
powotalismy zespot kryzysowy ztozony z przedstawicieli
réznych dziatow (w tym réwniez prawnego), ktérzy poma-
gali filtrowa¢ wypuszczane informacje oraz wspéttworzyli
strategie dziatania.

Dzieki wysokiemu poziomowi zaangazowania naszego ze-
spotu wydajnosc¢ pracy nie spadta, a jej zdalny charakter
nie obnizyt jakosci naszych ustug. Rowniez dzieki wczes-
niejszym dziataniom sprzed pandemii - zdalne wdrozenia
oraz wsparcie techniczne naszych klientow - moglismy
wykonywa¢ roéwniez ustugi dla firm zagranicznych, za-
pewniajac im bezpieczenstwo oraz ciggtos¢ pracy na sys-
temach.

Oczywiscie zdawaliSmy sobie rowniez sprawe, ze nie
wszyscy pracownicy posiadali w domu warunki odpowied-
nie do pracy zdalnej. Dla nich udostepnilismy w naszych
biurach przestrzen zapewniajaca bezpieczne dziatanie.

Dzisiaj z perspektywy czasu widzimy, ze wdrozona strate-
gia przyniosta bardzo dobre efekty. Jednak do tego suk-
cesu przede wszystkim przyczynit sie nasz zespot. Jego
duze zaangazowanie zapewnito naszej firmie stabilne
funkcjonowanie w tym wyjatkowym czasie. ®
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Pandemia sprawdzianem
z solidarnosci dla rodzinnych firm

Pandemia koronawirusa sprawita, ze wiele rodzinnych bizneséw musi mierzy¢ sie z nie-
pewng przysztoscia, a nawet wizjg bankructwa. Jednoczesnie to wtasnie w trudnych
czasach unikalne cechy familijnych biznesow stajg sie receptg na przetrwanie.

Familijne biznesy stanowig jeden z fundamentéw $wiato-
wej gospodarki - to w koncu najstarszy znany nam sposo6b
prowadzenia biznesu'. Mimo to przez ostatnie lata firmy
rodzinne mierzyty sie z krzywdzgcym stereotypem, zgod-
nie z ktérym kojarzone byty z matymi, niestabilnymi fi-
nansowo podmiotami pozbawionymi profesjonalnego za-
rzadzania. Dzisiaj, rosnac w site, stanowiag zdecydowana
wiekszo$é sektora MSP i istotny element polskiej gospo-
darki, generujacy pokazny odsetek PKB. W obliczu pande-
mii przedsiebiorstwa rodzinne pokazaty tez w wielu przy-
padkach, ze ich unikalne cechy i specyfika zarzadzania
pozwolity im wyjs$¢ z potencjalnego kryzysu obronna reka.

Solidarnos¢ w czasach kryzysu

Koronawirus, ktéry wywrécit do gory nogami codzien-
ne zycie oraz funkcjonowanie gospodarki, przetozyt sie

! https://wnus.edu.pl/sip/file/article/view/15108.pdf

Martyna Dziopak

PR Manager w Agencji Good One PR z wieloletnim
doswiadczeniem w obstudze komunikacyjnej firm|
rodzinnych z sektora MSP

na dramatyczng sytuacje wielu firm. W przypadku lo-
kalnych, familijnych bizneséw czesto na pomoc ruszy-
li sami klienci. W koncu gospodarczy patriotyzm to cha-
rakterystyczna cecha konsumentéw w obliczu probleméw
czy kryzysow finansowych dotykajacych ich ulubionych
przedsiebiorstw. Nie inaczej Polacy zachowujg sie tak-
ze w czasie pandemii koronawirusa. Zgodnie z wynikami
badania przeprowadzonego przez Fundacje Firm Rodzin-
nych pod koniec 2020 roku? Polacy chetnie wspiera-
ja w czasie pandemii ulubione, lokalne firmy rodzinne -
deklaruje to niemal 70 proc. przepytanych osob. To bardzo

2 https://ffr.pl/wp-content/uploads/2021/01/ffr-jakie-firmy-ra-
towac-komunikat-prasowy-29-12-2020.pdf

Fot. Adobe Stock / VectorMine
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duzy odsetek, bioragc pod uwage biezaca sytuacje gospo-
darcza czy tez fakt, ze co czwarty Polak obawia sie utra-
ty pracy. Najczestszym sposobem okazania solidarnosci
jest dokonywanie zakupéw lub korzystanie z ustug wybra-
nych przedsiebiorcéw, ktére deklaruje niemal 54 proc. an-
kietowanych. Prawie 18 proc. badanych udostepnia w me-
diach spotecznosciowych informacje na temat wsparcia
konkretnych firm, a prawie 12 proc. respondentow wspie-
ra finansowo zbiorki pieniezne na rzecz danych przedsie-
biorcow.

Specyfika firm rodzinnych jest takze to, ze solidarnos¢
dziata tutaj w dwie strony. Wiele familijnych przedsie-
biorstw jest mocno zaangazowanych w zycie lokalnych
spotecznosci, a ich wtasciciele czesto czujg sie odpo-
wiedzialni za pomysiny rozwdj swojego regionu. Rodzin-
ne firmy koncentrujg swoja strategie CSR czesto wtasnie
na lokalnym rynku. Cho¢ sporo firm mocno odczuto skut-
ki pandemii, walczac o przetrwanie, czes¢ rodzinnych
przedsiebiorstw, ktora nie musiata mierzyc¢ sie z proble-
mami, ruszyta w trudnych czasach na pomoc, np. okolicz-
nym placowkom medycznym czy tez zaprzyjaznionym, do-
tknietym kryzysem biznesom.

Rodzinny charakter motywacja
do pomocy

Ostatnie miesigce pandemii pokazaty, ze firmy rodzinne
cechujg sie szeregiem cech niezbednych do przetrwa-
nia i poczucia stabilnosci oraz motywacji w trudnych,
niepewnych czasach. - Familijny biznes, w ktérym wielu
cztonkéw zespotu to osoby ze sobq spokrewnione, cha-
rakteryzuje sie czesto pogtebionymi, bliskimi relacjami
i mniej formalng atmosferq. Przektada sie to na duzq mo-
tywacje do pracy oraz wzajemne zaufanie, oraz lojalnosé,
a takze poczucie zbiorowej odpowiedzialnosci za losy fir-
my. Bardzo czesto rodzinne firmy przenoszq pogtebio-
ne relacje i wiez emocjonalng nie tylko na grunt samego
przedsigbiorstwa, ale takze na cate otoczenie biznesowe.
Stqd petne serdecznosci i wzajemnego szacunku stosunki
z klientami, kontrahentami czy dostawcami firmy - méwi
Arkadiusz Drazek, dyrektor handlowy rodzinnej firmy
Brzes¢, produkujacej stodycze i przekaski. W takiej at-
mosferze naturalna jest wzajemna pomoc, solidarnosc¢
i motywacja do stawienia czota problemom w przypad-
ku wyzwan. Nalezy takze pamietac, ze wtasciciele rodzin-
nych bizneséw mysla o ich dtugofalowym rozwoju, biorac
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pod uwage kolejne pokolenia, ktére moga przejac stery.
Stad tez podchodza do wszelkich decyzji w sposob stra-
tegiczny, a nie dorazny.

Zaufanie, lojalnosé¢ i elastycznosé

Po wybuchu pandemii i zamrozeniu wielu gatezi gospo-
darki z problemami utrzymania sig¢ na powierzchni musia-
ty mierzy¢ sie takze familijne przedsiebiorstwa. To wta-
$nie bliskie relacje stworzone wewnatrz i na zewnatrz
rodzinnych bizneséw sprawity, ze ich wtasciciele oraz
pracownicy czuli sie nierzadko wspotodpowiedzialni za
przetrwanie firmy. Wielu przedsiebiorcow podkreslato,
ze bezpieczenstwo i utrzymanie stabilnosci zatrudnienia,
a tym samym zaufania zespotu, jest dla nich priorytetem.
W obliczu nowych wyzwan firmy rodzinne pokazaty, ze sa
podmiotem, w ktérym losy pracodawcy sa mocno powig-
zane z losami pracownikéw, co przektada sie na wspdélne
zaangazowanie oraz determinacje w poszukiwanie drog
majgcych na celu zniwelowanie negatywnych skutkéw
pandemii.

Rownie istotng cecha rodzinnych firm, nalezacymi zwykle
do sektora MSP, ktora stata sie ogromnym atutem w nie-
stabilnych czasach, jest duza elastycznos¢ i zdolnos¢ do
szybkiej adaptacji do nowych warunkéw. Wiele firm z dnia
na dzien podjeto sie proby przeksztatcenia swoich bizne-
so6w i dostosowania ich do nowych potrzeb rynku. - Z dnia
na dzien zdecydowalismy o uruchomieniu produkcji srod-
kéw do dezynfekcji. Dzieki rodzinnemu charakterowi naszej
firmy, duzej elastycznosci i tatwosci w podejmowaniu decy-
zji, moglismy zrealizowac¢ ten plan w ekspresowym tempie.
Finalnie, nowa marka uchronita nas w duzej czesci przed
negatywnymi skutkami kryzysu. Jednoczesnie moglismy
tez zapewnic state dostawy srodkow dezynfekujgcych do
lokalnych placéwek medycznych - méwi Jakub Gromek,
prezes Mazurskiej Manufaktury S.A., ktora jeszcze przed
pandemig koncentrowata sie na produkcji rzemiesini-
czych alkoholi mocnych.

Wielu przedsiebiorcow stanowigcych przedstawicieli ro-
dzinnych biznesow patrzy na swoja przysztos$¢ z niepoko-
jem. Z drugiej strony, zaréwno patriotyzm konsumencki,
jak i lojalnosc i zaufanie ze strony pracownikow, staja sie
dla wielu wtascicieli familijnych firm sitg i motorem nape-
dowym do wspolnej walki o przysztosc. @
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Gdzie trawa jest bardziej zielona?

Stta przetrwania firmy rodzinnej

Wszyscy wiemy, ze trawa jest zawsze lzabela Kielczyk
bardziej zielona u sasiada. W ocenie sy- _ _
. . . . . Psycholog biznesu, psychoterapeuta i trener
tuac_jl mamy tendenc_je do Skuplanla sie ludzi biznesu. Wspotzatozyciel Pracowni
. L. . . Psychorozwoju Kielczyk, wspotwtasciciel
na wadach i stabosciach, zapominajac i Generalny Dyrektor Zarzadzajacy

Bellako Sp. z .0.0.

o pozytywach lub traktujgc je jako nor-
me. W dobie kryzysu, gtebokich zmian
i przebudowy rynku postarajmy sie do-
strzec walory naszych bizneséw i wyko-

Kolosy... na glinianych nogach

rzysta(; przewagi, ktore posiadamy jako Mniejsze firmy rodzinne w dobie kryzysu mogg ucierpie¢
mniejsze organizacje zbudowane na ro- stosunkowo bardziej niz duze organizacje dysponujg-
dzmnVCh wartosciach, misji 1 wizjl p°k°_ w postaci kapitatu zagranicznego. W pierwszej fazie kry-

len zaangaiowanych we wspélny cel. zysu bedzie broni¢ je inercja wynikajaca ze skali biznesu.
Tego niewatpliwie mate i $rednie przedsiebiorstwa moga

ce ogromnymi budzetami, stabilnym cash flow i ochrong

Fot. Adobe Stock / tomertu
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wielkim korporacjom pozazdrosci¢. Warto jednak zdac
sobie sprawe takze z tego, jakie sg pozostate aspekty tej
sytuacji i konsekwencje zarzadzania organizacjami sku-
piajacymi setki ludzi.

Pracownicy duzych organizacji nie maja szansy poczuc sie
istotni dla biznesu. Ma to swoje pozytywy dla nich - odpo-
wiedzialno$¢ rozmywa sie, poniewaz kazdy proces to wy-
nik pracy szeregu 0sob, ktory zalezy od wielu zmiennych
i roznych dziatan. Pracownik korporacji skupia sie wiec
gtownie na opowiadaniu o swojej pracy przez pryzmat nie-
zwyktych osiggniec lub/i na znajdowaniu usprawiedliwien,
czyli: ,ja odpowiadam za inny obszar”, ,bytem oddelegowa-
ny do innych zadan”, ,nie lezy to w zakresie moich obowiqgz-
kéw ani odpowiedzialnosci”, ,odpowiednio wczesniej zarzq-
dzitem sytuacjq, ale procedura wymaga poprawy”itd.

Mozna odnies¢ wrazenie, ze sitg skupiajaca wybitne jed-
nostki w korporacji jest skala zarobkéw i dodatkowe be-
nefity pracownicze. Satysfakcja z pracy, poczucie misji
i wiezi zzespotem, osobista odpowiedzialnos¢ za konkret-
ny obszar biznesu oraz bardzo potrzebne poczucie wpty-
wu, gdzies w ogromnej strukturze rozmywa sie i zanika.

Gdy szaleje sztorm...

Niezaprzeczalng sita firm rodzinnych jest tradycja, zaan-
gazowanie witasnego kapitatu i ogromna scheda wcze-
$niejszej pracy i zmagan rynkowych. Wszyscy, ktérzy nam
towarzyszyli w budowaniu rodzinnych biznesow, to nasz

Tradycja
Wiasny kapitat
Rodzinne Wartosci
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ogromny zasob! Kryzys bedzie dla nas i naszych organi-
zacji egzaminem na ile dbalismy o naszych pracownikow,
szukalismy w nich wsparcia, otwieralismy mozliwosci
wptywu na podejmowane decyzje i kierunek rozwoju. Na
ile czuli sie bezposrednio odpowiedzialni za biznes, a my
docenialismy ich wktad i zaangazowanie. Jesli tak byto,
udato nam sie stworzy¢ odpowiedzialng zatoge, ktéra
tak tatwo nie opusci okretu, nawet w poteznym sztormie.
Kazdy chwyci za liny nie ogladajac sie na szalupy; na wiel-
kim frachtowcu sytuacja moze wygladac inacze;...

Czy nie ma nic tak statego
jak zmiana?

Na szkoleniach biznesowych wpaja sie elastyczne podej-
$cie do pracy i konieczno$¢ oswojenia sie z ciggta zmiana.
Ale czy rzeczywiscie wszystko podlegte jest tej zasadzie?
Zarzady korporacji czesto obraduja, korygujg i co jakis
czas ,updatujg” misje, wizje i wartosci organizacji szuka-
jac adekwatnych do danej sytuacji definicji. W rodzinnych
firmach wartosci sg state i niezmienne, misja i wizja ja-
sno sprecyzowana przez zatozycieli. Wszyscy pracujacy
to jedna rodzina - krewni i zesp6t ludzi, ktorych taczy po-
dobne podejscie i rozumienie biznesu, w ktorym pracu-
ja. Z requty jest to wieloletnie, stabilne grono, ktére zna
swoje zadania, obszar, za ktory odpowiada. Rotacje pra-
cownikow, roszady w strukturach zarezerwowane s3a ra-
czej dla korporacji. Istnieje wielkie prawdopodobienstwo,
ze ludzie, ktorzy czuja sie wspottworcami misji przedsie-
biorstwa i konceptu dziatania, nie zrezygnuja ze swojego
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dorobku tak tatwo i bedg walczy¢ do upadtego o utrzyma-
nie sie na powierzchni.

Tata a nowe technologie

Z drugiej strony tradycja i scheda rodzinna moze nies¢ za-
grozenia w postaci skostnienia organizacji i zamkniecia
jej na nowa rzeczywistos¢, brak elastycznosci w podej-
$ciu do pojawiajacych sie mozliwosci badz przeszkdd.

To, ze mamy COVID i obostrzenia rzqdowe nie ttumaczy, ze
musimy przewrdcic biznes do géry nogami!” - ttumaczyt mi
zatozyciel jednej z firm. - Co oni sobie wyobrazajq?!? Pra-
ca zdalna? Po co? Pewnie po to, Zzeby nie pracowaé, a do-
stawac pensje! Facebook? Po co powaznemu biznesowi ta-
kie gtupoty?!?

Jego rodzinna firma funkcjonuje od wielu lat. Do tej pory
wszystko dziatato $wietnie (w jego ocenie) - biznes przy-
nosit zyski; zatrudnienie 200 os6b tez Swiadczy o ustabi-
lizowanej pozycji rynkowej. Jakos$ nikomu do tej pory nie
przeszkadzato przychodzenie w statych, okreslonych go-
dzinach do biura, wykonanie swoich obowigzkéw w do-

brze znany i sprawdzony od lat spos6éb.

Przyszedt COVID i wszystkim poprzewracato sie w gto-
wach! - twierdzi Prezes. - Z niewiadomego powodu ludzie
nagle chcq podwyzek, zqdajq pracy zdalnej, cho¢ nie mu-
szq; wszelkie niepowodzenia ttumaczq przestarzatymi na-
rzedziami pracy. Jakos do tej pory wszystko funkcjonowato
znakomicie! Co sie dzieje?!?

Tradycyjne podejscie zatozycieli firmy, ich wypracowa-
ne przez lata schematy dziatania, moga stanowi¢ duze
zagrozenie dla ptynnosci rodzinnego biznesu, szczegél-
nie w czasach gwattownych zmian rynkowych. To cze-
sto ogromny problem sukcesoréw firmy, ktorzy chcieli-
by odswiezy¢ oferte, zmieni¢ sposob dziatania, narzedzia,
wprowadzi¢ nowe technologie i innowacje aby is¢ z du-
chem czasu i nie dac¢ sie wyprzedzac konkurencji. W obec-
nych czasach szczeg6lnie warto rozwazy¢ wprowadzenie
innowacji i wykorzysta¢ potencjat rodzinnej firmy: sto-
sunkowa gietko$¢ biznesu, mozliwg szybkos¢ podejmo-
wania decyzji o wprowadzeniu zmian w modelu bizneso-
wym. Wykorzystajmy takze wielopokoleniowos¢ naszych
organizacji, ktora nie istnieje w korporacjach. Zderzenie
punktéw widzenia 0sob z r6znych pokolen moze przynies¢

temat numeru

Przystanmy na chwilg i zastanowmy
stg, czy obralismy dobry kurs i czy
nie trzeba w obecnej sytuacji go
skorygowac lub zmienic.

-

rewelacyjny efekt w postaci kreatywnych, nowoczesnych
rozwigzan mtodziezy popartych bogactwem doswiadczen
rodzicow.

Trudne zderzenie pokolen

Niestety w Polsce sukcesja i zderzenie pokolen w firmach
rodzinnych z requty rodzi problemy. Ostatnio miatam oka-
zje analizowac taka sytuacje w jednej z polskich firm:

Pani Grazynka wyciaga ze swojej szafki przy biurku dwa
stoiki: jeden z cukrem, a drugi z kawg mielona. Wiedzia-
tam, Ze tak bedzie! - mysli z satysfakcja sporzadzajac ulu-
biona, biurowa ,zalewajke". Wszystko przeciez dobrze dzia-
ta, porzqdek jest; po co wprowadzac¢ zmiany?!? Przychodzi
mtodziez i chce od razu wywrocic¢ wszystko do gory nogami!
- ma na mysli zatrudnienie nowych handlowcoéw przez mto-
dego sukcesora firmy.

Pan Sebastian, syn wtasciciela, stosunkowo niedawno ob-
jat stanowisko dyrektorskie i zaczat sie wdraza¢ w prowa-
dzenie rodzinnego biznesu. Pierwszg rzecza, ktorg zauwa-
zyt w firmie ojca to .... zakonserwowana rzeczywistosc¢ lat
80-tych! Firma prosperowata poprawnie, ale mentalnie
osadzona byta w realiach z czasow jej zatozenia. Ta sama
oferta, sposob dziatania, stara strona internetowa, skost-
niate metody pracy. Zderzenie byto tym bardziej przykre,
ze pan Sebastian poznat w swoim zyciu zawodowym mto-
de, preznie dziatajgce, nowoczesne firmy i korporacje.

Jesli mamy utrzymac sie na rynku, musimy odswiezy¢ po-
dejscie, bo inaczej utoniemy! Nie méwiqc o rozwoju czy
ekspansji... - pomyslat przerazony. - Na razie wszystko
dziata sitq rozpedu, ale nie moze to dtugo potrwac. A wtedy
bedzie za pézno na jakiekolwiek dziatania!.

Przekonat zarzad firmy do zatrudnienia dwoch no-
wych handlowcow. Ludzi mtodych, petnych inicjatyw,
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pomystéw i nowoczesnych perspektyw. ,Szalonych”, jak
potem komentowali pracownicy.

| jak myslicie, co sie wydarzyto?

Ich pomysty, kreatywnos¢, walka o rozszerzenie oferty
i zakresu dziatania przerosty staromodna firme. Handlow-
cy odeszli.

Ale firma zmienita sie. Powiew nowoczesnego $wiata
sprawit, ze inaczej spojrzeli na swoje zasady i zasoby. Za-
czeli takze rozgladac sie po rynku, poréwnywac...

|... cos zaczeto sie dzia¢! Juz nie neguja, tylko rozwaza-
ja, juz nie bombarduja, tylko analizuja. Okazato sie, ze to,
co nowe, moze by¢ interesujgce, perspektywiczne, atrak-
cyjne i fajne! Dodatkowo firma zyskata na zaangazowaniu
pracownikow we wspolne projekty, zacheca do zgtaszania
nowych inicjatyw i zaczyna docenia¢ kreatywnos$c¢, zdol-
no$c¢ analizy i obserwacji trendéw rynkowych. Wszyscy
musieli oswoi¢ sie ze zmianami i przekonac¢ sie, ze nie s

zagrozeniem, tylko mozliwoscia!

Nasza przewaga

Firmy rodzinne majg swoje przewagi nad korporacjami
i ogromne zasoby, z ktorych moga czerpa¢ w czasie ztej
koniunktury. Kryzys powinien by¢ zawsze inspiracjg do
dziatania. Jedna z zasad skutecznego dziatania méwi, ze
planowanie powinno zabiera¢ ok 80% czasu, a dziatanie -
20%. Przystanmy zatem na chwile i zastanéwmy sig, czy
obralismy dobry kurs i czy nie trzeba w obecnej sytuacji
go skorygowac lub zmieni¢. Najlepiej zrobi¢ to w catym
zespole, ktory w ten sposob poczuje sie dowartosciowany
i decyzyjny. Warto takze wykorzystac ten czas, aby przyj-
rze¢ sie czego nam brakuje i co mozemy niewielkim wy-
sitkiem wdrozy¢, aby pozytywnie ustabilizowa¢ sytuacje
w naszym biznesie. Mozna zaczerpna¢ inspiracje z atutéw
duzych organizacji, gdzie funkcjonuja sprawne procedu-
ry i przygotowane na niemalze kazda sytuacje scenariusze.
Sprobujmy zmierzy¢ sie z analizg sytuacji i antycypacja
rozwoju sytuacji rynkowej. Burza moézgéw i wielopokole-
niowa wymiana zdan i pomystéw z pewnosciag bedzie in-
spiracjg i wytyczy nam odpowiedni kurs. @
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Po co firmie rodzinnej COVID-19?

Wiele firm wczesnag wiosng 2020 roku zwotywato sztaby kryzysowe i niektére z nich
nadal odbywajg cykliczne spotkania na temat reagowania na pandemie. Szefostwo
firm rodzinnych nawet przy swigtecznym stole rozmawia o bezpieczenstwie swoich
pracownikéw - czesto cztonkéw ich rodzin. To wtasnie ta zdwojona odpowiedzialnos¢
za biznes, i jednoczes$nie za rodzing, jest i bfogostawienstwem, i przekleastwem firm
rodzinnych w walce z sytuacjg kryzysowa. Czesto bowiem chorowanie czy kwarantan-
na wycina z pracy caty zespot - nie tylko bowiem razem pracuja, ale i spedzaja czas
wolny. Co dobrego przyniést firmom rodzinnym zawirusowany rok 2020?

Zadziwiajaco czesto w rozmowach z przedsiebiorcami
stysze: ,Na szczescie przyszedt COVID i otworzyt nam
oczy!”. To szczescie wynika z konstatacji, ze mimo nie-
dopasowania ich planu zarzadzania ryzykiem do nagtego
lockdownu, to koszt tego nieprzygotowania byt zerowy lub
bardzo niski.

Dziatania ratunkowe

Zaprzyjaznione rodzinne biuro rachunkowe zostato tym-
czasowo zamkniete w piatek 13 marca, pracownicy
otrzymali zakaz przychodzenia do biura po weekendzie.
Natomiast ponad 300 klientéw tego biura nadal jako$ pro-
wadzito dziatalnos¢. ,Jakos” to zaimek wybrany celowo,
firmy te bowiem pracowaty w najrézniejszych trybach, na
réznych obrotach i bardzo réznorako reagowaty na nagle
zmienione otoczenie biznesowe, biuro ksiegowe zas wie-
dziato o tych zmianach u klientéw bardzo niewiele lub zgo-
ta nic. Weekend uptynat rodzinie prowadzacej to biuro na

Iwona Pekala

Przedsigbiorca, manager praktyk z 20-letnim
stazem, ekspert optymalizacji procesow,
zakupow i kosztow. Wspatzatozyciel

i Prezes 4optima sp. z 0.0., specjalizujacej
sie w optymalizacji kosztow operacyjnych
przedsiebiorstw.

zaplanowaniu w trybie awaryjnym zmian w taczach tele-
komunikacyjnych dla zwigkszenia przepustowosci, wpro-
wadzeniu procedur podnoszacych bezpieczenstwo korzy-
stania z systemow wykorzystywanych przez ksiegowych
oraz uruchomienia dodatkowych ustug telekomunikacyj-
nych. Pracownicy w poniedziatek dostali swoje kompute-
ry do domoéw i wiele proceséw poptyneto w sposéb niemal
niezmieniony.

W biurze poczatkowo pracowat jedynie szef, petniac role
zwrotnicowego i przekierowujac zatatwianie okreslonych
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potrzeb swoich klientéw do oséb wyposazonych w narze-
dzia i dostepy konieczne do Swiadczenia danych ustug.
Na szczescie w firmie panowata od zawsze rodzinna at-
mosfera. Zastepowanie sie wzajemne przez pracownikow,
pomoc, wspotdzielenie wiedzy o specyfice okreslonych
klientow, obstudze niektérych programoéw, zespotowe
rzucenie wszystkich ragk na poktad byto dla wszystkich
oczywiste, domysine i od zawsze obecne w zespole. Te-
raz jedynie wzrosta intensywnosc¢ takiej pracy, zupetnie
zanikty drobne animozje, pracowano czasem i po 12 go-
dzin, i w weekend, a nikt nie pytat o premie. Na szczescie
juz wczesniej serwer byt w chmurze. Na szczescie wie-
dza szefa i jego ziecia o rynkowych rozwigzaniach, po-
trzebnych do odmiejscowienia pracy, byta na tyle aktual-
na i rozlegta, ze wdrozenie teamséw, wirtualnej centrali
telefonicznej i podniesienie przepustowosci tacz poszto
btyskiem. Po miesigcu wszystkie procesy ptynety bez za-
ktécen, a przez reszte roku zespdt pracowat w systemie
hybrydowym, dostosowujac miejsce i tryb wykonywania
okreslonych obowigzkéw do potrzeb catej firmy i przede
wszystkim, jej klientow.

.Na szczescie nie trafitem w marcu pod respirator,
bo firma by sie zatrzymata. Jestem waskim gardtem,
beze mnie brakuje bardzo waznych elementow wiedzy
o firmie, ktore warunkuja zwinno$¢ reakcji na nieprze-
widziane zdarzenia. Na szczescie teraz to widze i wie-
dze te przekazuje i zapisuje. Tak rozumiem odpowie-
dzialnosc¢ za rodzine.”

.Na szczescie to ja zachorowatem!” ustyszatam od Tom-
ka, szefa sporej firmy produkcyjnej. Po powrocie z nart
czut sie zle, ale za mato jeszcze méwito sie o wirusie, wiec
swoim zdrowiem zajat sie zbyt pdzno, pracowat. Gdy tylko
dotarty do firmy pierwsze pogtoski o hospitalizacji szefa,
zatoge szybko ogarneta panika i wiekszo$¢ migiem wro-
cita do domow. W opustoszatym biurze dzwonity nieod-
bierane przez nikogo telefony od klientéw. Rodzice Tom-
ka, emeryci, rodzinng firme przekazali mu 3 lata temu. Nie
widzieli si¢ z nim po powrocie z nart, bo najpierw duzo
pracowat, potem Zle sie czut i ciggle odktadat obiecane
spotkanie. Objawem ostatecznym byt zawat, a Tomek wy-
ladowat w szpitalu. Pani Helena od reki przejeta dowodze-
nie objetym kwarantanng domem Tomka, jego synami, 2
psami i ptaczaca zong oraz przerzutami ,kontrabandy” do
jednoimiennego szpitala objetego catkowitym zakazem
odwiedzin: komorki, tadowarki, powerbanku. Pan Jan na-
tomiast zamknat sie ,u siebie” i zrobit mape tego co wie
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Choc niezaprzeczalnym atutem
Sfirm rodzinnych jest lojalnosc
1 zaangazowanie zatogi, to staboscig
czgsto jest brak procedur.
-

o firmie, ktorej byt wszakze prezesem zanim... zanim jego
sukcesor jg przez ostatnie 3 lata przemodelowat i grun-
townie zmodernizowat. Nie miat wiec pojecia 0 nowym
systemie ERP, ani o zoptymalizowanym procesie ewi-
dencjonowania i rozliczania montazy. Natomiast kazdego
z bliskich wspétpracownikéw syna znat dobrze, ich nume-
ry telefonéw odnalazt w aparacie syna i spisat, zanim Pani
Helena zawiozta synowi telefon do szpitala.

Na szczescie mys| o koniecznosci zarzadzenia firma syna
pojawita sie w gtowach emerytow natychmiast i natural-
nie. Na szczescie za rozwigzania informatyczne spotki
odpowiada cioteczny brat Tomka, a sekretariat prowadzi
bratanica zony. Pierwsze spotkanie Sztabu Kryzysowego
zostato zwotane jeszcze tego samego dnia, kiedy Tomka
zabrata karetka, i miato miejsce w ogrédku jordanowskim
nieopodal siedziby firmy. Przez pierwsze 3 tygodnie Sztab
pracowat codziennie, adaptujac na potrzeby ,War Roomu”
zadaszong i czesciowo zabudowana altane grillowa na po-
sesji rodzicow Tomka. Na szczescie Miron zachorowat
dopiero tydzien po Tomku, wiec Sztab zdazyt zapisac ta-
jemna wiedze Mirona o obstudze niedawno nabytego no-
woczesnego plotera. Skopiowali tez materiaty ze szkole-
nia z jego obstugi, ktore przywiozt z Niemiec Miron. Na
szczescie zanim zarazony przez Tomka Miron trafit do
szpitala, zdazyli zarejestrowac¢ na video 5 godzin instruk-
tazu obstugi kluczowego urzadzenia. A Miron, kluczowy
pracownik, spedzit w szpitalu ponad 3 miesigce!

.Na szczescie zachorowatem ja, a nie Tata. Gdyby on
trafit do szpitala, ja opiekowatbym sie Mamg i urucha-
miatbym kontakty, zeby ratowac Tate. Hospitalizacja
Mirona roztozytaby firme. Na szczescie firma rodzin-
na to nieocenione zasoby wiedzy i doswiadczen, kto-
re mozna byto szybko, bo nieformalnie, odzyskac. Te-
raz na Tate mowie Di-Ar, Disaster Recovery.” - Smieje
sie Tomek.
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Jak wiele firm jeszcze nie ma Planu Ciggtosci Dziatania?
Jak wiele z istniejacych planéw definiuje kryzys w firmie
inspirujac sie atakiem na WTC lub nagtym upadkiem Le-
hman Brothers? Scenariusze postepowania w opisanej
sytuacji awaryjnej sa jedynie skonczonym zbiorem pomy-
stow, ktore w sposob reaktywny .porzadkujg” dziatania
podtrzymywania biznesu. Jesli zalato nam biuro, to prze-
nosimy sie do pomieszczen tymczasowych, jesli doszto do
ataku na serwery, to wdrazamy plan awaryjnego odtwa-
rzania. A jesli zdarzy sie cos czego nie przewidziano? | czy
celem jest tylko ograniczanie strat?

Inwentaryzacja kluczowych zasobow

Scenariuszy napisanych przez COVID-19 nie sposo6b byto
przewidzie¢ i dlatego kluczowym stowem w przygotowa-
niu firmy na kryzys musi by¢ inwentaryzacja. Brzmi nud-
no, ale nie chodzi o spis srodkéw trwatych. Konieczne
jest wskazanie kluczowych zasobdw biznesu, produktow

temat numeru

i ich rentownosci, segmentow klientéw i ich rentownosci,
procesow gwarantujacych przychody, procesow, ktérych
nieprzerwane dziatanie jest wymagane prawnie, kanatéw
sprzedazy i dystrybucji czy wskazanie kluczowych pra-
cownikéw. Gdyby taki opis biznesu byt w szklanej gablo-
cie obok gasnicy, to po zbiciu szybki tata Tomka miatby
gotowgq instrukcje dziatania. Szybko$¢ dziatania jest kar-
dynalna, mozliwos¢ ciagtego korzystania z kluczowych za-
sobow moze przesadzi¢ o braku strat, a nawet o niespo-
dziewanych zyskach. W przypadku firmy Tomka sprawne
zastepstwo w obstudze nowego plotera zagwarantowato
firmie mozliwo$¢ obstuzenia niespodziewanych zlecen na
produkcje antywirusowych oston z plexi.

W kryzysie najwazniejsze sg pierwsze minuty, godziny (re-
guta ,ztotej godziny”). Sztab tworzg osoby odpowiedzial-
ne za firme i wtasciciele kluczowych proceséw. Ocena sy-
tuacji na podstawie checklisty z Planu Ciggtosci Dziatania
pozwoli oszacowac ryzyko i mozliwe negatywne scenariu-

sze rozwoju sytuacji oraz nakresli¢ dziatania offsetowe.
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| cho¢ niezaprzeczalnym atutem firm rodzinnych jest lojal-
nosc¢ i zaangazowanie zatogi lub chociaz kluczowych pra-
cownikow, to staboscia czesto jest brak procedur. Chtod-
ny osad, obiektywne wskazniki, wiarygodne informacje
i jasne zasady charakteryzujg zarzadzanie sytuacjg kry-
zysowa w kazdej organizacji. Korporacje je majg w swoim
DNA, a firmy rodzinne czesto nie doceniajg ich wagi.

Whioski z kryzysu

Z pandemig zyjemy juz prawie rok. Po co wiec wracamy do
historii sprzed kilku, kilkunastu miesiecy? Ten blisko rok
daje perspektywe i uwiarygadnia wnioski:

Firma rodzinna inaczej definiuje ryzyka, cho¢ ich przy-
czyny sa takie jak dla wszystkich podmiotéw, to ich skutki,
prawdopodobienstwo, istotnos¢, wptyw i sposéb reakcji
beda zupetnie rozne. Bliskos¢ relacji miedzy pracowni-
kami utatwia komunikacje, podnosi zaufanie, przekra-
cza struktury budujac poczucie wspotodpowiedzialnosci.
0d wyniku firmy zalezy byt rodziny, dlatego cele bizneso-
we tatwo jest ttumaczy¢ na cele osobiste. Te niewatpli-
wie cenne zasoby firmy rodzinne mogg jednak roztrwonic.
Charaktery cztonkow rodzin warunkuja, czy ,z rodzing do-
brze wychodzi sie tylko na zdjeciu”, czy wrecz przeciwnie.
To dlatego tak ogromng warto$¢ ma zarzadzanie wiedzg
i ryzykiem w tych firmach. Obie dotkniete wirusem firmy
nie tylko nie poniosty strat, ale wrecz odnotowaty niespo-
dziewane zyski. Jak?

« Skorzystaty z zasobu zaangazowania personelu i ma-
nagementu - udostepnione zostaty prywatne siedziby,
czas, prad czy kawa.

« Uzyty wiedzy cichej, ktora w tych firmach jest duzo bar-
dziej wspotdzielona z racji bliskich relacji miedzy pra-
cownikami - przekazywanie obowigzkéw, zadan i czyn-
nosci nie wymagato ani formalizacji, ani instrukcji
i byto wysoce skuteczne.

« Czerpaty z zalet nieformalnej komunikacji, szybkiej,

rownolegtej i catkowicie dwukierunkowej oraz w petni
wiarygodne;j.
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Obie dotknigte wirusem firmy
odniosty sukces, czerpigc z zalet
nieformalnej komunikacji,
szybkiej, rownoleglej,
dwukierunkowej i catkowicie
wiarygodney.

Powyzsze atuty firm rodzinnych zostaty wykorzysta-
ne, czesciowo nieswiadomie, by ,offsetowac” to, co bez-
posrednio zagrazato ciggtosci biznesowej, a co obnazyt
COVID-19:

« brak gotowosci infrastruktury ITC dla odmiejscowienia
pracy,

» brak spisanej wiedzy o newralgicznych procesach,

« brak planu B, scenariuszy przetrwania biznesu, by nie
tylko nie upas¢, a wrecz wykorzystac¢ okazje stworzo-
ne przezzmienione otoczenie biznesowe; czesto wrecz
brak zasobow, by takie plany zrobi¢ ad hoc,

« brak elastycznosci metod swiadczenia ustug, przete-
stowanych alternatywnych sposobow pracy,

» wysoki stopien uzaleznienia swiadczenia ustug i pro-
dukcji od zaangazowania ludzi, niska elektronizacja
i automatyzacja czynnosci,

« utozsamienie firmy z jej siedziba, powodujace, ze na-
wet procesy wspierajace, administracyjne, nieproduk-
cyjne sg domyslinie swiadczone z konkretnego miejsca,

« reasumujac: brak aktualnego Planu Ciagtosci Dziata-
nia i rezerw przez Plan zatozonych.

Na szczescie COVID-19 nie potozyt tych biznesow, a ich
zatogom uzmystowit, jak wazna jest proaktywnosc¢ i pla-
nowanie. Kolejne kryzysy przejda gtadko. @



Nikt nie ma obecnie watpliwosci, ze dla
wiekszosci przedsiebiorcow nadeszty
trudne czasy. Z przeprowadzonego pod
koniec roku 2020 przez InfoMonitor ba-
dania dla Rejestru Dtuznikéw BIG wyni-
ka, ze co czwarta mikro-, matai srednia
firma deklaruje, ze uda jej sie przetrwac
lockdown maksymalnie trzy miesiagce.

,Chodzi o to, aby wykonywa¢ wtasciwg prace,
a nie jakqs prace wykonywac wtasciwie”
Peter F. Drucker

Pandemia uderzyta w polska przedsiebiorczos¢ z bardzo
rézna sita. W pierwszej kolejnosci ucierpiaty branze zwig-
zane z podrozowaniem - hotelarstwo, turystyka, trans-
port, szczegolnie ten dtugodystansowy. Spadty tez obroty

wprowadzanie zmian

Fot. AdobeStock / zergsv.

L
Strategia w czasach pandemii

9 Renata Muszynska

Ekspert w dziedzinie zarzadzania
strategicznego i zarzadzania finansami.

0d lat wspotpracuje z firmami rodzinnymi
skutecznie przeprowadzajgc firmy przez
zmiany zwigzane z procesami sukcesyjnymi
i restrukturyzacja.

bardéw, restauracji, ktorych wtasciciele moga sprzedawac
produkty jedynie na wynos, a takze innych ustug, w kto-
rych dominuje bezposredni kontakt z klientem, np. salony
pieknosci. Firmy te wegetujg w bardzo okrojonej formie.
Co trzecia firma nie posiada oszczednosci.

Jednak z badania wynika tez, ze niemal co trzeci przed-
siebiorca uznat, ze najgorsze ma juz za soba, jego firma
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poradzi sobie w nowej sytuacji, a co czwarty - ze nie be-
dzie zle. ' Jezeli co czwarty przedsiebiorca patrzy z opty-
mizmem w przysztos¢, to co majg zrobi¢ pozostate 75%
przedsiebiorcow, ktérzy z coraz wiekszg obawg obser-
wujg sytuacje swojej branzy, firmy i swoich klientow?
Prognozowane ozywienie jest wciagz zbyt wolne, Komisja
Europejska nie jest w stanie zaproponowac planu przy-
wracajgcego gospodarke do poziomu sprzed epidemii.

Czesc¢ firm wykorzystuje obecng sytuacje spowolnienia
prowadzonej dziatalnos$ci na opracowywanie gotowych
do wdrozenia wariantow reagowania na nadciggajacy kry-
zys gospodarczy. Na pewno nie mozna panikowac¢, podda-
wac sie zwatpieniu i pozostawac biernym. Nie wiemy, ile
ow stan potrwa, nie oznacza to jednak, ze mamy oddac¢
wszystko walkowerem. Wrecz przeciwnie, trzeba zaka-
sac rekawy i dziatac¢. Dobrze jest mie¢ opracowane plany
B, anawet C, aby méc elastycznie reagowac na zmiany za-
chodzace na rynku. Bardzo wazne jest, zeby juz teraz bu-
dowac¢ scenariusze, przygotowac¢ sie na ryzyko i podej-
mowac¢ odpowiednie dziatania.

lle jest firm, tyle jest odpowiedzi na to pytanie. Kazda
z nich ma bowiem swoja, niepowtarzalng specyfike, kon-
kretne warunki w jakich dziata, wtasne otoczenie, klien-
tow, dostawcow, konkurencje, potencjat personelu, po-
tencjat finansowy, wreszcie potencjat wartosci, wedtug
ktérych prowadzi swoj biznes. Dlatego nie ma jednej re-
cepty, jak przetrwa¢ czas spowolnienia i nadciggajacego
gospodarczego kryzysu.

Obecnie mniejsze znaczenie ma fakt, ze jestesSmy Swiet-
nymi fachowcami w swoich dziedzinach, Teraz najwaz-
niejsza jest gotowos¢ do $ledzenia zmian zachodzacych
na rynku, umiejetnos$¢ wyszukiwania dla nas szans ptyna-
cych zzewnatrzina tej podstawie obiektywnego szacowa-
nia wtasnych silnych stron, ktore pozwolg nam przetrwac.
Rzetelna identyfikacja zagrozen ptynacych z otoczenia
firmy moze nam poméc w ominieciu wielu problemow lub

! https://businessinsider.com.pl/firmy/lockdown-w-polsce-sy-
tuacja-firm/7zw848z
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przynajmniej ztagodzi¢ ich skutki. Nie wolno tez zapomi-
nac o stabych stronach naszej firmy i naszych osobistych
jako wtascicieli. Kazdy je posiada, ale bardzo trudno jest
sie do nich przyznawac¢, nawet przed samym soba. Jednak
szczera i gteboka ich analiza pozwoli na wyeliminowanie
lub przynajmniej zmniejszenie ich wptywu na utrzymanie
firmy na rynku.

W Polsce najwiekszg grupe przedsiebiorstw stanowia
mate i srednie przedsiebiorstwa, wsrod ktérych znacz-
ng czesc stanowig firmy rodzinne. Przedsiebiorcy jesz-
cze przed pandemia czesto napotykali problemy na dro-
dze do osiggniecia stabilizacji wtasnych firm. Obecnie ten
objaw jeszcze bardziej sie nasilit. Najczestsza tego przy-
czyng byta i jest niewystarczajgca swiadomosc¢ otoczenia
rynkowego i zbyt mata ilos¢ czasu, wiedzy i zasobow po-
Swiecana na planowanie dziatan dotyczacych rozwoju. Za-
grozenia ptynace ze strony rynku, jak rowniez te ptynace
z wnetrza organizacji, czesto przerastajg mozliwosci wta-
scicieli lub 0séb dziatajacych w ich imieniu, aby dany pro-
blem rozwiagzac.

Zarzadzanie strategiczne nie jest mocna strong sporej
liczby polskich firm rodzinnych. Czesto bywa intuicyjne,
a strategia uwazana jest za zbedny formalistyczny balast
utrudniajacy dziatania i ograniczajacy ich elastycznosc¢.
Jest to btad, za ktory przedsiebiorcy ptacg czasami na-
wet likwidacja firmy. Brak zatem aktualnej strategii moze
narazi¢ firme na niepotrzebne ryzyko biznesowe. Z jed-
nej strony bowiem jej brak powoduje chaos organizacyj-
ny oraz brak jasnego kierunku dziatania, z drugiej strony
aktywne i zaplanowane dziatania konkurencji moga skon-
czyc sie dla firmy utratg pozycji rynkowej. W efekcie kon-
cowym moga spasc¢ przychody, zysk, a nawet wartos¢ fir-
my. Pandemia tylko poteguje te zagrozenia.

Przyczyny te mozna zdefiniowa¢ nastepujaco:

1. przekonanie wielu wtascicieli, ze cechy, ktére daty im
sukces jako przedsiebiorcom na poczatku dziatalnosci,
sg wystarczajgce w miare rozwoju firmy,

2. syndrom matej firmy - firma rosnie, a sposob zarzadza-
nia pozostaje taki sam jak w matej firmie, wtasciciel
centralizuje uprawnienia; opdznia sie $redni czas po-
dejmowania decyzji,
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3. wiara we wszechstronnos¢ wtasnych umiejetnosci

i brak zaufania do kwalifikacji wspotpracownikow,

4. metody, ktore przyniosty sukces firmie traktowane sg
jak recepta, tymczasem zmieniajg sie okolicznosci,
produkty, nawyki klientéw i recepta sie dezaktualizuje,
co wyraznie widac¢ w ostatnim roku.

Szczegolnie w czasie pandemii wskazana jest weryfikacja
stylu zarzadzania wtasnym biznesem i opracowanie kilku
wariantow reagowania na zmiany w otoczeniu firmy: opty-
mistyczny, pesymistyczny i najbardziej prawdopodobny.
Dzieki temu w duzym stopniu zabezpieczamy firme przed
opoznionymi reakcjami na zewnetrzne sygnaty ostrze-
gawcze. Z brakiem strategii wigze sie tez czesciowa dez-
aktualizacja modelu biznesowego. Co$, co dziatato 10 - 20
lat temu, dzi$ przestaje sie sprawdzac. Brak pomystu co
robi¢ w takiej sytuacji to jedno, a drugie to brak swiado-
mosci przyczyny tych problemoéw. Obwinianie za wszyst-
ko sytuacji kryzysowej jest zbyt daleko idagcym uprosz-
czeniem. Pierwotna przyczyna to przede wszystkim brak
nawyku zarzadzania strategicznego wtasnie, ktére w sy-
tuacjach kryzysowych pozwala szybko reagowac¢ na za-
chodzace zmiany.

wprowadzanie zmian

| nie jest skomplikowane. Mozna probowa¢ samodziel-
nie, mozna réwniez skorzystac¢ z wiedzy i doswiadczenia
ekspertow biznesowych oraz wypracowanych metod i na-
rzedzi. Moment, w ktérym przedsiebiorca uswiadamia
sobie, ze wyczerpaty mu sie juz wszelkie pomysty doty-
czace poprawy sytuacji firmy, jest jednoczes$nie momen-
tem, w ktérym najprawdopodobniej w firmie pojawi sie
zewnetrzny konsultant, ktérego zadaniem jest obiektyw-
nie spojrze¢ na catos¢ przedsiebiorstwa i zdiagnozowac¢
problemy, z ktorych istnienia czesto nie zdajg sobie spra-
wy osoby bedace jego czescia, a nastepnie pomoc w na-
prawie kondycji firmy i jej konkurencyjnosci na rynku. Bez
wzgledu jednak na to, czy firma decyduje sie na skorzy-
stanie z pomocy zewnetrznej, czy tez samodzielnie chce
zaplanowac¢ swojg przysztosé, wazng cecha kazdej stra-
tegii jest jej kompleksowos¢. Powinna ona uwzgledniac
zaleznosci miedzy oczekiwanymi wynikami finansowymi
a uwarunkowaniami i zmieniajgcymi sie potrzebami ryn-
ku i klientow, potencjatem firmy, jej strukturg i organiza-
cjg oraz poziomem wiedzy dajagcym szanse na realizacje
planéw. Narzedzie, ktére pomaga w dobrym zaplanowa-
niu strategii, a nastepnie koordynacji jej wdrazania, jest
opracowana przez R. Kaplana? i D. Nortona® Zréwnowazo-
na Karta Wynikéw (BSC - Balance Skore Card) Jej powsta-
niu przySwiecata koncepcja ujecia celéw jakosciowych
w strategiach i planach, ktére coraz czesciej sg wyznacz-
nikami rozwoju firm na rynku ze wzgledu na coraz wiek-
szg swiadomos¢ wagi i wykorzystanie kapitatu intelek-
tualnego. BSC pozwala na ujecie na jednym schemacie
zarowno celow finansowych, jak i celow zwigzanych z roz-
wojem pojmowanym w sposob jakosciowy. Teraz liczy sie
przede wszystkim umiejetnosc¢ analizowania, wyciggania
wnioskéw i szybkiego reagowania na zmiany zachodzace
w gospodarce. Wszystkie te czynniki zebrane, przeanali-
zowane i zdiagnozowane, moga da¢ przedsiebiorcy realng
szanse na poprawe sytuacji i wyjscie z kryzysu. @

2 Robert S. Kaplan (ur. w 1940 r.) - jeden z najpopularniejszych
autorytetow naukowych w zakresie zarzadzania, emerytowany
prjofesor w Harvard Business School, twérca lub wspottwérca
120 artykutow (z czego 15 zostato opublikowanych w Harvard Bu-
siness Review) i 12 ksigzek, w latach dziewieédziesigtych XX wie-
ku wraz z Dawidem P. Nortonem sporzadzit nowatorski system za-
rzadzania.

3 David P. Norton to amerykanski teoretyk biznesu, dyrektor wy-
konawczy i konsultant ds. Zarzadzania, znany jako wspoéttworca,
wraz z Robertem S. Kaplanem z Balanced Scorecard.


https://pl.wikipedia.org/wiki/1940
https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie
https://pl.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_School
https://pl.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://pl.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Dawid_P._Norton&action=edit&redlink=1
https://pl.wikipedia.org/wiki/System_zarz%C4%85dzania
https://pl.wikipedia.org/wiki/System_zarz%C4%85dzania
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Focus on core:

Jak przyspieszyé
rozwoj firmy dzieki
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) 4

skupieniu dziatan?

Zwykle wtasciciele na poczatku prowa-
dzenia biznesu sg bardzo skupieni na
swojej podstawowej dziatalnosci. Naj-
czesciej wtasnie dlatego udaje im sie
dynamicznie wejs¢ na rynek - wiedzg,
co chca sprzedawaé, jaka daje to war-
tos¢, znajg swoj produkt od podszewki.
Do rozwoju biznesu pcha ich pasja, ale
tez czasem jaki$ przypadek, splot zy-
ciowych okolicznosci, czasem przymus
ekonomiczny. Niezaleznie od tego jaka
jest motywacja przedsiebiorcy, u po-
czatkow swojej dziatalnosci sg bar-
dzo skoncentrowani na core swojego
biznesu.

Michat Paradowski

Wiceprezes zarzadu, partner i wspétwiasciciel
4RESULTS, ekspert w obszarze sprzedazy

i marketingu. Absolwent dwoch kierunkéw

na SGH i Tilburg University w Holandii oraz
Podyplomowego Studium Zarzadzania
Projektami.

Potem sytuacja zaczyna sie zmienia¢. Obroty firmy ro-
sng, pojawia sie pokusa poszerzania asortymentu, roz-
woju kanatow dystrybucji itp. Organizacja rozrasta sie,
ale dzieje sie to kosztem ogromnego wysitku transakcyj-
nego. Przedsiebiorcy w tym czasie dokonujg bardzo wie-
lu wyboroéw, czesto bez refleksji nad ich konsekwencjami.
Czasem jest za pozno by sie cofna¢, innym razem jest to
mozliwe, ale przy naktadzie bardzo wielu srodkow. Okresy
spowolnienia, takie jak pandemia, sg dobrym momentem,
aby spojrze¢ wstecz i zada¢ sobie pytanie: w jaki sposob
moge sie bardziej skoncentrowac¢ dzis, aby jutro osiagnac
jeszcze wiekszy sukces?
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———____ Model ,leza”

|: wczym mozesz~

BYC NAJLEPSZY co jest )
g, TWOJA PASIA

" co przynosi

/KORZY$CI MATERIALNE.
|

% ot

Zrodto: opracowanie wtasne 4Results

Model Jeza

Aby to zrobi¢, w pierwszej kolejnosci chciatbym zapro-
ponowac¢ wykorzystanie tzw. Modelu Jeza, ktory po raz
pierwszy zaprezentowano w ksigzce ,0d dobrego do wiel-
kiego” Jima Collinsa. W takim modelu odpowiadamy sobie

na 3 pytania:

1. Co jest moja pasja? Podpowiedzmy, ze pasja to jest cos,
co sprawia, ze nie czujemy uptywu czasu. Co bedzie Twoja

pasja w firmie, w Twoim portfolio ustug?

2. W czym moge by¢ najlepszy? W jaki sposéb Ty jestes

postrzegany od strony klienta, ustug - za co Cie cenig naj-
bardziej?

3. Co przynosi mi najwigksze korzysci materialne? Cho-
dzi nie tylko o korzySci pieniezne, ale takze np. polecenia

do nowych klientow, rekomendacje itd. Wszystko, co prze-
ktada sie w dalszej perspektywie na warto$¢ materialna.

Dopiero potaczenie tych 3 elementéow pokaze nam, w ja-
kim kierunku warto podazac ze swoim biznesem.

Odwrdcona piramida

Pierwszym krokiem do implementacji Modelu Jeza
moze by¢ skorzystanie ze schematu odwroconej pirami-
dy. Okreslamy w niej kolejno misje i wartosci firmy, wi-
zje rozwoju, elementy, na ktérych powinnismy sie sku-
pi¢, aby osiagna¢ zatozone cele, potem przektada sie

wprowadzanie zmian

to na odpowiednie strategie roznych dziatow firmy, a na
koniec - plany i budzety. Oczywiscie w taki proces musi
zaangazowac sie caty zespoét zarzadzajacy, a nie jedynie
wtasciciel.

Metody osiggania skupienia

Planujac dziatania, warto siegng¢ po dostepne metody,
ktore mogg uprosci¢ nam kompleksowos$¢ naszego port-
folio. A wszystko po to, aby osiagna¢ wieksza koncentra-
cje. Przyblize krotko 2 z nich:

Rate of Sales (RoS)

Ta metoda umozliwia selekcje najlepszych produk-
tow oraz madre zarzadzanie produktami o réznym po-
tencjale.

Z jednej strony pozwala ona na obliczenie zyskow i strat
ptynacych ze zmian wprowadzanych w portfolio. Z drugiej
- umozliwia zbudowanie planu pracy dla dziatu handlowe-
go. Tworzy sie podziat produktow na takie, ktérych dys-
trybucja powinna zosta¢ pogtebiona przez przedstawicie-
li handlowych oraz takie, ktore powinny trafi¢ do lepszych
sklepdw, lub ktorych listingi powinny zostac rozszerzone
lub ograniczone.

Metody portfelowe

Zapewne znane wszystkim metody, stosunkowo rzadko
uzywane na co dzien wsérdéd marketerow (co dziwi!), umoz-
liwiaja z kolei podziat produktow na 4 grupy: budujace zy-
ski, budujgce udziaty, przynoszace straty oraz wymaga-
jace doinwestowania. Dzieki temu stanie sie mozliwe, po
pierwsze, wskazanie priorytetow oraz optymalizacja
szerokosci portfolio, a w drugim kroku: wyboér najlep-
szego segmentu rynkowego do ewentualnego rozsze-
rzenia portfolio.

Rekomendacje:
o czym warto pamietac¢?

Opisane powyzej techniki i metody to oczywiscie tylko na-
rzedzia. Warto odpowiedzie¢ sobie na pytanie: jak madrze
je stosowac, jakie sa kluczowe zasady skupiania?
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1) Skupianie sie jest zmienng ciggta

Opierajac sie na przyktad na Modelu Jeza i wykorzystu-
jac metody RoS czy portfelowe, mozna stworzy¢ $wiet-
nag strategie rozwoju jednego z segmentow. To, 0 czym
nalezy jednak pamieta¢, to ze skupianie sie jest zmien-
nag ciagta. Czesto witasciciele firm, z ktérymi pracujemy,
majg tendencje do ,zamykania projektow”’. Bardzo entu-
zjastycznie podchodza do prac strategicznych, angazuja
sie w nie. Maja klarowng wizje. Kiedy jednak dochodzi do
statej, regularnej implementacji zatozen strategicznych,
okazuje sie to trudne. Bo jest to nieatrakcyjne, zwigzane
z efektywnoscig, wymagajace trudnych decyzji (np. usu-
niecia z portfolio lub zmniejszenia waznosci w pracy ze-
spotu rynkowego).

Oczywiscie wizjonerstwo jest wazne - daje dynamike. Ale
strategia to ¢wiczenie dla wtasciciela z dociekliwosci
i statego zadawania pytania: czy to, co robimy, jest na-
sze? A moze, to nie pasuje juz nie tylko do czesci wspdl-
nej Modelu Jeza, ale w ogodle do zadnego z 3 pol? | takie
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sytuacje sie przeciez zdarzajg. Proces strategiczny to nie
jednodniowe wydarzenie, ale sciezka, ktorg stale trzeba
podazac.

2) Rezygnowanie jest trudne,
ale konieczne

Przedstawione powyzej metody moga ,bolec¢”. Dlaczego?
Wtasciciele lubig wybiera¢. Szuka¢ nowych pdl dziatal-
nosci - czesto wydaje sig, ze jest tyle opcji, mozliwosci
wyboru, ze mozna w nich przebiera¢. Tymczasem wdra-
zanie strategii to rezygnowanie. Usuwanie nieefektyw-
nych decyzji z przesztosci. Czesto wynikaty one z tego, ze
kto$ wtascicielowi co$ doradzit, budzit zaufanie i tak zo-
stato zrobione. Nie miat ztych intencji, tylko jakis pomyst
na rozwoj. Teraz jednak tamta inicjatywa cigzy. Trzeba po
prostu z niej zrezygnowac.

Zwykle po pierwszych takich decyzjach, wtasciciel i cata
firma odczuwajg ulge z tego, ze ograniczono jakas dzia-
talnos¢, ktora nie przynosita efektow. Nagle pojawia sie

Kim jestesmy?
Po co nasza firma istnieje?
Co jest istotg naszego dziatania?

Jak powinnismy zorganizowac i na jakich
dziataniach sie skupic, aby osiggnac nasze
cele?

Masz , JEZA” mozesz dziataé¢ ©

Jaka jest nasza wizja przysztosci?
Dokad zamierzamy dotrzec?
lakie sg nasze diugookresowe cele?
Jakie zmiany czekajg nas w przysztosci?
Co jest najwazniesze dla naszego sukcesu?

Co poszczegolne dziaty beda robic, aby
zrealizowac strategie firmy?

W 4RESULTS

Odwradcona piramida
Zrodto: opracowanie wtasne 4Results

relacje #43 marzec 2021
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wiecej czasu, wiecej mozliwosci. Pojawiajg sie szanse,
aby przy$pieszy¢ biznes inwestujac w to, co naprawde pa-
suje do Modelu Jeza.

3) Zdrowy proces zamiast
samozadowolenia

Bardzo czesto wtasciciele s otoczeni osobami, ktore
sprawnie wykonujg ich wole. Nic dziwnego - przeciez wta-
$nie w ten spos6b budowali swoj sukces. Niestety z tego
powodu szefowie firm popadajg w pokuse nadmiernego
samozadowolenia - wydaje im sig, ze poniewaz polece-
nia sg wykonywane i nikt ich nie kwestionuje, to sg to do-
bre decyzje. Pdzniej, jesli nie ma efektow, szuka sie na site
winnych, albo porazki ttumaczy kontekstem sytuacyjnym,
nie wtasnymi ztymi decyzjami (tzw. grzech atrybucji).

Tymczasem wejscie na $ciezke procesu strategicznego,
ktory zwykle proponujemy klientom, jest zdrowe. O roz-
nych tematach sie wtedy wiecej dyskutuje, jest prze-
strzen do wymiany pomystéw, a réwniez kwestionowania
wtasnych zatozen.

wprowadzanie zmian

4) Strategiczna pokora i paranoiczny
optymizm

Wszyscy znamy historie Nokii, ktora przegapita swdj
moment - nie potrafita skupi¢ sie na planowanej inno-
wacji, ktéra zamieniata telefon komérkowy z mobilnej
dzwonigcej maszyny w kieszonkowy komputer i centrum
multimedialne. Kiedy juz byli na dnie, zaczeli sie powo-
li podnosi¢. Udato im sie to poprzez zastosowanie me-
tody pokory i paranoicznego optymizmu. Kazde spotka-
nie zarzadu zaczynali od rozwazan: co jeszcze moze nas
utopi¢, co moze sie nie udac¢? To tak zwane war games
- tworzenie negatywnych scenariuszy i analizowanie ich
konsekwencji. Wymagato to jednak bardzo wiele poko-
ry od zarzadu, ktéry wczesniej wykazywat sie duza aro-
gancja lidera rynku. W rezultacie udato im sie odzyskac¢
dynamike wzrostu i wroci¢ do gry (cho¢ juz nie w koszul-
ce lidera).

Tyle teorii - zachecam teraz do dziatania! Nie zwlekaj z de-
cyzja. ®

Widzimy konkurentow

Soczewka rynkowa — ,Rate of Sales”

” .
® -/ 613927 BLis

B ‘/Wyszukujemy produkty do rozwoju i symulujemy
wplyw usprawnien na wynik sprzedaiy

WARTOSC OBECNA + PRZYROST

16 485 Db 16959 230

319173
1501 107

KLIENT KONKURENT 1 NOMKURENT 2

W 4RESULTS

Przyktadowy raport Rate of Sales - soczewka rynkowa
Zrodto: opracowanie wtasne 4Results
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Zanim przejmiesz stery,

ustaw swoj kokpit

Zarzgdzanie wizualne 1 wskazniki dla sukcesorow

Podejmowanie decyzji dotyczacych za-
rzadzania firma rodzinng, jej produkcja
czy pracownikami to nietatwy i ztozony
proces. Jeszcze kilkanascie lat temu
dostep do szczeg6towych danych od-
nosnie do funkcjonowania firmy byt
utrudniony. Wtedy wiekszo$¢ decyzji
podejmowanych byto intuicyjnie lub
w oparciu o maty zakres danych. Obec-
nie, mimo rozwoju technologii i mozli-
wosci uzyskania danych o wielu aspek-
tach dziatania firmy, spora czes¢ kadry
zarzadzajacej nadal przedktada intuicje
nad dane. Wynika to z przyzwyczajenia,
niecheci do zmian, nieufnosci wobec
danych. Z ponizszego artykutu dowiesz
sie, jak wybra¢ odpowiednie wskazniki,
ajakich unika¢ oraz jak je zwizualizowac,
aby utatwiaty podejmowanie trafnych
i szybkich decyzji.

Kamil Radom

Konsultant Strategiczny i Wiceprezes Zarzadu
LEAN TO WIN sp. z 0.0. Pomagat m.in. takim
markom jak: Instal-Projekt, Poltra, Sklejka-Multi,
Worwo i Luxon LED.

To moze by¢ pierwszy krok do stworzenia wtasnego kokpi-
tu z najwazniejszymi wskaznikami, ktory umozliwi Ci do-
bry start, kiedy przejmiesz stery prowadzenia firmy.

Praktycznie kazdy dziat w firmie ma dostep do danych i ra-
portéw. Moga to by¢ statystyki pochodzace z pracy maszyn,
systemow informatycznych utatwiajacych zarzadzanie lub
liczby z dziatu finansowego. Jednak nie wszystkie te infor-
macje sg wazne z punktu widzenia prowadzenia konkret-
nego biznesu. Chociaz nie da sie stworzy¢ zestawu wskaz-
nikow, ktory pasowatby do kazdej firmy, sg pewne zasady,
dzieki ktorym tatwiej wybra¢ odpowiednie mierniki.

Przede wszystkim dobre wskazniki powinny by¢ dosto-
sowane do modelu biznesowego i po czes$ci do wartosci
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i wizji, ktére reprezentuje firma. Jezeli zalezy Ci na pro-
dukcji wysokiej jakosci samochoddw, dobry wskaznik np.
z obszaru jakosci powinien wzig¢ pod uwage liczbg awa-
rii samochodow podczas trwania okresu gwarancji. Jeze-
li dostarczasz dtugopisy do hurtowni papierniczej, gdzie
jedynym kryterium przetargu jest cena, skup sie na ni-
skich kosztach surowcow i wysokiej efektywnosci pro-
dukciji.

Wybierajgc wskaznik, dobrze bytoby, zeby miat on cha-
rakter porownawczy, czyli pozwalajacy na pordéwnanie
jego wartosci np. z innymi okresami lub z konkurencja.
Natomiast po wprowadzaniu zmiany w organizacji, taki
miernik pozwoli na stwierdzenie skutecznosci tej zmiany.
Przyktadem wskaznika porownawczego moze by¢ liczba
awarii maszyny w danym miesiacu lub liczba wyproduko-
wanego towaru dziennie.

Dobra praktyka jest wyrazanie wskaznika w formie sto-
sunku liczbowego lub stopy, np. liczba wytworzonych to-
warow podzielona przez liczbe pracownikow lub dtugose
trwania przestoju w stosunku do czasu pracy. Takie mia-
ry maja z natury charakter porownawczy, a ponadto biorg
pod uwage rézne, zalezne od siebie czynniki, dzieki cze-
mu minimalizujemy ilo$¢ wskaznikow przy jednoczesnym
zwiekszeniu ich znaczenia dla zarzagdzania firma.

Wskaznik powinien by¢ rowniez zrozumiaty, dzieki temu
tatwiej bedzie go zapamigta¢ i o nim rozmawiac z pra-
cownikami na réznych szczeblach. Zrozumiate wskazniki
sg tez zrédtem obiektywnej informacji zwrotnej dla pra-
cownikdw i stajg sie czesciag kultury organizacji nastawio-
nej nazmiany.

Nalezy wystrzegac sie przede wszystkim tak zwanych
wskaznikéw proéznosci. Na czym one polegaja? To takie
mierniki, ktore pokazujg sukces, chociaz niekoniecznie
przektadaja sie na zyski firmy i poprawe jej efektywnosci.
Przyktadem moze by¢ wskaznik pokazujacy narastajaca
liczbe wyprodukowanych produktow od poczatku istnie-
nia firmy. Jednak jesli nie bedzie on odniesiony do przy-
chodow, marzy lub kosztow, to nie pokaze on faktycznego
przetozenia na wynik finansowy. Tym samym nie zobaczy-
my, czy firma zrobita finansowy progres, czy jednak zmie-
rza ku upadtosci.

wprowadzanie zmian

Nie najlepszym rozwigzaniem jest tez wybieranie takich
wskaznikéw, na ktére pracownicy nie majq wptywu i t3-
czenie ich z systemem motywacyjnym. Na przyktad, uza-
leznienie premii pracownika na linii produkcyjnej od po-
ziomu sprzedazy nie przyniesie oczekiwanych rezultatow,
a moze nawet zniecheci¢ zatoge do kierownictwa i do wy-
dajnej pracy.

W firmie, w ktdrej nie dziata jeszcze zaden system ogol-
nego raportowania dziatalnosci, dobrze jest rozpocza¢ od
opracowania strategii wskaznikdw oraz wyboru najbar-
dziej efektywnych miernikdéw. Dobrg praktyka jest wybor
nie wiecej niz 20 wskaznikéw zarzadczych. Warto tez wy-
jasni¢ pracownikom zasady tworzenia oraz definiowanie
poszczegolnych statystyk.

Warto postawi¢ rowniez na zarzadzanie wizualne. To zna-
czy, zeby kazdy z pracownikdw miat szybki dostep do
wynikow. Pozwoli to na wieksza motywacje i wydajnosc
pracownikow. Takg role moze petni¢ tablica na hali pro-
dukcyjnej lub w biurze, na ktérej prezentowane sa wybra-
ne wskazniki. Dla kadry zarzadzajgcej mozna stworzyc¢
tzw. kokpit zarzadzania firma online. To narzedzie, dzie-
ki ktoremu wtasciciele firmy i menedzerowie maja dostep
do najwazniejszych danych o firmie kilkoma kliknieciami.
Wystarczy otworzy¢ laptopa czy smartfon, wejs¢ w odpo-
wiednie narzedzie i od razu wiemy, w jakiej kondycji jest
nasz biznes. W kokpicie zamieszczone sg wszystkie gtow-
ne wskazniki. Mogg tam tez znalez¢ sie wskazniki pomoc-
nicze lub takie, ktore wptywajg na gtéwne mierniki

Taki kokpit zarzadzania mozna wstepnie przygotowac na-
wet w arkuszu kalkulacyjnym. W celu wizualizacji najlepiej
skorzystac¢ z wykresow i tabel. Odpowiednio skonfiguro-
wany pozwoli na poréwnanie danych z interesujgcych nas
okresow oraz umozliwi zestawianie i korelowanie réznych
wskaznikow.

Wdrozenie kokpitu zarzadzania pozwala z wigkszym spo-
kojem obserwowa¢ rozwoj firmy dostarczajagc w szybki
sposob informacji na temat jej kondycji i funkcjonowa-
nia. Chociaz trzeba zainwestowac troche czasu na wybor
odpowiednich wskaznikéw i sposobdw ich prezentacji, to
jest to czas warty poswiecenia. ®
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Wptyw Brexitu na funkcjonowanie
przedsiebiorstw i rodzin

W dniu 31.12.2020 r. zakonczyt sie okres przejsciowy po wyjsciu Wielkiej Brytanii z Unii
Europejskiej. Jest to data graniczna, ktéra wyznacza skutki opuszczenia UE przez Bry-

tyjczykow.

Te skutki mogg dotyczy¢ zaréwno biznesu prowadzone-
go przez firmy rodzinne, jak tez samych rodzin, jezeli ich
cztonkowie dzielg zycie miedzy Polske a Wielka Bryta-
nie. Z jednej strony chodzi tu o nowe zasady sporzadzania
umow z brytyjskimi kontrahentami oraz prowadzenia spo-
réw sadowych, jezeli co$ w biznesie pojdzie nie tak. Z dru-
giej, nowe zasady dotyczg rozwodow, alimentow czy kon-
taktow z dzie¢mi. Widac¢ wiec, ze Brexit ma duzy wptyw na
funkcjonowanie firm rodzinnych, w ktérych moga wysta-
pi¢ problemy biznesowe lub rodzinne, uzaleznione od sy-
tuacji prawnej w Wielkiej Brytanii.

Przedsiebiorca przed sagdem

Polscy przedsiebiorcy niejednokrotnie zmuszeni sg do
dochodzenia swoich praw, np. zaptaty zalegtych faktur,
przed sadem. Dzieki temu, ze jestesmy cztonkiem Unii
Europejskiej, prowadzenie spraw sadowych przeciwko
kontrahentom unijnym jest utatwione. Przede wszystkim
istniejg wspdlne dla wszystkich panstw zasady ustalania

Aleksandra Krawczyk

adwokat, doradca restrukturyzacyjny, partner
SDZLEGAL Schindhelm

Karolina Knysak

radca prawny, SDZLEGAL Schindhelm

przed ktory sad nalezy ztozy¢ pozew. Przedsiebiorca nie
musi wiec analizowac przepisow kilku krajow - wystarczy
spojrzenie w przepisy unijne. Ponadto panstwa unijne
wzajemnie uznajg swoje wyroki i robig to automatycznie,
bez sprawdzania zasadnosci tych wyrokéw. Znaczgco uta-
twia to i przyspiesza prowadzenie egzekucji z tych wyro-
kow w panstwie innym niz to, gdzie wyrok wydano. Opisa-
ne zasady obowigzuja cho¢by w relacjach z Niemcami czy
Francja. Wskutek Brexitu nie bedg juz jednak obowigzy-
wac w relacjach z Wielka Brytania.
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W tym zakresie zapamietac trzeba jedng zasade 0golng -
przepisy dotychczasowe (unijne) obowigzujg we wszyst-
kich postepowaniach wszczetych przed zakonczeniem
okresu przej$cioweqo, tj. najpozniej 31.12.2020 r. Wszcze-
cie postepowania to przede wszystkim wniesienie po-
zwu, a wiec wystanie albo ztozenie go w sadzie. Co wazne,
nie chodzi tu o date doreczenia pozwu pozwanemu. Je-
zeli wiec tylko przedsiebiorca zdazyt ztozy¢ pozew w ze-
sztym roku, to nadal bedzie korzystat z preferencyjnych
zasad prowadzenia postepowania sagdowego i egzekucyj-
nego. Przyktadowo wiec, jesli pozew przed polskim sadem
wniesiono w 2020 ., ale jeszcze nie doreczono go drugiej
stronie, majacej siedzibe na Wyspach, to mimo Brexitu,
sad polski powinien zachowa¢ swojg wtasciwos¢, a po-
stepowanie toczy¢ sie w Polsce. Co wiecej, po zakoncze-
niu postepowania, nawet jezeli potrwa ono kilka lat, wyrok
zostanie uznany w Wielkiej Brytanii, a polski przedsiebior-
ca bedzie mégt od razu przystapi¢ do egzekucji na Wys-
pach. Co réwnie wazne, te stare, preferencyjne zasady
beda obowigzywac¢ wyjatkowo takze w sprawach wpraw-
dzie wszczetych po dniu 31.12.2020 r., ale bezposrednio
zwigzanych ze sprawami rozpoczetymi wczesniej. Chodzi
o0 to, zeby sprawa o to samo roszczenie nie byta wszczyna-
na zarowno przed sadem w Polsce, jak i w Wielkiej Bryta-
nii. Poza tym przed tym samym sadem powinny toczy¢ sie
np. sprawy o zabezpieczenie roszczen czy dowodéw, bez-
posrednio zwigzane z gtébwnym sporem.

Jezeli ten ostatnio wymieniony wyjatek nie bedzie miat
zastosowania, to w przypadku postepowan wszczetych
po 31.12.2020 r. zastosowania nie znajduja juz regulacje
unijne, a polskie i brytyjskie przepisy krajowe oraz ewen-
tualnie istniejgce przepisy miedzynarodowe wigzace Pol-
ske i Wielkg Brytanie. Zasada og6lna brzmi, ze pozwac
nalezy tam, gdzie pozwany ma siedzibe, a wiec brytyjski
kontrahent powinien zosta¢ pozwany na Wyspach. Pol-
ski przedsiebiorca nie powinien sie jednak zniechecag,
poniewaz polskie prawo przewiduje mozliwos¢ pozwa-
nia brytyjskiego kontrahenta w Polsce, nawet jezeli ten
nie ma tu siedziby. Przyktadowo, polski sad moze orzekac
w sprawach umowy, ktéra zostata wykonana albo ma lub
miata by¢ wykonana w Polsce, w sprawach dziatalnosci
znajdujacego sie w Polsce zaktadu lub oddziatu pozwa-
nego czy tez wtedy, gdy pozwany ma w Polsce jakis war-
tosciowy majatek. Istnieje wiec sporo mozliwosci pozwa-
nia brytyjskiego kontrahenta w Polsce, a w ten sposob
ograniczenia ponoszonych przez polskiego przedsiebior-
ce kosztow i utatwienia sobie udziatu w postepowaniu.
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Pozwanie brytyjskiego kontrahenta w sadzie w Wielkiej
Brytanii wigze sie bowiem z koniecznos$cig poszukiwania
petnomocnika, ktory moze reprezentowac klienta przed
sadem brytyjskim, jak réwniez z barierg jezykowa, ktora
nawet dla polskich profesjonalistéw moze by¢ dodatko-
wym utrudnieniem.

Na szczescie sad mozna ustali¢
W umowie

Jezeli przedsiebiorca nie chce zdac¢ sie na zmieniajace sie
przepisy i chce zapewnic¢ sobie, ze jego sprawe na pewno
rozpozna polski sad, to powinien to ustali¢ w umowie. Tu
jednak réwniez Brexit wprowadzit pewng zmiane zwigza-
na z tym, ze waznosc takiej klauzuli umownej nie jest juz
oceniana na podstawie przepiséw unijnych. O co chodzi?
Na podstawie obecnie wigzacych Polske i Wielka Brytanie
przepiséw ustalenie, jaki sad rozpozna ewentualny spor
jest mozliwe, ale wymaga wyraznego zastrzezenia, ze wy-
brany sad bedzie ,wytacznie” wtasciwy, tzn. ze w zadnym
przypadku sprawy nie moze rozpoznac¢ inny sad. Jezeli
strony umowy nie oznacza sadu jako wtasciwego ,wytacz-
nie”, to w razie sporu bedzie tak, jakby w umowie nic nie
postanowiono. Gdzie ztozy¢ pozew, trzeba bedzie usta-
lic zgodnie z ogélnymi regutami, co moze doprowadzi¢
do koniecznosci prowadzenia przez polskiego przedsie-
biorce sprawy sgdowej na Wyspach. Dlatego bardzo waz-
ne jest wprowadzenie odpowiedniego postanowienia do
umowy. Wazne jest tez, zeby juz teraz zweryfikowa¢ umo-
wy zawarte w zesztym roku i wczesniej, i odpowiednio do-
pasowac postanowienia umowne.

Jak to zrobi¢ w praktyce?

W umowie z brytyjskim przedsiebiorcg nalezy umiescic
wyrazny zapis 0 wytacznej wtasciwosci sadu polskie-
go. Prawidtowa klauzula umowna wyboru sadu polskiego
moze zatem brzmie¢ nastepujaco:

All disputes arising out of this Agreement shall be finally
settled exclusively before the Polish courts having juris-
diction over the seat of [ the Polish company]

Wszelkie spory wynikajgce z niniejszej Umowy powinny
by¢ ostatecznie rozstrzygane wytacznie przez sqdy pol-
skie, wtasciwe dla siedziby [ polskiej spotki].
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Rozwody, alimenty i spadki

Jak wspomniano na wstepie, Brexit moze mie¢ znaczenie
takze w sprawach rodzinnych przedsiebiorcéw. Tu mamy
bardzo podobne zasady jak te dotyczace sporéw gospodar-
czych. Sprawy rozpoczete najpdzniej 31.12.2020 r. tocza sie
na ,starych” zasadach. Obowiazuje tu tez ten sam wyjatek,
co opisany wyzej, tzn. ze wyjgtkowo dotychczasowe prze-
pisy znajda zastosowanie takze w sprawach wszczetych po
dniu 31.12.2020 r., o ile te sprawy pozostajg w zwigzku z po-
stepowaniem sgdowym wszczetym najp6zniej w tym dniu.
Chodzi tu w szczegodlnosci o uniknigcie sytuacji, gdy taka
sama sprawa, np. o0 rozwod, zostata wszczeta przed sa-
dem polskim w grudniu 2020 r., a przed brytyjskim w stycz-
niu 2021r.(np. w kazdym panstwie przez innego matzonka).
W takim przypadku kazdy z sadéw na ,starych” zasadach
oceni, ktory pozew nalezy przyjac, a ktory odrzucic. Opisana
zasada powinna dotyczy¢ takze postepowan $cisle ze sobg
zwigzanych, np. postepowan o zabezpieczenie kontaktow
z dzieckiem w ramach postepowania rozwodowego rodzi-
cow. Jezeli ten wyjatek nie znajdzie zastosowania, to w po-
stepowaniach sadowych wszczetych po dniu 31.12.2020 r.
nie mozna juz powotywac sie na przepisy unijne.

Trzeba przy tym wskaza¢, ze - inaczej niz w przypadku
spraw gospodarczych - w réznych sprawach rodzinnych
Polska i Wielka Brytania sa zwigzane szczegolnymi miedzy-
narodowymi konwencjami, ktére majg za zadanie utatwie-
nie prowadzenia tego typu spraw, zwtaszcza w zakresie
uznawania przez jedno panstwo wyrokdw czy postanowien
zapadtych w drugim. Jedna z tych konwencji wskazuje na
0g0lng zasade, zgodnie z ktora wtasciwymi do podejmowa-
nia srodkéw ochrony dziecka (w tym z zakresu wtadzy ro-
dzicielskiej) lub jego majagtku sg sady panstwa, w ktorym
dziecko ma miejsce zwyktego pobytu. Chodzi tu np. o spra-
wy dotyczace pozbawienia praw rodzicielskich czy, bardzo
wazne dla wielu firm rodzinnych, podejmowanie decyzji do-
tyczacych majatku dziecka, np. sprzedazy odziedziczonych
udziatoéw w spotce. Kolejna konwencja méwi o przypadku
uprowadzenia dziecka za granice. Wyraznie wskazuje ona,
ze wniosek zmierzajacy do zapewnienia powrotu dziecka
do Polski mozna ztozy¢ do polskiego Ministerstwa Sprawie-
dliwosci albo bezposrednio do brytyjskiego sadu, wtasci-
wego dla miejsca pobytu dziecka na Wyspach. Jezeli w da-
nej kwestii przepiséw miedzynarodowych nie ma, to trzeba
zbadac przepisy krajowe. | tak, przyktadowo, sad polski
moze orzeka¢ w sprawach matzenskich oraz dotyczacych
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matzenskich stosunkéw, gdy matzonek bedacy powodem
jest obywatelem polskim i co najmniej od szesciu miesie-
cy mieszka w Polsce lub oboje matzonkowie sg obywatela-
mi polskimi. Sad polski moze tez orzeka¢ w sprawach o ali-
menty oraz sprawy 0 roszczenia zwigzane z ustaleniem
pochodzenia dziecka, gdy powodem jest uprawniony, np.
dziecko, ktéry ma miejsce zamieszkania lub miejsce zwy-
ktego pobytu w Polsce. We wszystkich tych przypadkach
pozwany, a wiec drugi matzonek czy ojciec dziecka, moze
mieszka¢ na Wyspach i nie jest to dla polskiego sadu prze-
szkoda w rozpoznaniu sprawy.

Podobnierzeczmasiezwykonywaniem zapadtych wyrokow.
Takze tu obowigzuje zasada ogdlna, ze do uznawania i wy-
konywania orzeczen wydanych w postepowaniach wszcze-
tych przed zakonczeniem okresu przej$ciowego, a wiec naj-
pdzniej 31.12.2020 r., zastosowanie znajdujg stare przepisy.
Te przepisy przewidujg w ogolnosci, ze wykonanie w Polsce
orzeczenia (np. wyroku rozwodowego) zapadtego w Wiel-
kiej Brytanii (i odwrotnie) nastepuje automatycznie, bez
koniecznosci uznania tego orzeczenia przez sad krajowy.
W sprawach wszczetych po 31.12.2020 r. takiego automa-
tyzmu juz co do zasady nie bedzie, cho¢ i tu wskazac¢ trzeba
na wazne wyjatki. Przede wszystkim nadal bedg automa-
tycznie uznawane wyroki rozwodowe i 0 alimenty. Jezeli np.
orzeczenie w sprawie o przyznanie alimentow, rozpoczetej
po 31.12.2020 r., zostanie wydane w Polsce, to co do zasa-
dy zostanie ono uznane i wykonane w Wielkiej Brytanii bez
koniecznosci wszczynania tam osobnego postepowania.

A co ze spadkami?

Jedynie w sprawach spadkowych Brexit nie wywotat istot-
nych zmian. Tego rodzaju sprawy w Unii Europejskiej sa re-
gulowane specjalnym rozporzadzeniem, ktorego Wielka
Brytania nigdy nie przyjeta. Nadal obowigzujg wiec w re-
lacjach miedzy Polska a Wielkg Brytanig requlacje krajo-
we. Jesli chodzi o ustalenie sadu wtasciwego, to polski
sad moze orzeka¢ w sprawie spadkowej co do zasady wte-
dy, gdy spadkodawca w chwili $mierci byt obywatelem pol-
skim lub miat miejsce zamieszkania badZz miejsce zwykte-
go pobytu w Polsce, jak réwniez gdy w Polsce znajduje sie
majatek spadkowy albo jego znaczna czes¢. Uznanie po-
stanowienia spadkowego na Wyspach, celem np. zajecia
znajdujacego sie tam majatku spadkodawcy, wymaga prze-
prowadzenia na miejscu specjalnego postepowania w tym
przedmiocie. ®
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Jak przygotowa¢ swoja
firme i rodzine na utworzenie
fundacji rodzinnej?

Trwaja prace legislacyjne nad ustawa o fundacjach rodzinnych, ktéra zgodnie z dotych-
czasowymi zapowiedziami ma zaczg¢ obowigzywac od 1stycznia 2022 r. Wbrew pozo-
rom termin ten nie jest odlegty. Wtasciciele firm rodzinnych, ktérzy chcieliby wykorzy-
sta¢ fundacje rodzinng w procesie sukcesji w swoim otoczeniu rodzinno-biznesowym

juz teraz powinni rozpocza¢ przygotowania do jej utworzenia.

Zabezpieczenie tzw. ,miedzyczasu”

Nie ulega watpliwosci, ze wielu wtascicieli firm rodzin-
nych czeka na wprowadzenie fundacji rodzinnej do pol-
skiego porzadku prawnego i upatruje w niej rozwigza-
nia trapigcych ich bolaczek sukcesyjnych. Polskie prawo
spadkowe nie daje bowiem obecnie mozliwosci w pet-
ni swobodnego uregulowania zasad dziedziczenia firm
rodzinnych oraz nie przewiduje kompleksowych mecha-
nizmow, ktore mogtyby zapewni¢ ich wielopokolenio-
WoSC.

Zanim jednak polscy przedsigbiorcy uzyskajg mozliwosc
korzystania z fundacji rodzinnej osadzonej w polskim po-
rzadku prawnym, powinni pamieta¢ o zabezpieczeniu
swojej firmy, majatku i rodziny do momentu utworzenia
fundacji i wyposazenia jej w aktywa. Nawet najprostszy
plan sukcesji jest lepszy niz brak planu i idgce za nim ry-
zyko niekontrolowanej sukcesji. Rozdrobnienie struktu-
ry udziatdw lub akcji, uzaleznienie spétki od decyzji sadu
opiekunczego, wejscie do firmy oséb nieuprawnionych

Piotr Grabowski

radca prawny, wspolnik zarzadzajacy Grabowski
i Wspdlnicy Kancelaria Radcow Prawnych sp.k.
Specjalista w zakresie doradztwa na rzecz
prywatnych klientow, proceséw sukcesyjnych,
strukturyzacji wtascicielskiej, spadkobrania
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Radcéw Prawnych sp.k. Specjalistka prawa
spétek handlowych, planowania sukcesji

w firmach rodzinnych oraz procesow
strukturyzacyjnych.

lub niezainteresowanych kontynuowaniem rodzinnego
biznesu, to tylko niektére z jej mozliwych skutkow.

Wprawdzie polscy przedsiebiorcy sg coraz bardziej swia-

domi tego, jak wazny jest plan sukcesji w zapewnieniu
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bezpieczenstwa firmy oraz rodziny, jednak nadal spotkac
mozna sie z opiniami, ze testament jest dokumentem
zbednym i niepotrzebnym, w szczegdlnosci w przypad-
ku jasnych i nieskomplikowanych relacji rodzinnych oraz
w obliczu wizji ulokowania majatku w fundacji rodzinnej.
To bardzo niebezpieczne myslenie. Nagte zdarzenia loso-
we po stronie wtascicieli sg realnym ryzykiem, przed kto-
rymi warto sie zabezpieczy¢ tu i teraz.

Testament oraz dokumenty mu towarzyszace, takie jak
umowa 0 zrzeczeniu dziedziczenia, darowizny czy inter-
cyzy, powinny stanowi¢ kluczowe dokumenty sporzadza-
ne w procesie sukcesji, nawet jezeli sg to dokumenty ,na
chwile”.

Rownie wazne i niezbedne jest odpowiednie zabezpiecze-
nie firmy na poziomie korporacyjnym, ktorego celem be-
dzie m.in. nadanie spétce charakteru firmy rodzinnej, za-
bezpieczenie przed ryzykiem ,wejscia” do biznesu osoéb
niepozadanych czy tez wzmocnienie i rozszerzenie zakre-
su kontroli nad firmg przez wybrane osoby.

Strukturyzacja majatkowa.
Family Office

Firma rodzinna, niezaleznie od jej wielkosci, winna zadbac¢
o odpowiednig strukture organizacyjna, ktora zapewniata
bedzie realizacje dwoch zasadniczych celow: (i) minimali-
zacje zagrozen biznesowych oraz (ii) przygotowanie struk-
tury organizacyjnej firmy rodzinnej do zmian sukcesyjnych.
Gros firm rodzinnych nadal funkcjonuje w formule spotek
osobowych - jawnych, cywilnych, a nawet wielomilionowe
biznesy rodzinne (z punktu widzenia ich rynkowej wyceny)
prowadzone sg nadal w formie jednoosobowych dziatal-
nosci gospodarczych. Po wielokro¢ zdarza sie réwniez tak,
ze w jednej strukturze organizacyjnej znajduje sie ,wszyst-
ko", czego rodzina dorobita sie na przestrzenilat. Taki stan
rzeczy powoduje, ze dana firma i jej wtasciciele odpowia-
daja za zobowigzania takich podmiotow de facto catym
swoim majatkiem. Generuje to powazne ryzyka biznesowe
dla sktadnikow majatku, na ktére pracowano przez dtugie
lata, w tym nieruchomosci. Istotne zatem jest, aby wtasci-
ciele firm rodzinnych mieli tego petng swiadomos¢ i tam,
gdzie jest to mozliwe, eliminowali te ryzyka poprzez nie-
jednokrotnie bardzo proste zmiany korporacyjne, podziaty
spotek czy wydzielenie do odrebnej struktury organizacyj-
nej zorganizowanej czesci przedsiebiorstwa.
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-
Majqtki rodzinne osadzone
w fundacjach rodzinnych od
dziesigcioleci z powodzeniem istniejq
w krajach zachodnich.
-

Obrazowo rzecz ujmujac, strukturyzacja wtascicielska to
takie .pouktadanie” aktywow w znaczeniu przedmioto-
wym, np. przez wyodrebnienie poszczegolnych aktywow
(grup aktywow), takich jak aktywa inwestycyjne (akcje,
obligacje, certyfikaty inwestycyjne itd.), nieruchomosci
czy czesc¢ operacyjna biznesu, aby osiggng¢ zamierzony
efekt i wyeliminowac rzeczone ryzyka.

Bez wzgledu na przyjete prawne narzedzia, efektem tym
na koniec dnia bedzie zawsze przekazanie firmy rodzinnej
w stanie, ktéry zapewni maksymalny komfort nestorom
oraz sukcesorom, a biznesowi rodzinnemu trwatos¢ i bez-
pieczenstwo na pokolenia.

Odpowiednie utozenie dziatalnosci oraz wyodrebnienie
z niej poszczegolnych ryzykownych obszaréw dziatalnosci
firmy zapewnia ciggtos¢ dziatania i utrzymuje pozostate
obszary dziatalnosci rodziny poza ryzykiem biznesowym
innych dziatalnosci. Niejednokrotnie wykorzystywana
jest jako rozwigzanie spotka celowa (SPV). Do takiej SPV
moze by¢ np. przeniesiona wyodrebniona czesc¢ biznesu,
w celu odseparowania ryzyk zwigzanych z prowadzeniem
tego rodzaju dziatalnoscii zachowania ciggtosci dziatania
catej firmy czy grupy firm w ramach rodziny.

Whtasciciele polskich firm rodzinnych, ktorzy co prawda
doskonale potrafig zarzadzac¢ i inwestowac¢ we wtasnej fir-
mie rodzinnej, narazeni sg na szereg ryzyk, w tym przede
wszystkim ryzyko braku dywersyfikacji dziatalnosci oraz
liczne ryzyka inwestycyjne. Podobnie jest przy planowaniu
sukcesyjnym i zwigzanym z tym doradztwie prawnym i po-
datkowym. Naprzeciw tym wyzwaniom wychodzi Family
Office, ktére stanowi wyspecjalizowang platforme kom-
petencyjng dedykowang zamoznym osobom, ale réwniez
zarzadzanym przez nich firmom. Family Office rozumiane
jest jako zespdt wyspecjalizowanych doradcow, ktorych
jedynym celem jest wsparcie strategiczne, prawne i finan-
sowe mocodawcy. Innymi stowy, celem Family Office jest
dbatos¢ o rodzine i jej majatek, wtaczajgc w to wsparcie
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w odpowiednim przygotowaniu rodziny i przedsiebiorstwa
rodzinnego do zatozenia w przysztosci fundacji rodzinne;j.

Konstytucja Rodzinna - ustalenie
+adu rodzinnego

Majatki rodzinne osadzone w fundacjach rodzinnych od
dziesigcioleci z powodzeniem istniejg w krajach zachod-
nich. Praktyka ich funkcjonowania pokazuje, ze obok
ustalenia tadu majatkowego rownie wazne jest przekaza-
nie wiedzy, zasad i wartosci, ktére pomoga zdecydowac
0 sukcesie rodzinnego przedsiewziecia. Jednoczesnie,
przygotowanie do utworzenia fundacji rodzinnej i uloko-
wania w niej majatku rodzinnego powinno obejmowac
takze identyfikacje potencjalnych ryzyk i kryzysow oraz
przyjecie procedur zarzadzania sytuacjami generujgcymi
utrate stabilnosci funkcjonowania fundacji. Zapalnikéw
nagtych sytuacji kryzysowych w funkcjonowaniu fundacji
rodzinnej moze by¢ bowiem wiele. Choroba lub problemy
osobiste beneficjenta, niespodziewana niemoznos$¢ spra-
wowania funkcji przez cztonka organu fundacji, pogtebia-
jacy sie konflikt rodzinny czy brak spojnej wizji rozwoju
majatku rodzinnego. Dlatego coraz wigkszym zaintereso-
waniem ciesza sie Konstytucje Rodzinne.

Modelowa Konstytucja Rodzinna jest efektem pracy ca-
tej rodziny i stanowi tzw. miekkie prawo, ktérego celem
jest zdefiniowanie zasad funkcjonowania rodziny w biz-
nesie oraz zasady udziatu poszczegolnych cztonkéw ro-
dziny w firmie rodzinnej. Moze takze stanowi¢ przestrzen
do ustalenia requt rozwigzywania spordw, Swiadczenia
dziatalnos$ci konkurencyjnej przez cztonkdw rodziny czy
udzielania im pomocy w razie choroby. Co istotne, Kon-
stytucja Rodzinna moze wskazywac takze w jaki sposob
cztonkowie kolejnego pokolenia rodziny powinni by¢ przy-
gotowani do przejecia zarzadzania oraz odpowiedzialno-
$ci za firme, a w efekcie prowadzi¢ do zwiekszenia pro-
fesjonalizacji kadry menadzerskiej w biznesie w ramach
kolejnych pokolen cztonkow rodziny.

W efekcie Konstytucja Rodzinna moze pomdc zapewni¢
bezkonfliktowe korzystanie przez beneficjentow fundacji
zrodzinnych aktywéw i uchronic fundacje rodzinng i jej oto-
czenie rodzinno-biznesowe przed potencjalnym kryzysem
oraz minimalizowac¢ straty, takze te mentalne (jakze istotne
w przypadku rodziny), ktore kryzys ten moze spowodowac.

prawo w praktyce

Przemyslane okreslenie kregu
beneficjentow

Kazdy przyszty zatozyciel fundacji rodzinnej musi tak-
ze odpowiedzie¢ sobie na pytanie, kto bedzie benefi-
cjentem fundacji oraz na jakich zasadach partycypowac
bedzie w zyskac¢ i majatku fundacji. Jest to jeden z klu-
czowych etapéw przygotowania do utworzenia fundacji
rodzinnej.

To od fundatora (zatozyciela) zaleze¢ bedzie, czy benefi-
cjentami fundacji beda wytacznie jego zstepni w linii pro-
stej, w tym takze ci jeszcze nienarodzeni, czy tez szerszy
krag cztonkow jego rodziny, a moze takze osoby spoza ro-
dziny, np. menadzerowie lub pracownicy firmy, ktéra ulo-
kowana zostanie w fundacji.

Ponadto fundator bedzie miat mozliwos¢ zréznicowania
uprawnien poszczegolnych beneficjentéw zasadniczo,
dzielgc ich na nastepujace grupy:

« beneficjenci posiadajacy bezwarunkowe roszczenie do
fundacji o wyptate lub inne swiadczenie;

« beneficjenci posiadajgcy roszczenie do fundacji o wy-
ptate lub inne swiadczenie po spetnieniu okreslonego
warunku (np. ukonczeniu studiéw wyzszych) lub upty-
wie okreslonego terminu (np. osiggnieciu okreslonego
wieku);

« beneficjenci, ktorym roszczenie do fundacji o wypta-
te lub inne $wiadczenie (jednorazowe lub powtarzajace
sie) przystugiwac bedzie dopiero wowczas, gdy tak po-
stanowi odpowiedni organ fundacji;

« beneficjenci niepartycypujacy w zyskach fundacji, ale
posiadajgcy prawo do majatku fundacji w razie jej likwi-

dacji.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze okreslenie kregu benefi-
cjentow orazich uprawnien w duzej mierze determinowac
bedzie charakter fundacji rodzinnej oraz role, jaka bedzie
ona spetnia¢ w rodzinie i biznesie rodzinnym. Z drugiej
strony rola, jaka zostanie przypisana danemu beneficjen-
towi w fundacji moze warunkowac¢ kierunek i mozliwos¢
rozwoju tej osoby. Dlatego proces ten powinien by¢ po-
przedzony gruntowng i szczegdtowa analizg otoczenia ro-
dzinnego, a ostateczne decyzje w tym zakresie nie powin-
ny by¢ podejmowane pod presjg czasu. ®



Firmy rodzinne - ,ukryte klejnoty”
Ameryki Lacinskiej

Gtownymi filarami kultury ludnosci
prekolumbijskiej byty trzy zasady, be-
dace drogowskazami w zyciu: praca
jest wartoscia, nie wolno ktamag¢, nie
wolno krasé. Czy trzeba czegos wiecej
dla prowadzenia uczciwego, etycznego
biznesu?

Ameryka tacinska obejmuje terytorium 20 krajow i 9 au-
tonomii Ameryki Potudniowej i Ameryki Srodkowej, w kto-
rych moéwi sie jezykami romanskimi, tj. po hiszpansku,
portugalsku lub francusku. Nazwa ma uzasadnienie histo-
ryczne - jest to czes¢ kontynentu amerykanskiego skolo-
nizowana prawie w catosci przez dwa panstwa potozone
na Potwyspie Iberyjskim - Hiszpanie i Portugalie. Z tego
powodu w panstwach latynoamerykanskich funkcjonu-
ja podobne struktury spoteczne, gospodarcze, religijne

Dr hab.Alicja Winnicka-Popczyk

prof. Uk Wydziat Zarzadzania Uniwersytet £ 6dzki

(dominujacy katolicyzm)i kulturowe (w wigkszosci krajow
Ameryki tacinskiej jezykiem urzedowym jest jezyk hisz-
panski - z wyjatkiem Brazylii, w ktorej mowi sie po portu-
galsku oraz Gujany Francuskiej i Haiti, gdzie obowiazuje
jezyk francuski).

Ameryka tacifnska zajmuje obszar ponad 21 min km?, liczy
549 mIn mieszkancow, gestosc¢ zaludnienia wynosi tym
samym 26 0s6b na km?% Wiekszo$é mieszkancow nalezy
do Kosciota katolickiego, ktory liczy 432 min wyznawcow
(78 ,7% catej populacji).!

' Za Wikipedig
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Na procesy spoteczno-ekonomiczne w Ameryce tacin-

skiej nalezy spojrze¢ przez pryzmat oddziatywania przy-

najmniej dwéch czynnikow: ogromnego zrdznicowania

miedzy poszczegolnymi krajami oraz mozliwosci wysta-

pienia ryzyka politycznego wewnetrznego, a zwtaszcza

zewnetrznego. Generalnie Ameryka tacifska potrzebu-

je kapitatu, w tym kapitatu zagranicznego. Ryzyko po-

lityczne dla inwestoréow zagranicznych podejmujacych

miedzynarodowa ekspansje kapitatowg jest wcigz wyso-

ce prawdopodobne. Stanowi ono pojecie niejednorodne,

przejawia sie w czterech wymiarach:

« ryzyka ogolnej niestabilnosci (np. konflikty spoteczne,
wojenne, plemienne),

» ryzyka nacjonalizacji kapitatu zagranicznego przez rza-
dy krajowe (np. w Argentynie, Chile, Wenezueli),

« ryzyka zwigzanego z niestabilnoscig przepiséw prawa
regulujgcego dziatalnos¢ gospodarcza,

+ ryzyka czasowego zakazu transferu zyskow do krajow
macierzystych czy tez zakazu wycofania kapitatu, ttu-
maczonego nieréwnowaga bilansu ptatniczego kraju.

Aktualnie kontynent boryka sie z bezprecedensowg glo-
balng pandemig COVID-19. Wskutek pandemii Ameryka
tacinska znajduje sie w najgtebszym od lat kryzysie go-
spodarczym i spotecznym. W Ameryce tacinskiej PKB na

Boliwia, Wyspa
Stonca na Jeziorze
Titicaca. Cholita,
wtascicielka biznesu
turystycznego

inne kultury

mieszkanca zmalato w 2020 r. prawdopodobnie o0 9,9%,
zmniejszajac sie do poziomu z konca poprzedniej deka-
dy. Pod koniec roku w ubdstwie znajdzie sie 37,7% lud-
nosci regionu, a bezrobocie wrosnie do 13,5%. Moze to
w konsekwencji doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej Ame-
ryka acinska stanie sie regionem swiata o najwigkszych
nieréwnosciach materialnych i spotecznych - formutuja
w specjalnym raporcie eksperci ECLAC (Komisja Gospo-
darcza Narodow Zjednoczonych ds. Ameryki tacinskiej
i Karaibow). Wsrod czynnikow, ktore pogtebiajg kryzys
w tej czesci Swiata, dokument wymienia: niewydolne
i dla wielu niedostepne systemy opieki zdrowotnej, wyso-
ki udziat nieformalnego zatrudnienia oraz stabosc¢ syste-
mow opieki spotecznej. Pandemia i wprowadzone by z nig
walczy¢ ograniczenia, najbardziej dotknety gospodarke
Peru, ktéorego PKB zmniejszyt sie 0 13%. Gospodarka Ar-
gentyny skurczyta sie o0 10,5%, Brazylii 0 9,2%, Ekwado-
ru o 9%, Meksyku i catej Ameryki Srodkowej o 8,4%, Kuby
0 8%, a Chile 0 7.9%. PKB Wenezueli zmniejszyt sie 0 25%,
co byto zwigzane nie tylko z pandemia, ale i z gtebokim
kryzysem ekonomicznym i politycznym w tym panstwie.
Ekonomisci z ECLAC sugeruja jednak rzadom krajow re-
gionu, aby nie szukaty wyjscia z kryzysu gtéwnie w polity-
kach cie¢ i oszczednosci, ktorymi kierowaty sie w ostat-
nich latach, lecz mimo wszystko stawiaty na rozwoj2.

Rola i specyfika firm rodzinnych
Ameryki Potudniowej

Wracajac do sytuacji sprzed pandemii, firmy rodzinne sa
podstawag gospodarek Ameryki tacinskiej. Ponad 85%
populacji przedsiebiorstw to firmy rodzinne, odpowiadaja
one za 60% PKB regionu i zatrudniaja ponad 70% sity ro-
boczej (dane szacunkowe EY). Zdaniem prof. Claudio Mu-
lera ze Szkoty Ekonomii i Biznesu na Uniwersytecie Chi-
lijskim, ogromny ruch migracyjny w potowie XIX wieku
znaczaco uksztattowat sie¢ firm rodzinnych w tym regio-
nie. Na przyktad w Peru wiele rodzin pochodzi z Chin i Ja-
ponii, a z Wtoch do Argentyny przeniosto sie ponad 2 mi-
liony ludzi. W kazdym z tych przypadkow imigranci wniesli:
umiejetnosci, motywacje i odpornos¢, ktore uzupetniaty
wyjatkowa wiedze posiadang przez rdzennych mieszkan-
coéw. Stworzyto to inng metode i wyjatkowa kulture rodzin-
nego biznesu.

2 Wskutek pandemii Ameryka £acinska w najgtebszym od lat kry-
zysie gospodarczym i spotecznym, ,Puls biznesu” z 07.10.2020r.
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Sitg napedowg kazdej odnoszacej sukcesy firmy rodzin-
nej jest przedsiebiorczos¢. Grupa latynoamerykanskich
badaczy biznesu rodzinnego przebadata zatem stosunek
do przedsigbiorczosci w 13 krajach. Jako kluczowe czyn-
niki sukcesu firm rodzinnych w Ameryce tacinskiej ziden-
tyfikowano:

« ludzi - zatrudnia sie ciezko pracujacych, odpornych,
elastycznych, kreatywnych i zatroskanych o relacje
spoteczne,

« poczucie odpowiedzialnosci wobec innych, zwtaszcza
w rodzinie; oznacza to znalezienie sposobow na wspot-
prace i pogodzenie interesow miedzy rodzing a bizne-
sem,

« ,ducha przedsiebiorczosci” rozumianego jako potrze-
be kontynuowania procesu biznesowego, dazenie do
zwigkszenia tworzonego bogactwa dla przysztych in-
nowacji i rozwoju rodziny,

« zdolnos¢ do dostosowania sie i rozwoju w zmiennym
srodowisku wysokiego ryzyka,

« reputacja - wiarygodnos¢ i prestiz odgrywaja kluczowa
role w konkurencyjnosci; dla wielu rodzin jest to trudna
sprawa’.

Region ma rdézne sposoby tworzenia firm. Dos$¢ trud-
no tu zatozy¢ biznes, poniewaz poszczegolne kraje prze-
szty wiele zmian w ciggu ostatniego stulecia. W latach
60. charakteryzowaty sie regionalnym protekcjonizmem
i sprzyjaty rozwojowi matych rynkéw krajowych. Jednak
w okresie od lat siedemdziesigtych do konca XX wieku
nastapita duza zmiana w kierunku handlu miedzynarodo-
wego i otwartych rynkow, ktére zapewnity wiekszg stabil-
nosc. Transformacja umozliwita réwniez w wielu krajach
przejscie od przedsiebiorstwa panstwowego do prywaty-
zacji, np. w Meksyku, Kolumbii i Chile.

Najwieksze firmy rodzinne w Ameryce
Lacinskiej - fakty i liczby

Sposrod 500 najwiekszych firm rodzinnych $wiata, 36

(7,2%) jest zlokalizowanych w Ameryce tacinskiej. Zapo-

znajmy sie z wktadem tych firm w rozwoj gospodarki re-

gionu:

« generujg dochod o wartosci 439 mid S, co stanowi 9,8%
PKB Ameryki tacinskiej,

3 Family Firms in Latin America, praca zbiorowa pod red.C.Mul-
lera, 2018

Peru. Dziewczynka pomaga mamie w pracy

« zatrudniajg ponad 2,2 miliona pracownikéw (0,7% 0go-
tu sity roboczej),

« stanowiag 72,2% firm publicznych notowanych na rynku
kapitatowym,

« $rednia dtugoscich istnieniato 78,4 lat.

« prowadza dziatalnos¢ w 3 gtownych sektorach gospo-
darki - produkcja débr konsumpcyjnych (7 firm), han-
del hurtowy i detaliczny (6 firm), zarzadzanie aktywami
(6 firm),

« lokalizacja - 15 firm prowadzi dziatalno$¢ w Brazylii,
15w Meksyku, 5 w Chile®.

“ Opracowanie wtasne na podstawie danych Global Family Bu-
siness Index, University of St.Gallen, Center for Family Business
oraz EY Family Business Yearbook
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Miasteczko Chivay. Peruwianskie kobiety nie traca czasu nawet podczas swieta

Maty biznes rodzinny - obserwacje
wtasne z Peru i Boliwii

Matym biznesem w Peru w wiekszosci rzagdza kobiety. Wi-
dok kobiet handlujgcych na ulicach ubraniami i pamiatka-
mi, stodyczami, przetworami, ziemniakami czy migsem,
wywotuje pierwsze wyobrazenie, ze sg to proste, niewy-
ksztatcone przekupki. Nic bardziej mylnego. To, ze han-
dlujg na ulicy, wynika z wtasciwosci ich kultury i sposo-
bu na socjalizacje. Miejscowa ludnos¢ z atencja korzysta
z takich przydroznych udogodnien. Nawet sprzedawanie
kanapek, batonikéw czy napojow w kiosku lub z wozka
jest lepsze i bardziej powazane niz bezczynne siedzenie
w domu. Kobiety te posiadajg rézne zrédta dochodu, ktore
doskonale ze soba tacza. Sg wtascicielkami sklepow spo-
zywczych, sklepéw z elektronikg czy restauracji. Prawdzi-
wie przedsiebiorcze kobiety.

Z Boliwig natomiast kojarza sie przede wszystkim Cholity
- Boliwijki z plemienia Indian Aymara. Wygladaja bajecznie

w swoich kolorowych spédnicach, z ciut przymatymi me-
lonikami na gtowie. Podobno jednym z argumentéw prze-
mawiajacych za posiadaniem duzej liczby dzieci jest fakt,
ze Cholity w biznesie jednak nie ufajg obcym. Dlatego licz-
na rodzina gwarantuje, ze dzieci beda prowadzi¢ rodzinne
firmy i nie trzeba bedzie do nich dopuszcza¢ nikogo z ze-
wnatrz. Wszystko jest przemyslane. @

Autor zdje¢: Wojciech Popczyk

Do najstarszych firm nalezg: Cemex Sab de CV, pro-
dukujaca materiaty budowlane, prowadzona w Mon-
terrey (Meksyk) przez rodzine Zambrano od 115 lat;
konglomerat Cosan Ltd. rodziny Mello z Sao Paulo
(Brazylia) prowadzaca dziatalnos$¢ od 85 lat; prowa-
dzona w Sao Paulo od 80 lat przez rodzine Steinbruch
Companhia Siderurgica Nacional (branza metalur-
giczna); 65-letni konglomerat Xignux SA de CV pro-
wadzony przez rodziny Garza Herrera i Garza Garza
(miejscowos¢ SanPedro Garza Garcia w Meksyku),
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Zarzadzanie zmiang w izraelskich

firmach rodzinnych

Obecnie wedtug klasycznego modelu (t;.
firmg zarzadzaja i prace na kazdym po-
ziomie wykonuja tylko cztonkowie rodzi-
ny) funkcjonuje juz tylko niewielka czes¢
izraelskich przedsiebiorstw rodzinnych.
Od lat przechodza gteboki proces refor-
mowania. Stopniowo dochodzi do zmian
w strukturze produkcji. Kiedys domino-
waty w niej niskoprzetworzone produk-
ty spozywcze, obecnie jej miejsce coraz
czesciej zajmujg produkty przemystu
ciezkiego i precyzyjnego oraz sektora
informatycznego.

Gniewomir Pienkowski

Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie

Zmiana, innowacyjnos¢, wspotpraca

Dos$¢ powszechnie nestorzy zmagajg sie z problemem suk-
cesji oraz zmianami w strukturze zatrudnienia. W zwiagz-
ku z tym, ze znaczaca czes¢ firm rodzinnych w Izraelu
znajduje sie w bardzo matych i matych miejscowosciach,
czes¢ sukcesordw decyduje sie porzucic¢ rodzinne przed-
siewziecie na rzecz pracy w duzej, miedzynarodowej kor-
poracji w miescie. Dlatego nieobcym jest dla rodzinnych



40 inne kultury

poszukiwanie kadry specjalistycznej i kierowniczej na Nieuniknione reformy
zewnatrz. Wiele z rodzinnych izraelskich przedsiewzie¢

juz od dawna zatrudnia pracownikow zewnetrznych. Inni

dopiero probuja zaakceptowa¢ zmiany. Z kolei ci, kto- Wprowadzenie reform byto nieunikniong konsekwencja
rzy pozostali w rodzinnym interesie, musza zmierzyc¢ sie przeobrazen samego lzraela. Panstwo, ktére na poczatku
z nowymi wyzwaniami - okreslaniem nowych form wspét- swojego istnienia byto nastawionym na przetrwanie, bied-
pracy z innymi cztonkami rodziny, warunkami zatrudnia- nym panstwem rolniczym, powoli stawato sie swiatowym
nia pracownikow z zewnatrz oraz opracowywaniem form tygrysem w zakresie nowych technologii. Zmiany w zarzg-
wspoétpracy z innymi sektorami gospodarki oraz z kon- dzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi w Izraelu dopro-
kurencyjnymi firmami rodzinnymi. Obecnie firmy rodzin- wadzity do duzego zainteresowania sie nimi przez socjo-
ne w lIzraelu mozna scharakteryzowac¢ trzema stowami - logéw i psychologow, ktorzy probowali odpowiedzie¢ na
zmiana, innowacyjnos¢, wspodtpraca. pytanie, jakie sa skutki tych reform. Wyniki badan zmian,

Tabela 1. Akceptowalno$é nowych form zarzadzania firma rodzinng w Izraelu [ %]

Nowe formy zarzadzania

Doptaty do transportu bd. | 293 | 42,2 | 46,3 | 56,4 58 709 | 69,6 | 77.8
Doptaty do rachunkow za energie 138 | 22,3 | 4.8 | 43,7 | 552 | 58,2 | 62,9 | 665 | 71,6
Doptaty do wyzywienia >0,1 | >0.1 3.4 6,2 1.9 181 | 30,2 | 41,1 | 56,8
Doptaty do samochodu stuzbowego lub osobistego | >0,1 | >0,1 9.4 12,1 19,2 | 30,2 37 46,1 | 53,8
Doptaty do rekreacji i wypoczynku 237 | 233 | 30,7 | 28,2 | 31,7 | 30,8 | 373 | 38,7 | 46,2
Doptaty do remontéw mieszkan >01 | >01 | >0 | >0,1 | 14,7 | bd. | 16,9 | 22,1 | 354
Sprzedaz powierzchni uzytkowych nierodzinnym >01 | >0,1 | >0,1 | >0, 2.1 11 1.0 1,9 52

Wspotpraca z sektorem FMCG >0,1 | >0.1 | >0.1 | >0.1 | >0.1 | >0.1 | >0,1 | 353 | 40

Wspotpraca z inwestorami 8,0 1,6 136 | 125 | 14,7 | 146 | 20,3 | 248 | 32,4
Wspotpraca w zakresie przemystu ciezkiego 23 21 20,9 21 18,2 23 25 20,8 | 23.1
Prywatna opieka zdrowotna 51,6 | 49,7 | 69,6 | 54,5 | 59,5 | b.d. 3.0 4,8 8,5
Rodzinni pracujacy poza firma rodzinng bd. | 221 | 352 | 42,9 | 52,4 | 59,8 | 56,7 | 64,4 | 70,8
Reqularna pensja dla cztonkow rodziny 0.8 2,6 6,0 2.6 5,7 64,6 | 7.4 | 721 68,1
Ptatne nadgodziny >0,1 | >0,1 | >0,1 | >0,1 | >0.1 4,4 4,0 3.9 5,2
Rezygnacja z wybranych form ustug b.d. 3,6 6,6 3,6 3.6 3.4 >0,1 | >0,1 | >0.1
Dodatki dla dzieci 0.8 0,5 11 21 39 | >01 | >0.1 | >0.1 | >0,1
Firmowe filary emerytalne >0,1 | >01 | >01 | >01 | >0,1 | bd. | 1,9 | 158 | 217
Rozdzielenie spraw rodziny od spraw firmy 50 3.1 8,9 9,7 b.d. | 156 | 132 | 20,1 | 23,0
Pozyskiwanie kadry kierowniczej zzewnatrz b.d. bd. | 125 | 16,2 | 258 | 28,0 | 340 | 50,5 | 56,4

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie Sharp J.M., U.S. Foreign Aid To Israel, Congressional Research Service, Waszyng-
ton 2008; Feldman S, The Future of United States - Israeli Cooperation, The Washington Institute for Near East Policy, Waszyng-
ton 1996; Shindler C., A History of Modern Israel, Cambridge University Press, Cambridge, 2008; The Israeli Economy at a Glan-
ce, Jerozolima 2007, http://www.moit.gov.il; Arian A., Politics in Israel, Waszyngton 2005; Arian A., Israel Public Opinion, Jaffe
Center for Strategic Studies, Tel Awiw 2001; Dana L.P., Small Business in Israel , Journal of Small Business Management, Vol.
37/1999; Benmelech E., The Economic Cost of Harboring Terrorism, Journal of Conflict Resolution April 2010 vol. 54 no. 2
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jakie zaszty na przestrzeni ostatnich dwudziestu, trzy-

dziestu lat i poziom ich akceptacji przedstawia tabela 1.

Reformy rozpoczete przez nestoréw izraelskich firm ro-
dzinnych pod koniec lat osiemdziesigtych XX wieku po-
czatkowo wywotaty szok wsréd cztonkéw rodzin. Przy-
ktadowo warto zauwazy¢, ze wynagrodzenie, ktore
cztonkowie rodzin otrzymywali za wykonang prace byto
ponad dziesieciokrotnie nizsze od minimalnej pensji(pod
koniec lat dziewiec¢dziesigtych wynosito okoto 400 sze-
kli - czyli rownowartos¢ 265 zt; w gospodarce izraelskiej
minimalne wynagrodzenie wynosito wowczas 3,7 tysig-
ca szekli - 2,4 tys. zt, przy $redniej na poziomie blisko
8,5 tysigca szekli - 5,6 tys. zt). Oprécz tego na poczatku
XXI wieku w miare rozwoju reform rodzinni zauwazyli, ze
wprowadzenie odptatnosci za pewnego rodzaju benefity,
np. zlikwidowanie doptat do ustug turystycznych, nie jest
zte, jesli wspomniane formy wsparcia przechodzg ewo-
lucje, to znaczy w zamian zwieksza sie zaangazowanie
nierodzinnych pracownikéw firmy - np. cztonkowie grup
stajg sie wspotwtascicielami akcji rodzinnych przedsie-
biorstw.

Z kolei pracownicy od potowy lat dziewiecdziesigtych
w wiekszosci akceptujg wprowadzone zmiany. Przykta-

dowo blisko 60% zgadza sie na ptacenie za wyproduko-
wane przez firme jedzenie, kiedy to na poczatku lat dzie-
wiecdziesigtych taki plan byt wrecz niewyobrazalny dla
tysiecy ich pracownikow. Na poczatku reform nikt nie po-
siadat wtasnego auta, obecnie ponad 50% pracownikow
firm rodzinnych moze przemieszczac sie po drogach lzra-
ela stuzbowymi autami lub wtasnymi, czesciowo refundo-
wanymi przez swoje firmy.

Jedng z niewielu form innowacyjnych zmian w systemie
zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym w lzraelu, kté-
rej nie moga zaakceptowac rodzinni, jest sprzedaz ro-
dzinnych nieruchomosci oraz ziemi osobom z zewnatrz
- jedynie okoto 6% rodzinnych popierato w 1998 roku wpro-
wadzenie mozliwosci przejmowania ich ziemi przez ,ob-
cych”. Nawet projekty likwidacji doptat do stuzby zdro-
wia i edukacji na wszystkich szczeblach na poczatku XXI

wieku cieszyty sie duzo wiekszg akceptacjg przez rodzin-
nych. W czasie wprowadzania reform zmienita sie mapa

gospodarcza Izraela, caty przemyst, osrodki rozwoju no-
wych technologii przeniosty sie z dalekich peryferii pan-
stwa do najwiekszych osrodkow, takich jak np. Hajfa, Tel

Awiw, Aszdod. Mimo zmian izraelscy rodzinni niechetnie

akceptujg jakiegokolwiek rodzaju pomysty majace na celu

rozwiniecie wspotpracy gospodarczej z innymi firmami
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rodzinnymi w celu zwiekszenia konkurencyjnosci swoich

produktow na rynku.

Sukcesorzy

Badanie przeprowadzane w latach 1989 - 2004, dotycza-
ce liczebnosci firm rodzinnych w Izraelu obejmowato trzy
dekady burzliwych przemian gospodarczych i spoteczno
-politycznych w Izraelu i czasowo wykraczato poza okres
badania .akceptowalnosci nowych form zarzadzania fir-
ma rodzinng". Jego gtéwnym celem byto ukazanie zmian
ilosciowych w kontekscie zmian jakosciowych. Przed-
stawiono stan poczatkowy i powigzano go z wdrozeniem
pierwszych przemian gospodarczych w Izraelu (1989r.).
Z kolei okres lat dziewiec¢dziesigtych bezposrednio po-
wigzano z badaniem ,akceptowalnosci...” i z wprowadza-
nymi reformami w dziatalnosci izraelskich firm rodzin-
nych i ich wptywem na liczebno$¢ cztonkéw izraelskich
firm rodzinnych. Dodatkowo ukazanie pierwszej potowy
pierwszej dekady XXI wieku stuzyto testowaniu i ocenie
wprowadzonych zmian i ich wptywowi na rozwdj popula-
cji izraelskich firm rodzinnych w kolejnych okresach. War-
to zauwazyé, ze izraelskie osrodki badawcze potrafig pro-
wadzi¢ badania efektywnosci reform i ich oddziatywania
na gospodarke wiele lat po zakonczeniu reform i otrzyma-
niu pierwszych danych. Dzieki temu Izrael jest w stanie nie
tylko efektywnie przygotowac reformy, ale takze szybko

struktura wiekowa [tys. oséb]

Wiek
0-4
5-14

16-24

25-34

35-44

45-54

55-64

65-74
75+

Razem

1989
12,7
24,2
24,4
171
17.8
9,9
6.8
6,7
58
125,4

1993
10,6
24,1
25,2
17,7
16,4
12,6
7.3
6,4
6.9
1271

1995
9,9
22,8
24,8
17.8
14,6
13,6
7.6
6.4
6,9
124,3

1997 1999 2001 2002 2003 2004

9,5
22,0
22,8
13,8
14,8
14,6

8,0

6.3

7.2

119

9,0
21,2
22,8
13,6
14,0
14,9
8.8
6.1
7.4
N7.4

8,3
19,4
22,6
14,0
12,8
14,7

9.9

6,3

7.5
15,4

8,1
19.0
22,4
14,6
12,5
14,4
10,6

6.4

7.5
15,5

8.1
18,6
22,2
15,3
12,3
14,0
1.2

6.6

7.5
115,9

8,2
18,4
21,7
16,3
12,0
13,8
1.8
6.8
7.5
116,3

Zrodto: jak tab. 1

inne kultury

reagowac na istniejgce w danej chwili potrzeby przedsie-
biorcow.

Analiza badan ilosci cztonkow izraelskich firm rodzinnych
ukazuje nam zmiany spoteczno-kulturowe, do ktérych do-
chodzito pod koniec XX wieku. Wielu mtodych rodzinnych
rezygnowato z sukcesji i pracy w swojej firmie rodzinnej
na rzecz podboju ,wielkiego $wiata” korporacji w najwiek-
szych miastach Izraela. Po wyjezdzie, wraz z zatozonymi
rodzinami stawali sie szeregowymi pracownikami i nie
byli juz zaliczani do grupy rodzinnych (blisko 10% popula-
cji). Prawdopodobnie dziatanie to doprowadzito do wzro-
stu gospodarczego w Izraelu w ostatnim dwudziestoleciu.
Wystarczyto poréwna¢ zarobki mtodych rodzinnych, wy-
noszace ok. 400 szekli z zarobkami w wielkich centrach
gospodarczych lIzraela. Jak juz wspomniatem, $rednia
pensja wynosita blisko 8,5 tysigca szekli, a najlepiej za-
rabiajgca grupa informatykow po ukonczonych studiach
miata szanse na zarobek w wysokosci okoto 35 tysiecy
szekli(okoto 23 tysiecy zt).

Wspotczesni sukcesorzy zapomnieli juz o ideatach ich
dziadkow i rodzicow, wybierajgc zycie w wielkich miastach
Izraela. Jedyng formg do ponownego ich przyciaggnie-
cia jest zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
W tym tez celu wdrazane sg nowe rozwigzania, zaréwno
w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem, jak i pozyski-
wania mozliwych do szybkiego wdrozenia nowych techno-
logii. W ten sposob nestorzy rodzinnych przedsiebiorstw
licza, ze ich potomkowie nie zapomng o rodzinnym przed-
siewzieciu i przestang traktowac je jak mgliste wspomnie-
nie przesztosci.

Podsumowanie

Czy wprowadzenie reform pod koniec lat osiemdziesig-
tych XX wieku spowodowato koniec ery izraelskich firm
rodzinnych? W nowym ksztatcie maja nadal wiele do za-
oferowania. Okazuje sie, ze wciaz nie brakuje mtodych lu-
dzi, dla ktérych praca w firmie rodzinnej pozostaje ma-
gnesem. Z drugiej strony era dawnych firm rodzinnych,
w ktorych wszyscy byli potgczeni ze sobg w jednym wspol-
nym celu: pracy, wspolnej modlitwy i walki o przetrwanie,
juz bezpowrotnie mineta. @
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w najlepszej cenie

Skuteczna
reklama

Dzieki reklamie - przystowiowej dzwi-
gni handlu - my, przedsiebiorcy, zdo-
bywamy nowych klientéw, zwiekszamy
sprzedaz, budujemy swiadomos¢é marki
i przysztych konsumentow...

Trzeba jednak podkresli¢, ze reklama wiaze sie ze spory-
mi budzetami. Fundusze na nig przeznaczane musza wiec
by¢ lokowane madrze, tak zeby wtozony kapitat zaowoco-
wat zwrotem z inwestycji na zatozonym poziomie. By re-
klama byta skuteczna, potrzebna jest szczegotowa stra-
tegia doboru grupy docelowej, kanatow dystrybucji tresci
czy tez opracowanie samych tresci reklamowych... Jed-
nak i to nie wystarczy, jesli sam projekt graficzny reklamy

Cechy projektu graficznego
na przyktadzie plakatu
billboardowego

CEO RECEVENT Sp. zo.o.

Innowator technologii wykorzystywanych

w reklamie outdoorowej, specjalista z zakresu
marketingu bezposredniego.

nie spetni $cisle okreslonych parametrow. Jakich? To za-
lezy od materiatu.

Ponizej prezentujemy 5 cech, ktére powinna spetnia¢ kre-
acja reklamowa, by skutecznie $ciggneta uwage poten-
cjalnych klientow, a pokazemy to na przyktadzie plakatu
billboardowego. Billboardy sg bowiem forma reklamy, kto-
ra dociera do najszerszej publicznosci.

relacje #43 marzec 2021
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5 RAD: jak zaprojektowaé skuteczny
plakat billboardowy

Jestesmy na co dzien otoczeni mnéstwem billboardow,
prezentujgcych reklamy wizerunkowe, produktowe, pro-
mocje, wydarzenia (cho¢ ostatnio juz rzadko) itd. Nie-
zaleznie od typu takiego komunikatu czy reklamowanej
branzy warto przy projekcie graficznym plakatu billboar-
dowego wzig¢ pod uwage kilka zasad, dzieki ktorym prze-
kaz reklamowy bedzie czytelny i tatwy w obiorze.

1. Ustal cel reklamy

Czasem bywa to trudne, ale zdecyduj sie na jeden komu-
nikat. Chcesz poinformowac o otwarciu punktu firmy, no-
wym produkcje czy promoc;ji? Sprobuj w krotkim zdaniu
okresli¢ jeden cel projektowanej reklamy.

2. Skomponuj CTA

Sprobuj przekué cel reklamy w krotkie call to action (we-
zwanie do dziatania) skierowane do klienta. Otwierasz
nowa filie? ,0dwiedz nas + adres”. Rozszerzyte$ oferte
0 nowa ustuge? ,Sprawdz nasze nowosci”. A moze propo-
nujesz klientom bardzo atrakcyjna cene na dany produkt?
Wtedy wystarczy jego zdjecie, nazwa i doskonale widocz-

na cena.

3. Wybierz jedno zdjecie

A niekiedy warto w ogdle zrezygnowa¢ ze zdjecia, co
zdarza sie jednak raczej przy kampaniach spotecznych,
ewentualnie plakatach informacyjnych. Przy wielkoforma-
towych reklamach produktowych i wizerunkowych powie-
dzenie ,jeden obraz wart wiecej niz tysigc stow” sprawdza
sie doskonale. Na zapoznanie sig¢ z reklama billboardowa
klient ma zwykle kilka sekund, kiedy przejezdza autem
obok nosnika. Hasto reklamowe nie powinno by¢ wiec
zbyt dtugie, czyli przekraczac¢ 5 stow. Ponadto odbiorcy
wpadna w oko dwie, trzy informacje i zdjecie. Zadbaj, zeby
to byty doktadnie te informacje, ktére uwazasz za najwaz-
niejsze, i ulokuj je na projekcie w odpowiedniej kolejnosci.

4. Pamietaj o eye trackingu

A skoro o kolejnosci mowa, to warto uwzgledni¢ standar-
dowy sposob odbioru tresci, charakterystyczny dla kre-
gu kulturowego (w naszym przypadku zachodnioeuro-
pejskiego), by utatwi¢ odbiorcy przyswojenie tresci lub
mechaniczne ich odnalezienie.

marketing w firmie

Odbiorca przewaznie wodzi wzrokiem po plakacie wzdtuz
linii litery Z: od lewego gérnego rogu, do prawego, nastep-
nie w dét do lewego rogu i prawego dolnego, tak jakby pla-
kat byt dwuwersem tekstu. Projektujgc plakat, zastanow
sie, jakie dane sa dla Ciebie najwazniejsze, i zadbaj, zeby
trafity do potencjalnego klienta jako pierwsze. Powiedz-
my, ze projektujemy plakat z promocjg kremu nawilzaja-
cego. W lewym gdérnym rogu powinien sie znalez¢ logotyp
reklamodawcy (tutaj: drogeria), nastepnie uwage $cig-
gnie duza czerwona cena (promocja!), potem w central-
nej czesci plakatu zdjecie produktu, samo hasto rekla-
mowe zostanie natomiast odczytane na koncu, jednak
nawet jesli odbiorca nie zdazy do niego dotrze¢, posiada
juz wszystkie dane, ktore sg mu potrzebne do podjecia de-
cyzji o zakupie:

- Miejsce sprzedazy (twojadrogeria.pl)

- Cena

» Produkt

5. Zachowaj pole bezpieczne

Projekt to jedno, a technologia wykonania drugie. Opra-
cowujac grafike dla reklamy, zawsze trzeba uwzglednia¢
technikalia zwigzane z jej ekspozycja. Papier blueback
przeznaczony specjalnie do plakatow billboardowych
przed przyklejeniem jest przez montazystow moczony
w wodzie, w zwigzku z czym rozciagga sie nawet do 5%,
ten fragment plakatu jest z prawej strony i u dotu odci-
nany juz po wyklejeniu tablicy billboardowej. W zwigzku
z tym zaleca sig pozostawienie w projekcie 15-centyme-
trowego marginesu wewnetrznego, by przy montazu zad-
ne tresci nie zostaty uciete ani nie znalazty sie zbyt blisko
krawedzi.

Tak zaprojektowana reklama nie bedzie przyttoczona
trescia, a Twoj dobrze zaplanowany komunikat zostanie
zauwazony przez odbiorcow. Zasada minimum tresci -
maksimum skutecznosci sprawdza sie takze w innych
przekazach reklamowych, bowiem odbiorcy zwykle po-
Swiecajg im zaledwie kilka sekund. Na rozwiniecie infor-
macji o firmie, produktach i ustugach znajdziesz miejsce
na stronie internetowej czy w katalogu, ale Twoi poten-
cjalni klienci zajrza tam, dopiero kiedy przyciggniesz ich
uwage, a na to masz zaledwie kilka sekund.

Jeszcze dzis przyjrzyj sie swoim materiatom reklamowym
i zastanow sie, czy przyciagajg wzrok ledwie mignieciem
oka. Jesli nie, powyzsze zasady pomoga to zmieni¢. @
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Czego nauczyt nas
.Korona rok” 20207?

10 postulatow Firm Rodzinnych

Rok 2020 z pewnoscig byt jednym
z trudniejszych w ostatnich dziesiecio-
leciach. Pandemia, kwarantanna, kryzys
gospodarczy to tylko niektére trudnosci,
ktorym musieliSmy solidarnie stawia¢
czoto. W ramach podsumowania minio-
nego roku stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych wspdlnie z przedsie-
biorcami i ekspertami przygotowato 10
postulatéow firm rodzinnych, stanowia-
cych wnioski i zalecenia dla rzadzacych,
spoteczenstwa i biznesu.

Postulaty te sa wynikiem dyskusji i debat, ktore odbyty
sie w ubiegtym roku podczas wydarzen organizowanych
przez IFR oraz w innych renomowanych gremiach. Kul-
minacjg obrad przedsiebiorcow rodzinnych byt 13. Ogol-
nopolski Zjazd Firm Rodzinnych U-RODZINY, ktéry od-
byt sie po raz pierwszy w historii wydarzenia w formule
online w dniach od 23 do 27 listopada 2020 roku. Ha-
sto przewodnie 13. edycji U-RODZIN byto podyktowane

rzeczywistoscia, w ktorej caty swiat znalazt sie¢ od marca

2020 roku - ,CZAS PRZEMIAN". Kazdy z ponizszych postu-
latéw swoim komentarzem uzupetnili znani przedsiebior-
cy oraz eksperci, aktywnie uczestniczacy w debatach pu-
blicznych, akademickich i biznesowych.

1. Kryzys spowodowany pandemig koronawirusa po-
twierdzit, ze gtéwnym celem firm rodzinnych jest
trwatos¢ i ciggtos¢ dziatania. Dlatego wspieranie
przedsiebiorcow rodzinnych jest w interesie pan-
stwa polskiego. W tym celu niezbedne jest stworze-
nie atrakcyjnego, przejrzystego i przewidywalnego
otoczenia prawno-podatkowego, ktore pozwoli ro-
dzinnym firmom trwac¢ i rozwija¢ sie przez kolejne
pokolenia, a sukcesorom przejmowac biznesy ro-
dzicow.

Firmy rodzinne stynq ze swojej dtugoterminowej, wielo-
pokoleniowej perspektywy. Jestesmy na trwale zwiqza-
ni z naszymi pracownikami, klientami i spotecznoscia-
mi lokalnymi. Skutki naszych dziatan rozpatrujemy nie
w perspektywie kwartatdw, lecz dekad. Dlatego jeste-
sSmy w stanie podejmowac¢ wigksze ryzyka biznesowe
oraz finansowa¢ przedsiewziecia o bardziej niepewnym
czy zdecydowanie dtuzszym niz rynkowy okresie zwrotu
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z inwestycji. Taki sposob myslenia skutkuje wiekszqg sta-
bilnoscig zatrudnienia, przewidywalnosciq dziatania, lecz
réwniez innowacyjnosciq i budowaniu trwatych przewag
konkurencyjnych. Nasz sposéb myslenia powinien byc¢
wzmocniony przez dtugoterminowgq strategie gospodar-
czq, fiskalng i legislacyjnqg naszej Rzeczpospolitej, gdzie
planowane reformy bedq odbywaty sie w ramach wielo-
letnich programow legislacyjnych konsultowanych w zato-
zeniach oraz w trakcie ich realizacji ze srodowiskiem firm
rodzinnych. Zwtaszcza wdrazanie zmian podatkowych po-
winno by¢ wieloletniq, dtugodystansowq sztafetq, a nie
listopadowym sprintem. Wtedy bedziemy wspdlnie i har-
monijnie budowa¢ przyszto$¢ naszego kraju i gospodar-
ki. - JACEK PTASZEK, wspotwtasciciel i cztonek zarzadu
JMP Flowers, cztonek zarzadu FBN Poland

2. Ekspansja zagraniczna rodzimych firm jest podsta-
wa sukcesu gospodarczego Polski. Dlatego jednym
z gtownych priorytetéow dla wtadz powinno by¢ utwo-
rzenie instrumentéw wspierajgcych budowanie silnej
polskiej marki poza granicami panstwa, np. tworzenie
przez PFR i BGK dedykowanych programéw dla przed-
siebiorcow planujacych wychodzenie na rynki zagra-
niczne czy tez wprowadzenie powszechnego podatku
estonskiego.

Zyczytbym sobie, aby wsparcie zagranicznej ekspansji
przez instytucje publiczne byto ,szyte na miare», dosto-
sowane do potrzeb danego przedsiebiorstwa i konkretne-
go projektu. Powinno sie wiqgzac¢ nie tylko ze wsparciem
finansowym i logistycznym, oferowanym na rynkach ze-
wnetrznych, ale takze lokalnym wsparciem w poszuki-
waniu finansowania i relacji koniecznych do realizacji
dtugofalowych innowacji i inwestycji. Tylko takie skoor-
dynowane dziatania pomogq w budowaniu rzeczywistej
przewagi konkurencyjnej polskich firm, technologii i ma-
rek. - JERZY PIETRUCHA, prezes zarzadu i CEO Grupa
Pietrucha

3. Wiarygodnos¢ i odpowiedzialno$¢ panstwa jest pod-
stawag budowy poczucia bezpieczenstwa - zaréwno
biznesowego, jak i osobistego. Kazda decyzja wtadz
panstwa powinna by¢ szeroko konsultowana ze spo-
teczenstwem, przedsiebiorcami i Srodowiskiem eks-
pertow. Wazne decyzje nalezy podejmowac¢ w opar-
ciu o analizy i badania, wstuchujgc sie w potrzeby
i obawy przedsiebiorcéw, a nie partykularne interesy
polityczne.
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Zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢ w roku 2020 osiggne-
ta poziom do tej pory nieznany naszej gospodarce. W tak
trudnym czasie kluczowa jest przewidywalnos¢ otoczenia
prawnego. W latach 2016-2019 srednia liczba przyjetych
stron aktow prawnych to ponad 25 tys. stron rocznie. Gdy-
by obywatel chciat zapozna¢ sie z tymi regulacjami mu-
siatby na to poswiecac 2-3 godziny kazdego dnia! Zatrwa-
zajqca jest nie tylko zmiennos¢ prawa, ale takze tempo
prac nad aktami prawnymi, ktore spadto ze 172 dni w 2010
roku do 67 dni w 2010 roku. Jak to mozliwe? Niechlubnym
przyktadem mogg byc¢ ,konsultacje” Ministerstwa Finan-
sow, ktore postanowito w srodku pandemicznego kryzy-
su opodatkowa¢ spotki komandytowe i caty proces opi-
niowania ustawy przeprowadzito w... 2 dni. To, Ze mozna
inaczej, udowadnia Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Tech-
nologii prowadzqc bardzo transparentne i zakrojone na
szerokg skale konsultacje na temat wprowadzenia w Pol-
sce fundacji rodzinnej. Decyzje wtadz muszq byc¢ kon-
sultowane, komunikowane z wyprzedzeniem i wreszcie
przewidywalne. Jest to warunek niezbedny wzrostu go-
spodarczego w dtugim terminie. - DAWID REJMER, radca
prawny, cztonek zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych

4. Dla realnej oceny roli rodzinnych firm w rozwoju pol-
skiej gospodarki niezbedne jest przeprowadzenie
kompleksowego ogodlnopolskiego badania oraz utwo-
rzenie wskaznikow odzwierciedlajacych ich wktad
w poréwnaniu do pozostatych bizneséw. Warto takze
rozwazy¢ wprowadzenie indeksu gietdowego dedyko-
wanego firmom rodzinnym.

Okres ponad trzydziestu lat po naszej transformacji ustro-
jowej jest doskonatym czasem i dos¢ reprezentatywnym
czasookresem, aby dokonac oceny sytuacji film rodzinnych,
miejsca w ktdrym one sq obecnie i jak wyglgdata ich droga
do ,tu i teraz". To, co dotkneto w tym czasie firmy rodzin-
ne to nie tylko szeroko rozumiane procesy ekonomiczne,
ale takze procesy natury spotecznej, w tym takze na pozio-
mie najmniejszych ich czesci - czyli rodzin zarzqdzajqcych
czy bedqcych wtascicielami biznesow. Analiza tych zjawisk
pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, jakie miejsce zajmowa-
ty i zajmujq firmy rodzinne w systemie naszej szeroko ro-
zumianej gospodarki oraz jaki wktad w tym czasie wtozyty
w jej rozwdj. Ta baza moze byc¢ takze przyczynkiem do dy-
wagacji na temat przysztosci firm rodzinnych i ich dalsze-
go dobrego wptywu na naszq i europejskqg gospodarke. Do-
skonatym rozwiqzaniem bytoby przeprowadzenie takiego
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Panel dyskusyjny .Biznes po koronakryzysie - konsekwencje, wnioski, wyzwania dla polskich firm rodzinnych?” -
Tomasz Budziak (wiceprezes zarzadu IFR)

badania z uzyciem renomowanych jednostek badawczych
zajmujgcych sie badaniami ekonomicznymi i spotecznymi,
rozumiejqgcymi istote zaleznosci z tychze wynikajqgcych.” -
ROBERT MIKULSKI, radca prawny, partner zarzadzajacy
w BRILLAW Kancelaria Radcow Prawnych Mikulski & Part-
nerzy sp.p.

5. Powszechna transformacja cyfrowa bizneséw powin-
na stac¢ sie przyktadem i inspiracja dla instytucji pan-
stwowych. Rozbudowywanie systeméw e-admini-
stracji zapewni ciagtos$¢ i sprawnosé funkcjonowania
Panstwa na kolejne dziesieciolecia. Podstawa tego
procesu jest rozwdj wysokiej jakosci krajowej infra-
struktury internetowej, ktory powinien odby¢ sie z do-
minujacym wsparciem panstwa.

Obserwujgc na co dzien zaréwno rodzimy, jak i globalny
rynek digital zdecydowanie zgadzam sie z powyzszq tezq.
Transformacja cyfrowa wielu gatezi gospodarki oraz ob-
szaréw aktywnoscispotecznychpostepujeodlatniezwykle
dynamicznie, a ostatnie, trudne dla nas miesigce spowo-
dowane epidemiq koronawirusa, tempo tych zmian zna-

czgco zwiekszyty. Z punktu widzenia branzy digital czy
e-commerce zmiany te pozytywnie wptynety na postrze-
ganie przez spoteczenstwo znaczqcych korzysci wynika-
jgcych z m.in. mozliwosci dokonywania zakupéw online
czy realizacji wielu ustug przez internet, niezaleznie od
statusu spotecznego, grupy wiekowej czy zasobnosci na-
szych portfeli. Przyzwyczajenia te z pewnosciq przeniosq
sie w duzej czesci na warstwe ustug administracyjnych
czy socjalnych, wiec instytucje oraz organizacje je swiad-
czqce powinny rownie dynamicznie podqza¢ za trendami
zwigzanymi z digitalizacjq i podda¢ sie procesowi cyfro-
wej transformacji. Moim zdaniem niezmiennie, od wie-
lu lat, wzorem do nasladowania digitalizacji kluczowych
aspektow zycia spotecznego jest Estonia i to z rozwigzan
inicjowanych i rozwijanych przez administracje publicz-
ng tego kraju powinnismy czerpac inspiracje, know-how
i najlepsze praktyki. - KONRAD ZACH, zatozyciel i CEO,
agencja thinkHUB

6. Aby umozliwi¢ szybszy powroét do normalnego funk-
cjonowania biznesu po koronakryzysie, podejscie in-
stytucji panstwowych (m.in. urzedéw skarbowych
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Zamkniecie konferencji #URODZINY2020 - Ewa Sobkiewicz (prezes zarzadu IFR), Dawid Rejmer (wiceprezes zarzadu IFR),

Ernest Bodziuch (dziennikarz i wydawca telewizyjny)

i organow kontrolujacych) do przedsiebiorcow powin-
no by¢ oparte na zaufaniu i stuzy¢ rozwojowi firm. Nie-
zbedne jest réowniez usprawnienie dialogu w szerszym
gronie interesariuszy niz Rada Dialogu Spotecznego.
Wzmocniona powinna zosta¢ takze instytucja Rzecz-
nika M$P, a opracowane przez Biuro Rzecznika propo-
zycje (m.in. 10 postulatéw Rzecznika MSP) nalezy roz-
patrywac jako inicjatywe ustawodawcza opracowang
we wspotpracy z przedsiebiorcami.

Kluczowym stowem postulatu jest ,zaufanie”. Ja réwniez
uwazam, ze zaufanie jest podstawg kazdej pracy zespoto-
wej, a wiec i pracy firmy. Jednakze zaufania nie mozna ani
wymac, ani zadekretowac. Je trzeba zdobyc¢ i zbudowac.
Jest to mozliwe, ale nie jest tatwe. Wymaga czasu, trudu
i umiejetnosci. Powinno objq¢ mozliwie najszerszq gru-
pe interesariuszy danej organizacji, a wiec klientow, pra-
cownikow, udziatowcdéw i kontrahentéw. Do tych ostatnich
nalezq tez instytucje paristwowe. Trzeba tez pamietac, ze
zaufanie musi by¢ zawsze dwustronne: ja ufam tobie, a ty
ufasz mnie. Zaufanie w jednq tylko strone nie jest mozliwe.
To wszystko rodzi bardzo trudne wyzwania, ale kiedys trze-
ba je podjg¢. Mysle, ze teraz jest wtasnie taki czas. A moze
nawet - najwyzszy czas! - prof. ANDRZEJ BLIKLE, prezes
honorowy stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych

7. Priorytetem ustawodawczym resortu gospodarcze-
go powinno by¢ budowanie ustawodawstwa utatwia-
jacego sukcesje firm rodzinnych, niezaleznie od ich
rozmiaru i formy prawnej. W tym celu nalezy kontynu-
owac prace nad wprowadzeniem Fundacji Rodzinnej
do polskiego porzadku prawnego, promowac¢ ustawe
o zarzadzie sukcesyjnym jednoosobowej dziatalno-
$ci gospodarczej, a takze we wspotpracy i w konsul-
tacji z przedsiebiorcami inicjowa¢ nowe rozwigzania
prawno-podatkowe sprzyjajagce sukcesji rodzinnych
biznesow.

Rok 2020 uzmystowit przedsiebiorcom, ze nawet najbar-
dziej nieprawdopodobne scenariusze mogq sie ziscic.
Z tego powodu wielu wtascicieli firm rodzinnych zdecy-
dowato sie na pilne rozpoczecie procesu sukcesji w swo-
im otoczeniu rodzinno-biznesowym, pomimo ze do tej
pory sprawa ta nie miata najwyzszego priorytetu. Jed-
noczesnie coraz wieksza swiadomosc¢ tego jakie korzy-
sci, efekty i mozliwosci moze przynies¢ firmie i rodzinie
dobrze zaplanowana i wdrozona sukcesja powoduje po-
trzebe siegania po mechanizmy prawne, ktére w mozliwie
jak najpetniejszym zakresie zrealizujg wizje wszystkich
uczestnikow sukcesji. Wazne jest przy tym, zeby wybrane
rozwigzania sukcesyjne faktycznie zapewniaty budowanie

Fot. Archiwum IFR
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wielkopokoleniowych przedsiewzie¢ rodzinnych, a nie sta-
waty sie jedynie ,poduszkq powietrzng” amortyzujgcg ry-
zyka niekontrolowanej sukcesji. Nalezy takze pamietac,
Zze wprowadzenie przez panstwo odpowiednich rozwiq-
zan prawnych stuzgcych procesowi sukces;ji polskich firm
rodzinnych odniesie nie tylko skutek dla firm rodzinnych,
ale przede wszystkim umacnia role panstwa we wspiera-
niu krajowej gospodarki. - adw. DARIA LESZCZYK, radca
prawny LUIZA KWASNICKA, Grabowski i Wspolnicy Kan-
celaria Radcow Prawnych)

8. Aby przedsiebiorcy mogli skupi¢ sie na swojej pod-
stawowej dziatalnosci, utrzymaniu firmy i zachowaniu
jej ciagtosci, niezbedne jest uproszczenie i stabiliza-
cja norm prawnych. Przeglad i aktualizacja procedur
administracyjnych, eliminacja lub uproszczenie tych,
ktore zostang uznane przez ekspertow i urzednikow
za zbedne. Rozpoczecie przebudowy systemu podat-
kowego na bardziej zrozumiaty i zachecajacy dla po-
datnikow.

Dla przedsiebiorcéw bardzo istotna jest wiedza co sie
moze wydarzy¢ z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym -
dotyczy to w szczegdinosci zmian szeroko pojetego prawa,
w tym prawa podatkowego. Nie moze tak by¢, Zze przedsie-
biorcy sq stawiani przed faktem dokonanym, zas procedu-
ra konsultacyjna ogranicza sie do 3-4 dni, wtgczajgc w to
weekendy. To nie buduje zaufania przedsigbiorcéw rodzin-
nych, ktorzy stanowiq trzon gospodarki, do Paristwa i sfe-
ry rzqdzqcej. Rok 2020 nauczyt nas, ze kryzys gospodar-
czy moZe pojawic sie w najmniej oczekiwanym momencie,
a jezeli dochodzi do tego koniecznos¢ uporania sie i anali-
zy skomplikowanych przepiséw prawa, naktadajqgcych do-
datkowe obciqzenia finansowe, to nie sprzyja rozwojowi
przedsiebiorczosci w Polsce. Odebranie dobrodziejstw po-
datkowych zwiqzanych ze spétkq komandytowq i oddalajq-
cy sie termin wejscia w zycie przepisow o polskiej funda-
cji rodzinnej to chyba najlepszy przyktad zdarzen, ktore nie
sprzyjajq budowaniu zaufania w Panstwie prawa. - PIOTR
GRABOWSKI radca prawny, wspolnik zarzadzajacy Gra-
bowski i Wspolnicy Kancelaria Radcow Prawnych

9. Niezbedne jest zaciesnianie wspotpracy na linii przed-
siebiorcy - samorzad na bazie tworzonych lokalnych
rad przedsiebiorczosci. Umozliwi to szybsze i bardziej
efektywne identyfikowanie i rozwigzywanie proble-
mow na poziomie lokalnym, a takze wesprze rozwaj
gospodarczy samorzadow i prosperowanie biznesow.
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Projekt Lokalne Centra Kompetencji Przedsigbiorczo-
sci Rodzinnej, udowodnit i wyraznie wskazat kierun-
ki rozwoju w relacji ,przedsigbiorcy rodzinni - samorzqd”.
Firmy rodzinne chcq i powinny mie¢ wptyw na ksztattowa-
nie i rozwoj srodowiska gospodarczego, w ktorym dziata-
jq i funkcjonujqg. Samorzqd natomiast powinien by¢ zywot-
nie zainteresowany budowaniem strategii rozwoju opartej
0 wyrazne i zidentyfikowane potrzeby i problemy, zwiqza-
ne z rozwojem lokalnej przestrzeni gospodarczej. Unikato-
wym rozwiqzaniem jest Model LCK, przetestowany i wdro-
zonyw 7 miastach Polski w ramach projektu Lokalne Centra
Kompetencji. Jednym z elementow Modelu jest powotanie
rad przedsiebiorczosci, ktdre przy scistej wspotpracy z sa-
morzqdem i innymi interesariuszami, majq mozliwos¢ po-
przez swoich reprezentantéw, postulowac i opiniowa¢ pla-
ny oraz koncepcje przygotowywane do wdrozenia przez
lokalny samorzqd. Taka wspétpraca i dialog ,przedsiebior-
cy - samorzqd” gwarantuje optymalne rozwiqzania, przy-
noszqce wymierne korzysci dla prawidtowego rozwoju da-
nego regionu. - MARIOLA GRODNICKA, prezes zarzadu
Agencji Rozwoju Regionu Kutnowskiego S.A.

10. Kryzys jest czasem sprawdzenia, czy to z czego byli-
$my dotychczas dumni, ma prawdziwg wartos¢ i nie
jest ztudzeniem. Przedsiebiorcy powinni krytycznie
spojrzec na to, jak oni sami, ich firmy oraz otoczenie
byty przygotowane na kryzys. Natomiast to, co jest
do zrobienia przez wtadze na kazdym szczeblu, po-
winno zosta¢ ocenione przez srodowisko ekspertow,
przedsiebiorcow i spoteczenstwo, aby wyciagnaé
whnioski strukturalne na przysztos¢.

Cho¢ wiem, zZe nie jest to tatwe, przedsiebiorcy powinni
postrzega¢ kryzys jako szanse na rozwdj. Zawsze koniec
czegos jest poczgtkiem czegos innego. Oby lepszego! Kry-
zys zmusit nas do btyskawicznego odrobienia lekcji z wie-
lu dziedzin. Przez to mndéstwo firm weszto na droge inne-
go - szybszego, a czasem lepszego - rozwoju. Zejsc z tej
drogi juz nie mozna. Nie mozna bowiem ciggle konkurowac
niskimi kosztami pracy. Trzeba wreszcie zaczq¢ konkuro-
wac technologig. A to jest najlepszy do tego moment. Cho-
dzi jednak o to by Ci, ktorzy decydujq w jakich ramach dzia-
tamy, nie zaprojektowali tych ram zbyt ciasnych. - ERNEST
BODZIUCH, publicysta, dziennikarz telewizyjny, wydawca
programu gospodarczego na TV Polsat News @

Opracowanie: Anna Beler, Andriy Tsyaputa,
Biuro stowarzyszenia Inicjatywa Firm rodzinnych
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