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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Powiedzie¢ o pandemii, ze stwarza nowe szanse na po-
prawe finansow rodzinnych firm bytoby co najmniej de-
nerwujace dla przedsiebiorcow walczacych o przetrwa-
nie. A jednak... To, co obecnie obserwujemy w firmach
rodzinnych, zadziwia kreatywnoscig myslenia i dziatania
po nowemu. Oto Piotr Janczyk w artykule ,Pandemia, de-
cyzje, mozg, finanse i sukcesja” zauwaza, ze pandemia(...)
zmienita formy komunikacji i stata sie katalizatorem do do-
konywania waznych i gtebokich decyzji. (...) Przejscie przez
kryzys pandemii postrzegam jako lekcje, sposob na po-
konanie leku przed zmiang. Zmiany w sposobie myslenia
i dziatania, swoista odpornosc¢ na kryzysy firm rodzinnych
(o ktorej pisalismy w 43. numerze RELACJI), w niektorych
przypadkach nawet poprawity sytuacje finansowa. Zgod-
nie z wynikami badan firmy Grant Thornton, firmy rodzin-
ne notowane na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w War-
szawie w trudnym czasie pandemii poradzity sobie dobrze.
Swiadczg o tym relatywnie lepsze wskazniki finansowe
w okresie IV kw. 2019 - Il kw. 2020 r. w spotkach rodzin-
nych niz pozostatych - pisze Izabela Olszewska w artykule
Jnwestorzy gietdowi polubili firmy rodzinne”.

Wypowiedzi przedsiebiorcéw rodzinnych, zebrane w ar-
tykule Anny Beler, rowniez przynosza wiele pomysinych
obserwacji. Ale wida¢ réwniez, jak duzo zalezy od bran-
zy, w ktorej funkcjonuje firma. W naszej ocenie wsparcie
dla turystyki jest niewystarczajqgce i niesprawiedliwe - dla

bezpieczenstwa catego spoteczeristwa zamknieto kilka

branz i ponoszq one koszty lockdown-u, podczas gdy pozo-
state branze funkcjonujq normalnie lub wrecz rozkwitajqg -
pisze z gorycza wtasciciel rodzinnego Dworu Kombornia,
Ryszard Skotniczny.

Obecna sytuacja powinna sktoni¢ nas do zajecia sie fi-
nansami osobistymi, do czego zacheca tukasz Martyniec.
Kontrolujgc i planujgc finanse w firmie rodzinnej war-
to uswiadomic¢ sobie, ze (...) wcigz zdarzajq sie rodzi-
ny, w ktorych w firmie trzy razy obraca sie kazdq ztotow-
ke, ale wyptacone ze spotki dywidendy topniejg w oczach,
przeznaczane na nietrafione inwestycje albo nadmierng
konsumpcije.

W numerze zamiescilismy takze dwugtos w sprawie pro-
jektu ustawy o fundacji rodzinnej. Ten niezwykle wazny
dla przysztosci firm rodzinnych akt prawny omawiajg rad-
cowie Luiza Kwasnicka i Piotr Grabowski, wskazujac na
skutki proponowanych rozwigzan dla biznesu rodzinne-
go. Dobrym uzupetnieniem tych rozwazan jest publikacja
Tomasza Budziaka i Dawida Rejmera, traktujaca o prze-
biegu konsultacji projektu ustawy wraz z argumentami
przedsiebiorcow i srodowiska firm rodzinnych o koniecz-
nosci wprowadzenia istotnych zmian. Obydwa te artykuty
Z pewnoscig spotkaja sie z zainteresowaniem wszystkich
wtascicieli pragnacych budowac stabilny, wielopokole-
niowy biznes rodzinny.

Polecam jak zwykle caty numer, w ktorym znajdziemy wy-
jatkowo bogaty zestaw artykutow - nie tylko o finansach,
ale i zawieraniu umow, budowaniu relacji w zespole pra-
cownikow czy wykorzystaniu wskaznikow w zarzadzaniu
firma rodzinna.

Na koniec smutne wspomnienie o Paulinie Makarczyk.
Jak pisze Sebastian Margalski - bedzie nam Ciebie brako-
wato! @
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Inwestorzy gietdowi polubili

firmy rodzinne

Co trzecia spdtka notowana na Gtownym Rynku Gietdy Papierow Wartosciowych

w Warszawie jest firma rodzinng - wynika z najnowszego badania Grant Thornton prze-

prowadzonego pod patronatem GPW.

Szczegolnie dobrze biznesy rodzinne notowane na giet-
dzie poradzity sobie w czasie pandemii koronawirusa,
czesc z nich data inwestorom sowicie zarobi¢. Obecnos¢
na gietdzie daje spétkom dodatkowe mozliwosci pozy-
skania finansowania, wartos$¢ rynkowa oraz zwieksza ich
transparentnos¢, wiarygodnos¢ i rozpoznawalnosé.

W tym roku firma doradcza Grant Thornton opublikowa-
ta najnowszy raport o firmach rodzinnych notowanych na
Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie przygoto-
wany pod patronatem gietdy. Z badania wynika, ze juz co
trzecia spotka notowana na Gtéwnym Rynku GPW to biz-
nes rodzinny. Tylko w latach 2011-2020 na GPW zadebiu-
towaty 64 spotki definiowane na potrzeby raportu jako ro-
dzinne. Co istotne, obszar dziatalnosci firm rodzinnych
obecnych na gietdzie jest bardzo zréznicowany. Cho¢ naj-
wiecej spotek jest z branzy produkeyjnej (19), nie brakuje
tez przedstawicieli sektora IT (17) czy nieruchomosci (11).

Izabela Olszewska

Cztonek Zarzadu GPW

Z raportu Grant Thornton wynika, ze firmy rodzinne noto-
wane na GPW w trudnym czasie pandemii poradzity sobie
dobrze. Rentowno$¢ EBITDA w okresie IV kw. 2019 - [Il kw.
2020r. dla spotek rodzinnych wynosita 12,3%, tymczasem
dla pozostatych 10,8%. Zysk netto w tym okresie wynidst
w spotkach rodzinnych 2,7%.

Dobre wyniki finansowe spotek gietdowych czesto znaj-
dujg odzwierciedlenie w rosngcym zainteresowaniu ze
strony inwestoréw, a wiec w wyzszym kursie akcji. Dzieje
sie tak réwniez w przypadku firm rodzinnych. Na potrze-
by badania Grant Thornton opracowat indeks GT Rodzinne,

-
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ktory nasladuje kursy akcji 20 najwiekszych spotek rodzin-
nych na GPW, wedtug metodologii analogicznej do struk-
tury indeksu WIG20. Od 2015 r. do konca lutego 2021r. in-
deks GT Rodzinne wzrést o okoto 40%. Z kolei w czasie
pandemii, do konca lutego 2021r. stopa zwrotu spotek ro-
dzinnych wyniosta 57%.

Dodatkowy sposdb na pozyskanie
finansowania

Kiedy spotka cieszy sie sporym zainteresowaniem wsrod
inwestorow gietdowych, ma utatwiony dostep do dalsze-
go finansowania, np. na rozwoj, ekspansje czy przetrwa-
nie w czasie kryzysu. W 2020 r. w ramach wtornych (ko-
lejnych) ofert publicznych, tzw. SPO (Secondary Public
Offering) spotki notowane na Gtéwnym Rynku GPW pozy-
skaty od inwestoréw tacznie ponad 4,6 mld z+ dodatko-
wego kapitatu. Wsrad firm rodzinnych, ktore w ubiegtym
roku przeprowadzity z sukcesem kolejne emisje akcji war-
to wymieni¢ m.in. CCC (253 min zt), Selvite (98,6 min z+) ML
System (58,4 min zt), Neuce (35 min zt). Ta ostatnia row-
niez w pierwszym kwartale tego roku pozyskata z rynku
kolejne 15,6 min zt.

Warto przy tym pamietac, ze kapitat pozyskany poprzez
rynek akcji akceptuje wyzsze ryzyko biznesowe, w zwigz-
ku z czym zapewnia wiekszg swobode finansowania niz
kredyt bankowy. Ale rowniez z perspektywy bankow i in-
nych podmiotéw udzielenie finansowania spotce gietdo-
wej niesie ze sobg nizsze ryzyko kredytowe niz w przy-
padku firmy nienotowanej. W zwigzku z tym potencjalnie
kredyt moze zostac udzielony na lepszych warunkach.

Istotng cecha rynku kapitatowego z punktu widzenia firm
rodzinnych jest rowniez to, ze wchodzac na gietde, wta-
$ciciele moga zachowac swoja kontrole nad przedsiebior-
stwem. W zdecydowanej wiekszosci przypadkow spotki
decyduja sie na emisje, w wyniku ktorych udziat nowych
inwestorow w akcjonariacie nie przekracza 50%, a naj-
czesciej miesci sie w przedziale 20-40%. Tym samym,

wtasciciel zachowuje pakiet kontrolny akcji.

Gietda to nie tylko zastrzyk kapitatu

Obecnos¢ na gietdzie wigze sie oczywiscie z obowigzkami
informacyjnymi i z petng transparentnoscia spotki. Cho¢

na pierwszy rzut oka moze wydawac sie to dodatkowym
obcigzeniem dla firmy, to w finalnym rachunku niesie wie-
le korzysci. Wejscie na gietde przenosi kulture organiza-
cyjna spotki na wyzszy poziom i zwieksza swiadomosc¢
menedzerska, gdyz koniecznos¢ wysokiej uwaznosci
w celu odpowiedniego raportowania moze prowadzi¢ do

szybszej i lepszej identyfikacji ryzyk.

Status spotki gietdowej pozwala réwniez na wyznacze-
nie wartosci rynkowej firmy, co szczegolnie przydaje sie
przy fuzji lub przejeciu innej firmy, za ktérag mozna zapta-
ci¢ wtasnymi akcjami. Spotki notowane na gietdzie moga
tez oferowac opcje managerskie, co bardziej utozsamia
i wigze z firma jej kluczowych pracownikow. Wtasciciele
firm czesto wybieraja gietde takze wtedy, gdy chca sprze-
dac czes¢ swojego biznesu. Firmy, ktére wczesniej dzia-
taty tylko lokalnie, szybko staja sie rozpoznawalne na ryn-
ku krajowym, a nierzadko wchodza na rynki zagraniczne.
Bycie spotka gietdowa utatwia réwniez zdobywanie kolej-
nych kontraktow, partneréw handlowych oraz ekspansje.
Obecnos¢ na rynku kapitatowym wigze sie z prestizem
i zwiekszong wiarygodnoscia. Prowadzi to do wzrostu za-
ufania, co z kolei zmniejsza ryzyko handlowe czy tez kre-
dytowe. ®

Dariusz Bednarski, Wiceprezes,
partner zarzadzajacy,
Departamentem Doradztwa Grant
Thornton:

W zarzadzaniu firmami rodzinnymi dostrzec mozna
perspektywe dtugoterminowa. Dzieki temu lepiej niz
inne spotki radzg sobie one w okresach rynkowych
turbulencji. Moze to réwniez wynikac z wiekszej skton-
nosci do kumulowania i reinwestowania kapitatu, co
wigze sie zmniejsza sktonnosciag do wyptaty dywiden-
dy dla inwestoréw. Spotki rodzinne powinny by¢ zatem
atrakcyjng alternatywa dla inwestoréw poszukujacych

bezpiecznych dtugoterminowych inwestycji.

Niepokojacy dla inwestoréw moze by¢ natomiast cig-
gle niski poziom zaawansowania procesow sukcesyj-
nych w gietdowych spotkach rodzinnych. Sukcesja
powinna sta¢ sie dla spétek rodzinnych dziataniem
o charakterze strategicznym. Zachowanie rodzinnego
DNA bedzie bez watpienia utrzymywato wysoki poziom
zaufania inwestorow.



lle jest warta ztotowka?

Czyli o0 finansach osobistych w rodzinie biznesowej

To nie jest pytanie o kurs PLN do EURO.
To pytanie o réznice pomiedzy warto-
$cig pienigdza, ktory jest w firmie, od
tego, ktory wtasciciel z owej firmy wy-
ptacit i przeznaczyt na cele prywatne.
Czy zdarza sie, ze przedsiebiorcy ina-
czej traktuja pienigdze firmowe od tych
prywatnych?

Od lat obserwuje, ze przynajmniej niektérzy przedsiebior-
cy doktadnie wiedza, jak wyglada stan finansow firmy, ale
zupetnie inaczej podchodza - a wtasciwie niemal pomi-
jaja - rzetelne planowanie finanséw osobistych. Owszem,
w rodzinie nie majg do pomocy ksiegowej ani dyrektora fi-
nansowego, jednak nie o to przeciez chodzi. Finanse ro-
dzinne to nie jest ksiegowos$¢, podatki ani badanie bilansu.

Yukasz Martyniec

Doradca sukcesyjny, prawnik, doradca
finansowy, wyktadowca, autor bloga
www.wielopokoleniowi.pl.

Wtasciwe zarzadzanie finansami rodzinnymi to cate spek-
trum mozliwosci na budowe wielopokoleniowej zamozno-
$ci, a z drugiej strony uniknigcie szeregu putapek, ktore
moga stono kosztowac. Szczegolnie jezeli planowanie fi-
nansow osobistych powiaze sie z planowaniem sukces;ji
i budowa tadu rodzinnego. Nierzadko sa jego zasadniczym
elementem - obok kwestii prawnych oraz podatkowych.
Z matematyka finansowa trudno dyskutowac, a zapotrze-
bowanie na kapitat swoje zrodto miewa takze w przepi-
sach prawa albo obowigzkach publicznoprawnych.
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Zamoznos$¢ buduje sie r

zdwaéch stron... o o )
Jezeli wiasciciel przekaze firme

dzieciom — wraz 2 udziatami

i i i 1 - 3 S .

...powiekszajac przychody oraz kontrolujgc koszty'. Po w mdzmne] spoicepozbgdzze

no¢ zdecydowana wiekszos¢ osob, ktore wygraty w Lotto . . X

kwote przewyzszajgcag milion USD, rok po wygranej mia- Sig takze udziatu w zySkaCh'
to wieksze dtugi, niz przed tym szczesliwym wydarzeniem. A 2z nimi szansy na godnq

To samo mozna zaobserwowac $ledzac losy wielu gwiazd

emeryturg.
sportu albo show-biznesu. Kazde pienigdze da sie skon-
sumowac¢, nawet wielomilionowg fortune. Dlatego tak -
wazna jest kontrola wydatkow - tym wtasnie konsumpcja
rézni sie od inwestycji. Czesc przedsiebiorcow nie przektada dbatosci o firmowy
cash flow na budzet rodzinny i dtugoterminowe cele inwe-
Nie posadzam przedsiebiorcow o rozrzutno$¢, wprost stycyjne. Tak jakby wiedza na temat planowania finanséw
przeciwnie - mozna zaobserwowac¢ wiele rozsadnie bu- z nieznanych powodow znikata po przekroczeniu progu
dowanych majatkéw, w ktorych centrum stojg wielopo- firmy i powrocie w domowe pielesze.
koleniowo zarzadzane firmy rodzinne. Coraz wiecej rodzin
swiadomie dywersyfikuje strukture rodzinnego majatku, Stad na przyktad wcigz powszechnie obserwowane zjawi-
dbajac o rownomiernag budowe roznych klas aktywow, roz- sko, ze prywatne fundusze emerytalne zaczyna sie budo-
sadne zarzadzanie ryzykiem inwestycyjnym, kontrole za- wac dopiero... tuz przed emerytura. Wczesniej wszystkie
dtuzania sie oraz ubezpieczenia. srodki inwestowane byty we wciagz rozrastajaca sie firme,
ktoérej wartosc rosta, ale nie towarzyszyt temu proporcjo-
Z drugiej strony wcigz zdarzajg sie rodziny, w ktérych nalny przyrost wartos$ci majatku rodzinnego, ktory nie jest
w firmie trzy razy obraca sie kazda ztotéwke, ale wypta- powigzany z biznesem. Jezeli wtasciciel zamierza firme
cone ze spotki dywidendy topniejg w oczach, przeznacza- sprzedac - wartosc¢ tego majgtku wzrosnie skokowo. Ale
ne na nietrafione inwestycje albo nadmierng konsumpcje. jezeli przekaze jg dzieciom - wraz z udziatami w rodzin-
Nie chodzi o pochwate ubostwa, lecz wszystko powinno nej spotce pozbedzie sie takze udziatu w zyskach. A z nimi
miec¢ swoje granice. szansy na godng emeryture. A przeciez od planowania
emerytury do kompleksowego planowania finanséw oso-
Podstawa planowania finanséw osobistych jest kontro- bistych, szczegolnie w rodzinie wielopokoleniowej, droga
la przychodow oraz wydatkow. Skrupulatnie prowadzone jest jeszcze daleka.
budzety domowe przydaja sie nie tylko wtedy, kiedy na
przychody gospodarstwa domowego sktadajg sie dwie W wielu rodzinach wystarczy zada¢ z pozoru proste py-
sredniej wielkosci pensje. Im wiecej mamy pieniedzy do tania:
dyspozycji, tym tatwiej straci¢ kontrole nad ich wydatko- » Jaki budzet roczny potrzebny jest Nestorom po prze-
waniem, a brak skonkretyzowanych celow inwestycyjnych kazaniu firmy, jezeli chcg zachowa¢ (przynajmniej) do-
jest czesto rownoznaczny z brakiem reqularnego oszcze- tychczasowy poziom zycia?
dzania. Jezeli wydajemy tyle samo, co zarabiamy - czy « Czy majg zgromadzony kapitat albo zrodta przychodu
mozemy liczy¢, ze staniemy sie bogaci? pasywnego (najlepiej zdywersyfikowane)?

» Jaki taczny kapitat niezbedny jest Nestorom, aby za-
bezpieczona zostata Strefa Seniora?.

! Wiecej na ten temat pisze na blogu Wielopokoleniowi.pl, na
przyktad we wpisie pt.: Dwa bieguny zamoznosci https://wielopo-
koleniowi.pl/dwa-bieguny-zamoznosci[ dostep 11.05.2021r.]

2 Na temat Strefy Seniora i Strefy Juniora pisatem w Relacjach
w 2015 r.(nr 3(12)/2015 s. 8-9).



Czesto dopiero postawienie takich pytan stawato sie im-
pulsem do tego, aby zacza¢ wyptacac dywidendy lub zyski
i przesuwac gotowke poza firme. Zmiana priorytetéw wta-
Sciciela przektadata sie na strategie firmy, czesto decy-
dujac o zradle finansowania inwestycji - wéwczas bardzo
cenna okazywata sie wspétpraca z bankami albo fundu-
szami inwestycyjnymi oraz wieksza otwartos¢ na korzy-
stanie z kapitatow obcych.

Zaden fundusz nie da mi zarobié tyle,
ile moja firma

Skad sie brata tak mata sktonnos¢ do realizacji zyskow
z firm przez poprzednie dziesieciolecia? Poza oczywistg
przyczyna wynikajaca z faktu, ze wiekszos¢ bizneséw ro-
dzinnych byta budowana od zera, a wtasciciele nie dyspo-
nowali pieniedzmi na inwestycje i musieli je po prostu za-
robi¢, obserwuje kilka innych, nie mniej waznych zjawisk.

Pierwszym jest przekonanie, ze pienigdze potrzebne sg
przede wszystkim w firmie, w ktérej zawsze znajdywaty
sie pomysty na inwestycje. Drugim za$ byt brak przeko-
nania, ze... pienigdze potrzebne sg poza firma. Ci przed-
siebiorcy, ktorzy nie realizuja kilku przedsiewzie¢ go-
spodarczych w osobnych branzach, rzadko znajdowali
dobry powod, aby wytransferowa¢ gotowke poza firme

temat numeru

i traktowac ja jako fundusze o oddzielnym przeznaczeniu.
Szczegodlnie, jezeli mieliby je dtugoterminowo inwestowac
na rynku finansowym. Prawdg jest, ze nie sprzyjaty temu
dostepne narynku produkty finansowe czy tez mozliwosci
inwestycyjne - przynajmniej w ich najprostszym wydaniu.
Owszem, znam wielu przedsiebiorcow, ktorzy doskona-
le radza sobie na gietdzie, sprawnie weryfikujg obietni-
ce sktadane przez réznego typu doradcow finansowych
czy tez korzystajg z innych mozliwosci inwestycyjnych -
to wszystko wymaga jednak wiedzy i zaangazowania nie-
mal na tym poziomie, jakby prowadzito sie osobna firme.
Inaczej narazamy sie na nadmierne ryzyko, a kazdy btad
moze sporo kosztowac.

Samo zas bierne przetrzymywanie srodkow na lokacie
albo w obligacjach nigdy nie dawato takiej stopy zwrotu,
jak obracanie nimi we wtasnej firmie. Szczegodlnie jeze-
li potrzebne byty pienigdze na kapitat obrotowy, zas wy-
ptata dywidendy skutkowata wzrostem obcigzen podat-
kowych.

Dlatego struktura majatku wielu rodzin biznesowych jest
podobna. 70-95% wartosci majgtku rodzinnego stanowi
(obarczony ryzykiem gospodarczym) biznes rodzinny, po-

zostata czesc¢ to w wiekszym fragmencie nieruchomosci,
w mniejszym za$ $rodki ptynne. Te stanowiag najczesciej
od 0,5do 10% catkowitej wartosci majatku - rzadko wiecej.
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Kiedy towarzyszag im zobowigzania, ktore najczesciej wy-
nikajg z zapotrzebowania na kapitat obrotowy albo inwe-
stycyjny w firmie, rodzina moze czuc¢ sie bezpieczna tylko
jezelinie obciagzajg one osobiscie wtascicieli.

Czy jednak taka struktura majatku rzeczywiscie gwaran-
tuje bezpieczenstwo?

Do czego mi kapitat?

Kazda firma, ktora inwestuje, korzysta z kapitatu ze-
wnetrznego, albo narazona jest na sporg zmiennos¢ uwa-
runkowan zewnetrznych - o czym dotkliwie przypomniata
w wielu branzach trwajaca wcigz pandemia Covid-19 - tym
bardziej jest wrazliwa na dodatkowe wstrzasy spowodo-
wane sytuacjg osobista albo decyzjami wtascicieli. Te
ostatnie majg bardzo czesto powigzanie ze zmiang po-
koleniowg i majg bezposrednie przetozenie na finanse -
zaréwno firmowe, jak i osobiste wtascicieli.

Kiedy przydaje sie zywa gotowka? Zrodet zapotrzebowa-

nia na kapitat moze by¢ kilka, i tu - w przeciwienstwie do

wspominanej juz emerytury - ptatno$¢ powinna odbyc¢ sie

jednorazowo i ze swej natury nie jest roztozona w czasie.

Oto pierwsze z brzegu przyktady:

« rozliczenie ze wspdlnikiem wystepujacym ze spotki
z powodu przej$cia na emeryture?,

« rozliczenie z matzonkiem po rozwodzie i podziale ma-
jatku matzenskiego,

- rozliczenie ze spadkobiercami wspolnika po jego
Smierci, kiedy zumowy spotki wynika obowigzek sptaty,

« koniecznos¢ poniesienia odpowiedzialnosci za dtugi
spadkowe,

- konieczno$c¢ zaptaty zachowku.

Wymienitem tylko te, ktore nie sg zwigzane bezposrednio
zbizneseminie stanowia ryzyk gospodarczych sensu stric-
to, poniewaz te sg dla przedsiebiorcow bardziej oczywiste.
0 wiele tatwiej jest przewidzie¢ ryzyko powstania odpo-
wiedzialnosci za produkt, ryzyko podatkowe czy zwigza-
ne z nadmiernym zadtuzeniem (cho¢ i te - z oczywistych
przyczyn - najczesciej nie sg zabezpieczone), niz ryzyka

3 Ta sytuacja spotyka wiele firm pét-rodzinnych, o ktérych pisa-
tem w RELACJACH w artykule opisujgcym modele sukcesyjne
(nr1(34)luty 2019 ., ss. 15-23).

Gotowka jest potrzebna w roznych
sytuacjach, np. do rozliczenie sig ze
wspolnikiem wystgpujgcym ze spotki,
2 matzonkiem po rozwodzie czy tez
ze spadkobiercami wspolnika.

osobiste, szczegdlnie kiedy zapotrzebowanie na kapitat
jest scisle powigzane z uwarunkowaniami prawnymi.

Realizacja jednego z tych ryzyk, jezeli nie posiadamy od-
powiednio zdywersyfikowanej struktury majatku rodzin-
nego i nie dysponujemy srodkami ptynnymi, moze skut-
kowa¢ koniecznoscig zaciggniecia (a nastepnie sptaty
z odsetkami) nieprzewidzianych wczesniej zobowigzan,
sprzedazy czesci majatku albo z utratg ptynnosci wraz
z upadtoscia firmy wtacznie. Zobowigzania osobiste wta-
scicieli moga - w zaleznosci od formy prawnej - w tatwy
sposob zostaé przeniesione bezposrednio na firme.

Dlatego struktura majatku rodzinnego, a takze dobor
klas aktywow, ktore buduje rodzina, jest niezwykle waz-
na i staje sie przedmiotem zainteresowania wielu rodzin
biznesowych na etapie negocjowania zasad tadu rodzin-
nego i planowania sukcesji. Tym bardziej stanie sie ak-
tualna, jezeli rodzina zdecyduje sie na utworzenie fun-
dacji rodzinnej i przekazanie catosci lub czesci aktywow
rodzinnych do fundacji. Posiadanie srodkow ptynnych
w odpowiednich proporcjach moze okazac sie kluczowe.
Wychodzimy wowczas poza perspektywe biznesu rodzin-
nego jako takiego i przyjmujemy dtugookresowe cele ro-
dziny wielopokoleniowej. £atwiej wtedy o przyjecie wta-
sciwej miary.

Catos¢ wymaga interdyscyplinarnego planowania. Nie
wystarczy wiedza z obszaréw prawa czy podatkéw, istot-
na jest takze umiejetnos¢ obliczenia zapotrzebowania na
kapitat oraz wtasciwy dobdr zrodet finansowania, a takze
roztozenia w czasie catego procesu - czasami na wiele lat.

Przydatna staje sie wowczas znajomosc¢ oferty, jakg w po-
szczegolnych obszarach finansow osobistych dostarcza
rynek. To takze nalezy zrobi¢ madrze...
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Aby nie przeptacic¢

Jak wiemy, rozr6zniamy - w duzym uproszczeniu - trzy ro-
dzaje produktow finansowych:

oszczednosciowe, gdzie mamy do wyboru wiele réz-
nych klas instrumentow finansowych i inwestycji alter-
natywnych, obarczonych roznym ryzykiem, ktore taczy
jednak jedna wspolna cecha: odsetki pracujg dla nas;
dtuzne, tj. pozyczki, kredyty czy obligacje, kiedy pozy-
czamy pienigdze i powinnismy je potem zwrocic (tzn.
my, albo nasi spadkobiercy), zas wspdlng cechg tych
instrumentow jest, ze to my pracujemy na odsetki; oraz
ubezpieczeniowe, kiedy przerzucamy ryzyko finanso-
wych skutkow danego zdarzenia na towarzystwo ubez-
pieczeniowe w zamian za sktadke.

Kazde z nich rzadza sie innymi prawami i specyficzng logi-

ka. Samo poznanie ich wymaga sporej wiedzy. Trzeba sie

w tym niezle orientowac i korzysta¢ z pomocy sprawdzo-

nych doradcéw. Nie sztuka zaciggna¢ drogi kredyt albo

przeptaci¢ za ubezpieczenie. Branza finansowa - cokol-

wiek o niej nie mowic¢ - raczej nie doktada do interesu.

Tak czy inaczej, jezeli przyjdzie nam z tg branza wspotpra-

cowac, warto stosowac sie do nastepujacych zasad:

korzysta¢ wytacznie z tych produktow finansowych,
ktorych zasady dziatania rozumiemy; przy czym istot-
ne jest szczegotowe poznanie warunkéw prawnych
oraz struktury kosztow,

pamieta¢, ze zbudowanie kapitatu albo otrzymanie
dobrej ochrony ubezpieczeniowej uzaleznione jest od
czasu, dlatego nie warto odktadac planowania na p6z-
niej;

hotdowac¢ zasadzie, ze lepiej, aby odsetki pracowaty
dla nas, a nie my dla odsetek,

wspotpracowa¢ z multi-posrednikami, czyli takimi,
ktérzy daja mozliwo$¢ poréwnania ofert kilku instytu-
cji finansowych tego samego rodzaju, a my bedziemy
w stanie zweryfikowac, ze uczynia to stojgc po stronie
klienta, a nie wysokosci wtasnej prowizji (tu takze war-
to nie bac sie zadawac pytan wprost - rzetelni doradcy
finansowi odpowiedzg na takie pytania),

kontrolowa¢ warunki prawne i podatkowe zawieranych
transakcji, czytac¢ starannie umowy, dopytywac o wyta-
czenia odpowiedzialnosci towarzystw ubezpieczenio-
wych itp., a takze znac¢ otoczenie prawne i podatkowe

temat numeru

danego rodzaju produktu finansowego (np. jak powia-
zac polise na zycie z zapisami umowy spotki przy ubez-
pieczeniu wspolnikow, czy partner uposazony w TF| za-
ptaci podatek od spadkéw i darowizn itp.),

wiedzie¢, jak dziata procent sktadany, ile wynosi koszt
pienigdza w czasie, jakie jest ryzyko przy danym rodza-
ju inwestycji, a przy zawieraniu umow ubezpieczenia
na zycie przelicza¢ wysokos¢ sktadki rocznej jako pro-
cent sumy ubezpieczenia - przydaje sie wiedza z zakre-
su struktury oferowanych produktow oraz matematyki
finansowej,

planujac sukcesje - potrafi¢ powigzac ze sobg poszcze-
golne elementy planu awaryjnego (prawne, podatkowe
i finansowe) w jedng catos¢ (np. potaczenie testamen-
téw z odpowiednio dobranymi polisami na zycie, ubez-
pieczenie wspolnikow itp.),

dba¢ o edukacje finansowg w rodzinie - obecnie
dostepnych jest wiele rzetelnie przygotowanych ma-
teriatow, w tym blogi, podcasty czy publikacje; w wie-
lu rodzinach biznesowych finansami osobistymi zajmu-
je sie np. jeden z sukcesorow, ktory dba o ten obszar
w catej rodzinie w ramach obowigzkéw wynikajacych
z tadu rodzinnego.

Szeroko pojete finanse osobiste sg bardzo istotnym ob-
szarem, szczegOlnie dla tych rodzin, ktére zamierzajg
efektywnie i w zgodzie budowac¢ wielopokoleniowg za-
moznosc¢. Warto budowac rozne klasy aktywoéw, ztozone
takze ze srodkéw ptynnych, kontrolowac zadtuzenie i ko-
rzystac z wtasciwie dobranych ubezpieczen na zycie.

Czasem ztotowka, ktora zarabia mniej na bankowej loka-
cie, niz jako kapitat obrotowy w firmie, warta jest znacz-
nie wiecej wiasnie dlateqo, ze jest. Ze mozna z niej sko-
rzystac i kupi¢ sobie za nig niezaleznosc¢ i tzw. swiety
spokoj, kiedy firme - wraz z catg odpowiedzialnoscig -
przejma sukcesorzy. Patrzac zas z szerszej perspekty-
wy - wystarczy spojrze¢ na strukture majgtkow zamoz-
nych rodzin we Francji, Niemczech czy Wielkiej Brytanii.
Srodki ptynne ztozone z roznych klas aktywéw stanowiag
20-60% majatku rodzin w czwartym, pigtym czy si6dmym
pokoleniu. Nawet niewielkie odsetki od wiekszego kapi-
tatu dajg poczucie bezpieczenstwa. W przeciwienstwie
do nieruchomosci czy spoétek w wiekszosci branz, ta-
twiej przetransferowac je do innego kraju albo podzieli¢.
Wszystko zalezy od priorytetéw, jakie ma dana rodzina. @
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Pandemia, decyzje, moézg,
finanse i sukcesja

Czy cos je tgczy?

Jako mtody chtopak miatem szanse
obserwowac proces powstawania dzia-
talnosci gospodarczej mojego taty. Jej
rozwoj, stopniowe angazowanie mamy,
pozniej mnie i brata, a nastepnie ko-
niecznosc jej zamkniecia i powolne wy-
cofywanie sie taty z pracy zawodowe;.

Ten ostatni etap byt szczegolnie trudny i miat wptyw na
catg rodzine. Jednak to te doswiadczenia pomogty mi
nie tylko zatozy¢ firme w kryzysowym 2008 r., ale takze
przejsc¢ przez kryzys w 2016 r. Tamten rok przygotowat
mnie do obecnej sytuacji, a takze uswiadomit, jak wazne
jest zaangazowanie innych os6b w ocene sytuacji, w tym
sposob podejmowania decyzji. Chciatbym podzieli¢ sie
z Panstwem swoimi przemys$leniami oraz doswiadcze-
niami.

Po kilku latach pracy w zagranicznej firmie zajmujacej sie
prognozami makroekonomicznymi wspierajgcymi decy-
zje dla zarzadow miedzynarodowych instytucji i korpora-
cji, postanowitem z kolegami opracowac technologie dla
polskich firm, ktéra pozwoli rozsadnie rozwija¢ biznes

F’ Piotr Janczyk

Zatozyciel i prezes Bilander Group Sp z 0. 0.
o Inzynier z humanistyczng dusza pomagajacy
zarzadzac¢ zmiang z wykorzystaniem narzedzi
informatycznych.

w oparciu o fakty. Tym sposobem, od 13 lat kieruje firma
zatrudniajgca prawie 40 osob, w ktorej stworzylismy i roz-
wijamy owa technologie (tzw. zarzgdzanie informacja, bu-
siness intelligence, systemy wspierajagce podejmowanie
decyzji, CPM, EPM, BI, DSS).

Co sie zmienito w ostatnim roku?

Obecna sytuacja wywotana pandemig przywotata wiele
wspomnien zwigzanych z przesztymi, dla mnie wowczas
niezrozumiatymi dziataniami rodzicow, ktorych bytem ob-
serwatorem, a ktore wymagaty szybkich i niejednokrotnie
nerwowych decyzji. Byty one oparte o zdobyta wiedze, do-
Swiadczenia, ktdre zbierali kazdego dnia, przez wiele lat.
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W podobny sposob wielu z nas zarzadzato swoimi firmami
przed 14 marca. Mingt ponad rok od rozpoczecia tego nie-
przewidywalnego okresu, jaki wptynat na nas wszystkich.
To byt i jest czas decyzji, ktorych konsekwencje doswiad-
czamy i bedziemy jeszcze dtugo doswiadczac.

Ten kryzys przyczynit sie jednak do zmiany dotychcza-
sowej optyki przy podejmowaniu wielu decyzji. Brak da-
nych historycznych dotyczacych rozprzestrzeniania sie
tego rodzaju choroby w takiej skali spowodowat, ze decy-
zje byty oparte na intuicji, ogélnym doswiadczeniu. Brak
wypracowanych metod zwalczania choroby przyczynit
sie do zmiany sposobu opracowywania i dystrybucji le-
kow. Z kazdym tygodniem, miesigcem moglismy obser-
wowac, ze na catym swiecie pojawit sie nowy trend, aby
oswajac obawy, leki przedstawiajac wartosci liczbowe,
ktére pomagajg oceni¢ aktualng sytuacje. Z jednej stro-
ny media kreowaty rzeczywistos¢ poprzez zdjecia, relacje
petne emocji, a z drugiej kolejne instytucje publiczne sta-
raty sie ubierac zaistniate zjawisko w wartosci liczbowe,
wykresy, aby z ich pomocg ttumaczy¢ zjawiska i podej-
mowac decyzje. Kolejne sposoby ograniczania choroby
i kolejne decyzje miaty na celu podejmowanie coraz pre-
cyzyjniejszych dziatan. Wierze, ze potrzeba gromadzenia
wiarygodnych, jednolitych danych stanie sie godna uwa-
gi zarowno w przestrzeni publicznej, jak i w firmach. Hans
Rosling w ksiagzce ,Factfullness” opisat, jak zwraca¢ uwa-
ge na liczby i na to, jak je czyta¢ ze zrozumieniem, nie po-
padajac w btedy percepcji. Ta ksigzka jest wynikiem jego
witasnych obserwacji zdarzen opartych na rozprzestrze-
nianiu sie choréb w Afryce, ktorych byt swiadkiem.

Jak w kazdym obszarze, tak tez jest w obszarze analizy
danych - istotne jest poznanie szczegétéw, celem ogra-
niczenia pochopnych decyzji opartych na ,wstepnych da-
nych”.

Daniel Kahneman w ,Putapkach myslenia. O mysleniu
szybkim i wolnym" opisuje, jakie mechanizmy dziata-
ja w naszym moézgu. Potwierdzonym faktem jest, ze nasz
moézg, a tym samym i my, staramy sie podjac¢ decyzje jak
najmniejszym kosztem energetycznym, aby nie meczy¢
sie trudnymi zadaniami. Zaletg oceny sytuacji w oparciu

' Hans Rosling, Ola Rosling, Anna Rosling-Ronnlund, Factfulness
Dlaczego swiat jest lepszy, niz myslimy, czyli jak stereotypy zastg-
pic realng wiedzg, Media Rodzina 2018

2 Daniel Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym,
Media Rodzina 2012
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Pandemia postawila nas
wszystkich przed zadaniem
nauczenia sig nowego
Jexyka, wplyneta na
procesy spoteczne, zmienita
Sformy komunikacji i stata
sig katalizatorem waznych
1 glgbokich decyzji.

o dane jest szansa na odsuniecie emocji, ktore urucha-
miaja tzw. System 1w mozqu, ktory jest odpowiedzialny za
instynkty, szybkie decyzje i przezycie. Zamiast tego daja
przestrzen, aby System 2 odpowiedzialny za logike pod-
jat racjonalna decyzje, oceniajac skale zjawiska, jego kon-
sekwencje. O ile w sytuacjach realnego bezposredniego
zagrozenia zycia tzw. System 1 jest nam niezbedny, aby
uchroni¢ przed np. pedzacym autem, to ten system jest
stabym doradca, kiedy ogladamy raport z wynikami sprze-
dazy np. w regionach.

Jaki jest jednak zwigzek pomiedzy pandemia, firmami ro-
dzinnymi, sukcesja, decyzjami a mézgiem?

0toz jednym z wyzwan jakie obserwuje, wspotpracujgc
z firmami w Polsce, jest trudnosc przekazywania wiedzy
wynikajacej z doswiadczenia. Wiedzy, ktdra nie jest spisy-
wana. Zdobyte podczas wielu lat wykonywania pracy do-
Swiadczenia trudno jest przekazac¢, poniewaz poza wiedza
merytoryczng jest jeszcze szereg emocji, okolicznosci,
ktore w danym momencie wptynety na decyzje. Mozliwe,
ze bez tych emocji decyzje mogtyby byc¢ inne. Tego sie nie
dowiemy. Jezeli jednak zgodzimy sie z tym, ze na nasze
decyzje zawsze wptywajg zaréwno emocje, jak i stan wie-
dzy w danym momencie, to dostrzezemy, ze bardzo trud-
nym zadaniem jest przekazanie emocji oraz wiedzy innym
osobom, w tym naszym dzieciom. Czy jest potrzeba, aby
catosc¢ przekazywac? Czy jest potrzeba na site wstawiac
nowy obraz w stare ramy? Wydaje mi sie, ze nie. Podob-
nie jak w zyciu, zazwyczaj wazne okazuja sie takie ,brzego-
we"” doswiadczenia, ktore po czasie utozyty sie w logiczng
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catos¢, potaczong przyczynowo-skutkowo. Potaczone
doswiadczenia sg niczym punkty na linii, ktérej mozemy
wyznaczy¢ poczatek, a kolejne punkty to kolejne decyzje.
Ta linia ma swoj kierunek, swoje wartosci brzegowe, swo-
je szczyty i kratery, ktore wyznaczajg taki trend graniczny.

Dlaczego o tych liniach pisze?

Analizujac dane firmowe, m.in. finansowe, mozemy na
przestrzeni lat zobaczy¢ pewne prawidtowosci. Rozpo-
czynajac projekt w kolejnej firmie, zadajemy pytania, tylko
ogladajac dane. Moga sige one wydawac ,dziwne". Wynika-
ja one jednak z naszego podejscia, ze nie mamy Panstwa
doswiadczania, nie musimy przeciez zna¢ Panstwa da-
nych i Panstwa biznesu. Dlaczego np. tutaj byta taka zmia-
na sprzedazy, dlaczego tutaj jest przerwa w raportowa-
niu produkciji itp. Te pytania wynikaja z dystansu, z jakim
podchodzimy do analizowanych danych. Jest on mozli-
Wy poprzez patrzenie na wartosci liczbowe, bez angazo-
wania emocji. Pytania sg szansg dla zarzadzajacych, aby

zatrzymac sie i ponownie gtebiej sie zastanowi¢ - skad

byta taka decyzja, jakie byty jej skutki. Uruchomi¢ autore-
fleksje, sktoni¢ do okreslenia dobrych i ztych efektow po-
szczegolnych decyzji. Takie przemyslane wnioski sa bez-
cenne w przekazywaniu wiedzy.

Kazda firma ma dane finansowe. Coraz wiecej firm gro-
madzi dodatkowe dane dotyczace sprzedazy, klientow,
produkcji, rynku. O ile wieloletni zarzadzajacy wtasciciele
lub prezesi znaja te wartosci bardzo dobrze, niejednokrot-
nie z pamieci rzucajac liczbami, to dla nowych oso6b sa to
czesto suche dane, bez koloru, niczym nowe stowa w je-
zyku, ktorego zupetnie nie znamy. Wydaja sie one trudne.

Wydaje mi sie, ze wtasnie pandemia w jednym momencie
postawita nas wszystkich przed takim samym zadaniem
nauczenia sie nowego jezyka - ,jezyka pandemii”. Zatrzy-
mata dotychczasowe sposoby postepowania, wptyneta
na czes¢ procesow spotecznych, gospodarczych, zmie-
nita formy komunikacji i stata sie katalizatorem do do-
konywania waznych i gtebokich decyzji. Szybko okazato
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sig, jakie dotychczasowe przyzwyczajenia, koszty sg nad-
miarowe lub nawet zbyteczne. Tak jak pandemia zmieni-
ta wiele z naszych przyzwyczajen, tak dodatkowo pokaza-
ta, ze niektore zmiany moga mie¢ swoj pozytywny efekt,
a w niektorych obszarach utwierdzita nas, jak wazne sa
m.in. bezposrednie relacje pomiedzy ludzmi. Przejscie
przez kryzys pandemii postrzegam jako lekcje, sposéb na
pokonanie leku przed zmiana. To nasze nawyki, watpli-
wosci tworza blokady, ktore uniemozliwiajg nam zmiany.
Ksigzka ,Sita nawyku. Dlaczego robimy to, co robimy i jak
mozna to zmieni¢ w zyciu i biznesie” Charlesa Duhigga®
ttumaczy mechanizmy, ktére muszg zostac przeksztatco-
ne w nas, abysmy sami siebie przekonali, ze mozna poste-
powac inaczej i ze to moze byc dla nas lepsze. | dopiero jak
sami siebie przekonamy, to jestesmy w stanie przekazac
innym decyzje, zarzadzanie, wtasnosc.

Jak majq sie do tego dane?

Otoz dane - ich gromadzenie, odpowiednie prezentowa-
nie jest okazja, aby wspolnie z innymi, w sposéb koncylia-
cyjny przejsc¢ przez proces zmiany. Wspolnie analizujac
dane, zadajac pytania dotyczace systemu, nie atakujemy
nikogo i nie stawiamy go w trudnej sytuacji. Probujemy je-
dynie pozyska¢ wiedze, elementy istotne, ktore przyczy-
nity sie do podejmowania decyzji w analizowanym obsza-
rze i momencie w czasie. Wtgczenie procesu zarzadzania
danymi w zarzadzanie firma daje szanse, aby sukcesyw-
nie gromadzi¢ wazne dane, ktore pozniej moga by¢ wy-
korzystane do retrospekcji, do przekazania wiedzy, do
wyznaczenia trendéw granicznych. Czy warto gromadzic¢
wszystkie dane? Moim zdaniem nie. Warto zacza¢ groma-
dzi¢ dane, ktore juz dzisiaj sg potrzebne do podejmowa-
nia decyzji. Z czasem staramy sie podejmowac coraz do-
ktadniejsze decyzje i analogicznie powinnismy poszerzac
lub pogtebia¢ doktadno$¢ gromadzonych i analizowanych
danych. Wazne jest, abySmy od poczatku pamietali o ich
jakosci. Jak o nig dbac¢? Po prostu ich uzywac. Dane, kto-
re sg wykorzystywane samoistnie sie czyszcza, poniewaz
codziennie, tygodniowo dajemy szanseg, aby wychwyci¢
z danych nieprawidtowosci. Danych, ktorym ufam, bede

$ Charles Duhigg, Sita nawyku. Dlaczego robimy to, co robimy i jak
mozna to zmieni¢ w zyciu i biznesie, PWN 2013
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uzywat. Nie bede korzystat z danych, jezeli im nie ufam.
Podobnie jak w relacjach. To uczy nas uwaznosci i kry-
tycznego spojrzenia na wartosci. To natomiast chroni nas
przed nawykowym mysleniem.

Jak sie ma do tego wszystkiego
sukcesja?

Sukcesja wedtug mnie to dtugotrwaty i wymagajacy pro-
ces, ktory w duzej mierze jest zwigzany z przywigzaniem
emocjonalnym do swojego ,biznesowego” dziecka, dzie-
ta naszego umystu, wytrwatosci, determinacji w poko-
nywaniu przeciwnosci rynkowych. To przywigzanie do
sposobu podejmowania decyzji wynikajace z doswiad-
czenia. To kotwice zarzucone z todki o imieniu ,Nasza
firma", utrudniajace ptyniecie z wiatrem pod wodzg no-
wych kapitanow. To takze, w koncu, trudnos¢ w dostrze-
zeniu, ze moze byc¢ inaczej i ze inaczej nie znaczy gorzej
i ze inaczej nie znaczy, ze zostaniemy wykluczeni. Te
przywigzania to rodzaj nawykow, ktore ostatnimi cza-
sy nauczylismy sie zmienia¢ w czasie pandemii. Wszy-
scy czytajacy ten artykut przez te zmiane przeszlismy.
Wiekszo$¢ z nas nauczyta sie takze obserwowaé, komu-
nikowac¢ jezykiem danych, ,jezykiem pandemii”’, w szcze-
golnosci danymi dotyczacymi ryzyk, ozdrowien, stopnia
szczepien. Lekcja z danymi dotyczacymi sytuacji w kra-
ju moze byc¢ przeniesiona do naszych firm. Definiowanie
waznych danych, obserwowanie trendow, ustawianie ko-
lejnych punktow czasowych do podjecia kolejnej decyzji.
Cykliczne analizowanie danych finansowych od ogétu do
szczegotu pozwala wyksztatci¢ nawyki zwigzane z zarzg-
dzaniem kryzysowym m.in. w obszarze finansowania firm,
ktory ma wptyw na zatrudnionych pracownikéw, spote-
czenstwo wokot nas.

Na koniec chciatbym podzieli¢ sie przystowiem chinskim,
ktoére daje optymistyczny poglad na kryzys wywotany pan-
demig:

.Gdy wiejg wichry zmian, jedni buduja
mury, inni buduja wiatraki.” e
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Jak firmy rodzinne radza sobie
W czasie pandemii?

Minat juzrok, od kiedy jestesmy naznaczeni strachem i niepewnoscia. Strachem o zdro-
wie najblizszych, naszych rodzin, przyjaciét, strachem o przyszto$é ekonomiczna, re-
alizacje planéw. Delikatnie méwiac, dla nikogo z nas, zaréowno prywatnie, jak i zawodo-
wo, nie jest to stan komfortowy. Do takiej rzeczywistosci trudno przywyknaé¢, jednak
trzeba w niej zy¢ i jakos sobie radzic.

Na przedsiebiorcach spoczywa dodatkowa odpowiedzial-

nosc - za los pracownikow, ktorg przedsiebiorcy rodzinni
. C . Anna Beler
odczuwaja mocniej niz inni. Dlaczego? Dlatego, ze czesto-

kroc nie myslimy o firmie i jej pracownikach jak o osobach Dyrektor Biura stowarzyszenia Inicjatywa Firm

obcych, a jak o bliskich. Dlatego walka toczona od roku Rodzinnych

jest wazna dla wszystkich - i dla samych wtascicieli, ale

i dla zaangazowanych w firme pracownikéw.

Co firmom rodzinnym pandemia data, a co odebrata?

Sprobowalismy przyjrzec sie sytuacji firm z réznych branz po prostu, po przyjacielsku - jak to rodzinni: czy pande-
i regionow Polski. Oczywiscie nie jest to ,badanie przepro- mia wszystko zniszczyta? A moze jednak data jakie$ szan-
wadzone na grupie reprezentatywnej..”. Zapytalismy tak se? Jaka czeka nas przysztosc?

#44 czerwiec 2021
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RENEX to Firma Rodzinna zatozona w 1989 roku. Aktual-
nie Grupa RENEX skupia kilka wyspecjalizowanych pod-
miotéw, zajmujacych sie kompleksowym wsparciem
przemystu elektronicznego, poczynajac od dystrybucji
specjalistycznych maszyn, urzadzen, robotow i catych linii
technologicznych, poprzez produkcje pod wtasng marka
REECO specjalistycznych stanowisk pracy, odziezy ESD
oraz robotow przemystowych, jak réwniez budowy i wy-
posazenia stref czystych CLEANROOM. W sktad Grupy
RENEX wchodzi réwniez Centrum Technologiczno-Szko-
leniowe dla elektronikéw wraz z zapleczem hotelowo-re-
stauracyjnym.

RENEX posiada swoje oddziaty w Chorwacji, Serbii, Sto-
wenii, Rumunii, Butgarii, Niemczech, a produkty wtasnej
marki REECO dystrybuowane sa na catym Swiecie. Za-
trudnia ponad 150 osob.

A o tym, jak firma dziata od ponad roku méwi nam jej
witascicielka, Marzena Szczotkowska-Topic:

RENEX to firma technologiczna, bazujgca na wysokokwalifi-
kowanej kadrze inzynieréw oraz doradcow techniczno-han-
dlowych, ktérzy scisle wspoétpracujq z klientami, wspiera-
jgc ich rozwoj, dzielgc sie doswiadczeniem i dostosowujgc
oferte do potrzeb indywidualnych, poprzez wizyty u klien-
tow, wich srodowisku pracy oraz wizyty klientow w naszym
Centrum Technologiczno-Szkoleniowym. Niestety sytuacja
zwiqzana z COVID-19 uniemozliwiata tak intensywne spo-
tkania i szkolenia bezposrednie. Szybko jednak zareago-
walismy na te sytuacje, przenoszgc juz w marcu 2020 roku
spotkania do Internetu. Oczywiscie spotkania takie nie mo-
gty w petni zastgpic bezposrednich kontaktow, jednak w tej
trudnej sytuacji pozwolity nam, chociaz na czesciowe za-
chowanie dobrych relacji z klientami. Niestety, duza czes¢
szkolen praktycznych musiata zosta¢ odwotana i przenie-
siona w czasie... i tutaj pojawity sie duze straty.

RENEX posiada Centrum Szkoleniowe, w sktad ktérego
wchodzi rowniez hotel i restauracja. Ten sektor w zasadzie
przez rok byt zamkniety i ta czes¢ biznesu ucierpiata naj-
bardziej. Mimo zaistniatych trudnosci, robilismy wszystko,
aby utrzymac¢ catq naszq kadre, poniewaz kazdego Pra-
cownika postrzegamy, jako cztonka Rodziny Renex, patrzy-
my w dtugiej perspektywie na naszq wspotprace i chcemy,
aby nasi Wspodtpracownicy czuli sie bezpiecznie i pewnie
w naszej firmie. W tym trudnym czasie nie zwolnilismy zad-
nego Pracownika.
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Z optymizmem patrzymy
w przysztosc, nadzieje
wigzemy z produkcjg

1 eksportem wyrobow
wlasnej marki.

-

Dywersyfikacja ustug naszej firmy w okresie pandemii oka-
zata sie niezmiernie pomocna. Pomimo ogromnych proble-
mow w sektorze hotelowo-restauracyjnym i szkoleniowym,
czesc¢ produkcyjna i wzrost eksportu pozwolity na wyrow-
nanie tych strat i zapewnienie bezpieczenstwa catej grupie.

Staralismy sie korzysta¢ ze wszelkiego rodzaju wsparcia,
tak zeby zwtaszcza w tym pierwszym, bardzo trudnym okre-
sie niewiadomej sytuacji, zapewni¢ ptynnos¢ finansowq.
Skorzystalismy z subwencji z PFR, dofinansowania z PUP,
czesciowego umorzenia sktadek na ZUS. Pomoc byta du-
zym wsparciem, ale musze przyznac, ze informacje byty
przekazywane przedsiebiorcom w sposob dos¢ chaotyczny
i tylko wielka determinacja i nieustanne $ledzenie informa-
cji w roznych zrédtach przez nasz wspaniaty zespot ksiego-
wy, pozwolit nam te srodki skutecznie pozyskac.

Z optymizmem patrzymy w przysztosc¢. Ogromne nadzieje
wigzemy z produkcjq i eksportem wyrobow wtasnej marki
REECO, zwtaszcza specjalistycznych mebli oraz robotow
przemystowych.

Do pozytywnych konsekwencji z ,wymuszonych” zmian
w czasie pandemii zaliczytabym szybkie wdrozenie sposo-
bu pracy i zarzqdzania on-line. Czes¢ os6b w naszej firmie
pracuje zdalnie lub hybrydowo, a my, jako wtasciciele, row-
niez mozemy skutecznie zarzadza¢ i koordynowac rézne
procesy zdalnie. WprowadziliSmy codzienne spotkania
on-line Pracownikéw w kazdym dziale oraz cotygodniowe
spotkania kazdego dziatu z nami, jak réwniez comiesieczne
spotkania Kierownikow. Tym samym, komunikacja, mimo
pracy zdalnej byta, w tym specyficznym czasie pandemii,
bardzo dobra, a nawet w niektérych aspektach poprawi-
ta sie.

Negatywnych zmian, niestety nie udato sie unikng¢. Musie-
lismy wstrzymac plany rozwojowe oraz inwestycje, ktére
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mielismy zaplanowane. Pojawity sie ogromne problemy lo-
gistyczne, czes¢ kontrahentow wstrzymata zamowienia
i wzwigzku z tym, niestety, nie osiqggneliSmy zaplanowane-
go wzrostu sprzedazy.

Od wielu lat jestesmy cztonkami stowarzyszenia Inicjatywa
Firm Rodzinnych (IFR) oraz miedzynarodowego FBN, gdzie
otrzymalismy ogromng pomoc w postaci solidnych informa-
cjina temat mozliwosci pozyskania wsparcia oraz wielu pro-
gramow dla przedsigbiorcow. Stowarzyszenie IFR zorgani-
zowatokampanie.£qczymyby przetrwac”, gdziezbudowana
zostata przestrzen do komunikacji, wzajemnej inspiracji,
dzielenia sie dobrymi praktykami. Wartosciowe webinaria
ze specjalistami zréznych dziedzin, ktorzy dzielq sie wiedzq
i doswiadczeniem z zakresu zarzadzania w tych nowych
warunkach oraz wspierania pracodawcow i pracownikow.

0 spostrzezenia i doswiadczenia firmy zajmujacej
sie IT zapytaliSmy Anne Baron z firmy rodzinnej
KOTRAK:

Organizacja pracy naszego przedsiebiorstwa, jako firmy
IT, w trakcie pandemii byta tatwiejsza niz dla innych branz.
Gdy tylko pojawity sie informacje na temat mozliwego lock-
down'u, podjelismy dziatania majgce na celu zabezpiecze-
nie funkcjonowania i finansow firmy, jak réwniez pozycji
pracownikow. Juz na samym poczqgtku podjelismy kroki za-
pewniajgce prace przedsiebiorstwa przy mozliwie najniz-
szych kosztach i jednoczesnym zachowaniu zespotu w pet-
nym sktadzie.

Stworzylismy zespot kryzysowy ztozony z przedstawicie-
li réznych dziatéw, ktéry pomagat wspottworzy¢ strategie
funkcjonowania. Dzieki wysokiemu zaangazowaniu pra-
cownikow wydajnos¢ naszych dziatan nie spadta, a jej zdal-
ny charakter nie obnizyt jakosci naszych ustug. Rowniez
dzieki wczesniejszym dziataniom sprzed pandemii, wdro-
zenia oraz wsparcie techniczne naszych klientéw moglismy
wykonywac zdalnie, rowniez dla firm zagranicznych, za-
pewniajgc im bezpieczenstwo oraz ciggtos¢ pracy na sys-
temach.

Dzisiaj z perspektywy czasu widzimy, ze wdrozona strate-
gia przyniosta dobre efekty i pozwolita nam obyc¢ sie bez ko-
niecznosci siegniecia po oferowane przez rzqd Tarcze. Do
tego sukcesu przede wszystkim przyczynit sie nasz zespot.
Jego wysokie zaangazowanie zapewnito firmie stabilne
funkcjonowanie w czasie pandemii.

17

r

Stworzylismy zespot kryzysowy
zlozony z przedstawicieli
roznych dziatow, ktory
pomagat wspottworzyc strategie
funkcjonowania.

Jak w tej sytuacji poradzita sobie firma z branzy me-
dycznej? ZapytaliSmy Ewe Sobkiewicz, wtasciciel-
ke firmy rodzinnej Salve Medica Centrum Medyczne,
ktora oferuje opieke medyczng ponad 200 lekarzy
specjalistow, lekarzy rodzinnych, diagnostyki obra-
zowej, laboratorium diagnostycznego, kliniki ptod-
nosci, leczenia onkologicznego:

0d ponad 27 lat zapewniamy naszym pacjentom troskliwg
i rzetelng opieke medyczng. Mimo sytuacji pandemicznej
dotozylismy wszelkich staran, Zzeby nawet na jeden dzien
nie wstrzymac przyje¢ pacjentéw. Zdajemy sobie sprawe,
jak wazny jest dostep do opieki medycznej i jak powazne
konsekwencje bedzie nies¢ za sobg utrudniony dostep do
profilaktyki i leczenia.

Wdrozylismy wszelkie mozliwe zabezpieczenia, zeby zaréw-
no nasi pacjenci, jak i personel czuli sie bezpiecznie. Przy-
spieszylismy wdrozenie ustug telemedycznych. Urucho-
milismy nowq strone internetowg wraz z nowym Panelem
Pacjenta, umozliwiajgcym zapis na wizyty i badania przez
Internet. Aktualnie jestesmy podmiotem biorgcym udziat
w narodowym programie szczepien i ok. 90% personelu zo-
stato juz zaszczepione.

W najtrudniejszych miesigcach COVID-owych korzystali-
smy z Tarczy Finansowej PFR oraz ze swiadczen na rzecz
ochrony miejsc pracy z Wojewddzkiego Urzedu Pracy -
FGSP.

Mimo trudnej sytuacji realizujemy naszg misje i plany:
w 2020 roku powotalismy Fundacje Salve Medica, ktora or-
ganizuje i realizuje programy oraz projekty gtownie w dzie-
dzinie ptodnosci oraz onkologii. W 2021 roku otworzylismy
Salve Medica Dermatologic, wyjgtkowqg klinike derma-
tologii, ktora powstata z prawdziwej pasji. OtworzyliSmy
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rowniez nowq przestrzen, ktorej celem jest zapewnienie
maksymalnego komfortu i sprawnej obstugi pacjentow.

W trakcie pandemii wdrozyliSmy rézne srodki bezpieczer-
stwa na terenie firmy, umozliwilismy pracownikom reqular-
ne wymazy na obecnos¢ wirusa SARS-COV-2, postaralismy
sie 0 zorganizowanie punktu szczepien i umozliwilismy pra-
cownikom zaszczepienie sie w ramach grupy ,0".

Dzieki cztonkostwu w organizacjach pozarzgdowych, ta-
kich jak Inicjatywa Firm Rodzinnych, bralismy udziat w we-
binariach, spotkaniach i konferencjach online. Wymiana
doswiadczen oraz pozyskana wiedza daty nam wsparcie
wwalce ztrudnosciami oraz utatwity podejmowanie decyzji.

0 branzy farmaceutycznej opowiedziata nam
Anna Stando-lwanowska, wspdtwtascicielka firmy
rodzinnej MEDEST:

Nasza firma zajmuje sie prowadzeniem aptek na terenie
wojewddztwa tddzkiego i mazowieckiego. Jest to srednie
przedsiebiorstwo, zatrudniajgce 120 osob. Razem z bra-
tem powotalismy jg do Zycia w 1996 roku. Gdyby nie pan-
demia, w tym roku obchodzilibysmy huczne 25-lecie... Ela-
stycznosc to w naszym wypadku kluczowe stowo. Zawsze
staralismy sie elastycznie reagowac na wszystkie zmiany,
jakie niesie ze sobq zycie. Jak powiedziat Heraklit z Efe-
zu: ,jedyng statq rzeczq w zyciu jest zmiana”... W branzy
farmaceutycznej tych zmian nigdy nie brakowato. Mozna
by powiedzie¢, ze ich ilos¢ systematycznie przez lata nas
hartowata. Kiedy przyszta pandemia, potraktowalismy jg
jako kolejng zmiane, ktorq nalezy zaakceptowac i sobie
z niq poradzi¢. Marzec 2020 roku byt dla nas, tak jak dla
wszystkich, szokiem. Zamkniecie, izolacja, niepewnosc¢ i do
tego specyfika zawodu, ktéry wykonujemy... Z jednej strony,
przede wszystkim musieliSmy zadba¢ o naszych pracow-
nikéw, o ich poczucie bezpieczenstwa, a z drugiej o petng
czynnosc aptek i dostep do lekow dla pacjentéw. Zgodnie
z wytycznymi zadbalismy o wszystkie srodki ostroznosci
tgcznie ze sprzedazq lekéw przez okienko podawcze. Apte-
karz nie moze przejs¢ na prace zdalng, nie moze zamkng¢
drzwi i leczy¢ przez telefon. Nasi pracownicy staneli twa-
rzq w twarz, a raczej ,maseczka w maseczke” z pandemiq
i dzielnie walczyli. Nie byto im tatwo. Stres, niepewnos¢,
troska o zdrowie swoje i swoich rodzin... Do tego zamkniete
przychodnie i pacjenci pozostawieni sami sobie, bez o0so-
bistego kontaktu z lekarzem. Farmaceuci stali sie dla nich
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Wymiana doswiadczen oraz
pozyskana wiedza daly nam
wsparcie w walce z trudnosciami
oraz utatwity podejmowanie
decyzji.
|

jedynymi doradcami, do ktorych mogli przyjsc, zwrdcic sie
0 pomoc i jqg otrzymac. Odpowiedzialnos¢ psychiczna da-
wata sie aptekarzom we znaki. Do tego zmeczenie fizyczne
spowodowane kilometrami ,wychodzonymi” z kazdym opa-
kowaniem leku wzietego z potki do kasy, od kasy do okien-
ka podawczego itd. Ale dalismy rade. Mimo wszystko nie
zauwazylismy wzmozonej absencji chorobowej. Z powo-
du covidowych perturbacji odnotowalismy w pewnym mo-
mencie spadek obrotu. W zwiqzku z tym skorzystaliSmy
z Tarczy Finansowej. Bardzo pomogty nam w tym webina-
ria organizowane przez IFR i oczywiscie nasi wspaniali pra-
cownicy dziatu ksiegowego, ktorzy bardzo szybko odnalezli
sie w ustawowych niuansach. Do tej chwili ta sytuacja sie
juz nie powtdrzyta, a nawet odnotowujemy pewne wzrosty.
Wiem, ze wiele innych aptek w tym czasie upadto. Spotka-
to to szczegdlnie te apteki, ktére byty zlokalizowane w przy-
chodniach i w szpitalach.

W czasie pandemii zaowocowaty te dziatania, ktére wyko-
nywalismy wczesniej, tj.:

1. System szkolen. Od zawsze ktadliSmy duzy nacisk na
wszelkiego rodzaju szkolenia personelu. Dotyczyty one
produktow, technik sprzedazy, obstugi pacjenta, radzenia
sobie ze stresem, zarzgdzania personelem i wielu innych
zagadnien. W pandemii réwniez z nich korzystalismy, np.
z webinaréw IFR-u. Dzieki temu mimo utrudnionego kon-
taktu osobistego miedzy pracownikami aptek, wszystko
funkcjonowato standardowo. Kazdy wiedziat co ma robic,
nikt nie panikowat . Bylismy tym naprawde pozytywnie za-
skoczeni.

2. Specyfika firmy rodzinnej. W tego rodzaju firmie, ktérej
wtasciciele sq rodzeristwem, proces decyzyjnosci przebie-
ga bardzo sprawnie. Nie wymaga tysiecy maili i telefonow
oraz wielu dni oczekiwania na odpowiedz.
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3. Relacje. Zbudowane przez wiele lat relacje z pracowni-
kami, ktérych znamy osobiscie, znamy historie ich rodzin -
w kryzysowych sytuacjach to procentuje.

4. Zakotwiczenie w lokalnej spotecznosci. Nasze apteki
w poszczegdlnych lokalizacjach funkcjonujq od lat. Perso-
nelzna swoich pacjentow. Pacjenci wiedzg, ze mogg na nas
liczy¢, ze jestesmy stabilng firmqg. Bierzemy udziat w ak-
cjach charytatywnych i sponsorujemy w miare mozliwosci
lokalne instytucje.

5. Marka Medest. Zbudowalismy rozpoznawalng na naszym
terenie lokalng marke. Dzieki temu pacjenci i kontrahenci
sg nam przychylni i chetnie znami wspotpracujg.

6. Sie¢ kontaktow. Mozliwos¢ rozmowy z innymi przedsie-
biorcami, wymiana doswiadczen, obaw, pozyskiwanie in-
formacji, to co w duzej mierze daje nam IFR, a jest bezcen-
ne w takich kryzysowych sytuacjach jak pandemia.

Co jeszcze data naszej firmie pandemia? Pandemia data
nam czas, data nam oddech i perspektywe. Powstaty nowe
pomysty na inwestycje, na rozszerzenie dziatalnosci. Dzigki
pandemii w trybie przyspieszonym przeszli$my kursy kom-
puterowe. Wszystkie konferencje i spotkania odbywajq sie
za pomocgq internetu. Nikt nie traci czasu na dojazdy. Oczy-
wiscie tesknimy za fizycznym kontaktem, ale wiemy, ze
przyjdzie czas, kiedy to wszystko nadrobimy.

Na koniec, bardzo dotknieta przez sytuacje
pandemiczna, ograniczenia i obostrzenia -

branza hotelarsko-gastronomiczna. 0 swoich
spostrzezeniach oraz kolejnych bitwach opowiada
Ryszard Skotniczny, wtasciciel firmy rodzinnej
RSF Sp.zo.o0:

RSF Sp. z o.0. to firma rodzinna funkcjonujgca od 2003
roku. Gtéwng dziatalnosciq jest prowadzenie Dwoér Kom-
bornia Hotel&SPA*** oraz import win karpackich. Zatrud-
niamy okoto 50 osdb. Ostatni rok byt dla naszej branzy
krytycznie trudny - w praktyce przez ostatnie 14 miesiecy
normalnie funkcjonowalismy tylko przez 4. Niestety, byli-
smy zmuszeni zredukowac zatoge o ponad 50%. Korzysta-
lismy z tarcz - udato nam sie przejs¢ formalnosci, jednak
pomoc ta jest niewystarczajgca. Kredyty i pozyczki trzeba
bedzie kiedys przeciez zwrocic. W naszej ocenie wsparcie
dla turystyki jest niewystarczajqce i niesprawiedliwe - dla
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Pandemia data nam czas,
oddech i perspektywe,
powstaly nowe pomysty na
inwestycje.

bezpieczeristwa catego spoteczeristwa zamknieto kilka
branz i ponoszq one koszty lockdown-u, podczas gdy po-
zostate branze funkcjonujg normalnie lub wrecz rozkwi-
tajg (w tym szara strefa turystyczna - kwatery prywatne
przezywajq najwiekszy rozkwit w historii, nie ptacqc po-
datkow osiggajq najwyzsze ceny w historii)... Mamy nadzie-
je. ze sytuacja wroci do normalnosci w skali roku, a rozsq-
dek powrdci wsréd decydentow - czas pokaze, czy to tylko
marzenia. Negatywnym skutkiem ograniczen jest prze-
branzowienie sig bytych pracownikéw. Kucharze i kelnerzy
pracujq juz w innych branzach i nie planujq powrotu do swo-
ich poprzednich zawoddw - brak kadr jest najwigkszym za-
grozeniem dla odbudowy catej branzy turystycznej. Czton-
kostwo w izbie gospodarczej oraz IFR dato nam szanse na
lepszy dostep do informacji.

Czujemy sie jak obywatele drugiej kategorii. Niestety, dla
takiej sytuacji jest widoczna ogdlna akceptacja spotecz-
na - nie wida¢ realnego wsparcia z jakiejkolwiek strony -
musimy poradzi¢ sobie sami...

* ok

Oczywiscie kazda sytuacja jest inna i zalezy od wielu
czynnikow, m.in. branzy, wielkosci, zasiegu. Powtarzamy
w kotko ,trudny czas...”, ,trudny rok...”, owszem - wszyscy
doskonale wiemy, ze taki jest. Niestety, nie mamy wpty-
wu na to, zeby nagle przestat by¢ trudny. Mamy jednak
wptyw na to, jak przez ten czas przejdziemy. Czy dostrze-
zemy jakies pozytywy? Czy uda nam sie zaimplemen-
towac te doswiadczenia do funkcjonowania w czasach

.post-pandemicznych”? A moze powstang pomysty na

nowe wspoétprace i wzajemne wsparcie? Jedno jest pew-
ne: wszystkim rodzinnym zyczymy, aby trudnosci okaza-
ty sie do pokonania, a doswiadczenia wzmocnity funda-
menty firmirodzin. @
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Sytuacja firm rodzinnych

w pandemii

5 finansowych mitow

Kazde zawirowanie, kryzys czy po pro-
stu nieciggto$¢ w prowadzeniu przed-
siebiorstwa powoduje, ze zastanawiamy
sie, co warto zmieni¢ w naszym sposo-

bie zarzadzania.

Niektérzy mysla dtugo, czyli czekaja; inni z kolei natych-
miast podejmujag decyzje. Obydwie te postawy zwykle ta-
czy jeden czynnik - zbytnie skupianie sie na przyczynie
zawirowania. Tymczasem to nasz sposob reakcji, nieza-
leznie od okolicznosci, jest nie mniej wazny. Zaréwno po-
strzegane przyczyny kryzysu, jak i mozliwe metody reago-
wania obrastajg w rézne mity.

.Zarzadzanie to zawdd, sprawiajacy, ze rzeczy sie dzie-
j@" mowi ekonomista, profesor Fredmund Malik. Nasze

Michat Paradowski

e g |
A
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Wiestaw Karpowicz

Dyrektor ds. Analiz Strategicznych i Finansow
Przedsiebiorstw w 4Results

doswiadczenie wspdtpracy z wieloma przedsiebiorcami
na przestrzeni dtugiego czasu pozwala nam opisa¢ wta-
snie kilka takich finansowych mitéow - powszechnych
przekonan dotyczacych zrodet kryzysu i metod reagowa-
nia, najczesciej z gruntu fatszywych.
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W tym artykule opisali$my 5 z nich i postaralismy sie je
zweryfikowac¢. Czy sg zupetnie fatszywe? A moze jest
w nich jakies ziarno prawdy? A jesli sg mylne, jaka jest
prawda? Dla wtascicieli jest to bezspornie gtowny obszar
zainteresowania - przeciez posiadamy firmy po to, zeby
ich wartos$c rosta. A to jest mozliwe tylko wtedy, gdy traf-
nie rozpoznamy zrddta i konsekwencja kryzysu oraz do-
bierzemy do sytuacji adekwatny sposob reagowania. Nie-
obcigzony fatszywymi przekonaniami.

Mit 1: Pandemia wywotata
nieuzasadniony wzrost cen

To powszechne przekonanie wsrod konsumentow podzie-
larowniez... wielu przedsiebiorcow. Mit ten méwi o tym, ze
pandemia COVID-19 wptyneta na ceny surowcow, produk-
tow, ustug, dostaw w sposob sztuczny, trudny do uzasad-
nienia, czyli jest to zjawisko poza kontrolg. Jaka bedzie
odpowiedz firmy na taki niechciany dar od losu? Oczy-
wiscie podniesienie cen produktéw wtasnemu klientowi.
Wtasnie w ten sposdb napedza sie spirala inflacyjna.

Nieuzasadniony wzrost cen to oczywiscie mit - dziata-
ja zwykte mechanizmy rynkowe, ktére w pandemicznym
kryzysie wypchnety ceny niektérych dobr i ustug w gore.
To zjawisko, ktére mozna byto przewidziec¢ i na ktore moz-
na adekwatnie reagowac.
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Przedsiebiorca, ktory wierzy w ten mit frustruje sie, ze
ustalit swojg cene jako prostg kalkulacje koszt produkciji
+ narzut, a teraz koszt produkcji rosnie. To fundamental-
ny btad. Tymczasem zarzadzanie cenami to sztuka ob-
serwacji popytu i podazy, dobrego zarzadzania wartoscia
i marza - nie tylko w kryzysie, ale w kazdym momencie ist-
nienia przedsiebiorstwa.

Mit 2: Szybka i zdecydowana redukcja
kosztow zawsze daje dobre efekty

To mit. O jego szkodliwosci przekonato sie sporo przed-
siebiorstw w pierwszych ,pandemicznych” miesigcach.
Jedna z firm produkcyjnych zwolnita po pierwszym lock-
down’ie 40% zatogi i wypowiedziata umowy podpisane
z jednym z kluczowych, miedzynarodowych dostawcow.
Pare miesiecy pdzniej zatrudnita tych samych ludzi (cata
operacja byta kosztowna), natomiast obecnie, gdy jest
hossa na produkty tej firmy, powrot do kolejki klientow re-
nomowanego dostawcy jest bardzo utrudniony. Te decy-
zje zostaty podjete zatem zbyt pochopnie.

Tymczasem kryzys moze zawsze stuzy¢ do usprawnienia,
ulepszenie modelu biznesowego. Niektore biznesy rozwi-
nety skrzydta w ostatnim roku. Nawet te pozornie zagro-
zone upadkiem. Niejedna restauracja w pandemii odkry-
ta model dan z dostawa, angazujac do tych dziatan cata

Rysunek 1. Strategia produktowo-cenowa vs. redukcja kosztow
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zatoge. Kryzys to rowniez najlepszy moment na decyzje,
takie jak m.in. przemodelowanie struktury organizacyjnej,
optymalizacja biznesowa, redukcja czasow realizacji, ale
wcale niekoniecznie szybkie ciecie kosztéw. Pamietajmy,
ze powiedzenie ,cash is the king”niekoniecznie stosuje sie
do zatrudnienia. Czasem trzeba wyda¢ sporo gotowki, aby
zwolni¢ ludzi(odprawy itd.)!

Na ilustracji 1 przedstawilismy przyktad przygotowanej
dla klienta analizy, w ktérej pokazalismy korzysci wynika-
jace z wdrozenia strategii produktowo-cenowej w prze-
ciwienstwie do zwyktej redukcji kosztow. Nie wnikajac
w szczegoty analizy, warto zaznaczy¢, ze koszty mozna
obnizy¢ co najwyzej do zera, jednak przychody i marza ze
sprzedazy moga rosnac¢ przeciez bez ograniczenia. Cza-
sem nie warto pochopnie podejmowac decyzji o ,$cina-
niu kosztow”, bo na dtuzszg mete okaze sie to nieopta-
calne.

Mit 3: Pandemia obnazyta stabos¢
strategii zakupowych, bazujacych na
tanich dostawcach z Azji

To mit. Pandemia obnazyta nieumiejetnos¢ planowania
i brak dojrzatosci, a nie stabos¢ strategii tanich dostaw
w ogole. Dziatania zakupowe wielu polskich firm bazujace
na dostawach z Azji sg niedopracowane. Opieraja sie na
okazyjnej filozofii - ,tanio kupie, a drozej sprzedam”, a to
podejscie nie sprawdza sie na dtuzsza mete.

Dojrzata strategia bazuje na zbudowaniu strategicznego
tancucha dostaw, takze z udziatem dostawcéw azjatyc-
kich, ktory zagwarantuje ciggto$¢ dostaw nawet w czasie
pandemii. To kwestia odpowiedniej infrastruktury, kon-
traktow i zabezpieczen, ktére wtasnie w momencie kry-
zysowym dajg firmie pewnosc¢, ze nie zawiedzie swoich
klientow. Budowanie takiej dojrzatej strategii to proces,
ktory warto rozpoczac jak najszybcie;j.

Mit 4: Pandemia to zty moment
na inwestycje

Powszechnie powtarzanym mitem jest to, ze pandemia
to zty moment na inwestycje - bo czas jest niespokojny,
wiec lepiej oszczedza¢ gotowke i czeka¢ na rozwoj wy-
padkow.
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Tymczasem wtasnie teraz na rynku czeka wiele okazji.
Obecnie sporo firm jest tanich i przejecie ich teraz moze
skutkowac w przysztosci wysokim zwrotem z inwestycji.
Oczywiscie nie znaczy to, ze nalezy kupowac tylko dlate-
go, ze jakis biznes wtasnie staniat. Zawsze trzeba zbadac¢
fundamenty danego przedsiebiorstwa i oceni¢ jego real-
ng wartosc, a takze potencjat do wzrostu.

Mozna tez spojrze¢ na kwestie inwestycji od drugiej
strony - wtascicieli firm, ktore stracity na wartosci. Oni
moga niechetnie podchodzi¢ do sprzedazy udziatow lub
catego biznesu, nie chca zaprasza¢ do rozmoéw np. fun-
duszy inwestycyjnych, myslac ,Teraz jestem tani, stabo
wyjde na tej transakcji’. Tymczasem warto zastanowic
sie, czy przejecie czesci udziatow firmy przez zewnetrzny
podmiot, a nastepnie pomnozenie jej wartosci 3-5 krotnie
nie bedzie bardziej korzystne, niz samodzielne, mozolne
wychodzenie z kryzysu.

Mit 5: Rola dziatow finansowych jest
szczegolnie wazna w czasach kryzysu

To mit. Ta rola jest oczywiscie wazna, ale niekoniecznie
najwazniejsza wtasnie w ,dotku”. Tak naprawde odpor-
nosc na kryzysy wynika z tego, co dziaty finansowe robig
zanim kryzys nastgpi. Czy sg dobrymi partnerami w budo-
waniu fundamentow przedsiebiorstwa? Czy dbaja o0 ,zdro-
wie” finanséw - poziom zadtuzenia, poziom kapitatu ob-
rotowego itd.? Czy starajg sie zbudowa¢ swiadomosc
w catej organizacji? Czy wprowadzajg innowacje w obsza-
rze narzedzi biurowych?

Okazuje sie, ze niektdre organizacje byty lepiej przygoto-
wane do pandemii niz inne, m.in. dzieki elektronicznemu
obiegowi dokumentéw, infrastrukturze informatycznej
przystosowanej do pracy zdalnej oraz dzieki narzedziom
kontrolingowym pozwalajgcym na tatwe modelowanie
i wybor najkorzystniejszych scenariuszy.

Oczywiscie to tylko niektére z powszechnych fatszywych
przekonan, stereotypéw i mitow dotyczacych finansow
w kryzysie. Kazdego, kto chciatby podzieli¢ sie swoimi in-
nymi obserwacjami czy opiniami na temat przedstawio-
nych mitéw, zapraszamy do dyskus;ji! @
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Sytuacja z koronawirusem zaskoczyta
wszystkich, ale potwierdzita tez madre
rady biznesowe, ktore znamy od lat, jesli
nie wiekow... Ponizej zamieszczam kilka
z tych, ktoére najlepiej pomagaja ustrzec
sie sytuacji trudnej biznesowo.

Stawiaj na zaufanie do pracownikéw

Budujac firme warto bazowa¢ na zaufaniu do pracowni-
kow i traktowac ich jako najwiekszy kapitat firmy. To oni
nam pomoga utrzymac firme na powierzchni w trudnej sy-
tuacji. Wiele firm przetrwato sytuacje kryzysowe wtasnie
dzieki zaangazowaniu pracownikow, dzieki ich kreatywno-
$ci, a czesto nawet poswigceniu. Jesli nie bedziemy mieli
na poktadzie wtasciwych ludzi to, niestety, w sytuacji kry-
zysowej z problemami mozemy zostac¢ naprawde sami.

Unikaj przerostu zatrudnienia

A w dzisiejszych czasach specjalizacja w wielu dziedzi-
nach jest tak waska, ze zatrudnienie wszystkich specjali-
stow nawet w duzej firmie nie jest mozliwe. Stosuj outso-
urcing tam, gdzie to mozliwe. Buduj zwinng firme oparta
nie tylko na $wietnych pracownikach, ale takze na bogatej
sieci kooperantow czy konsultantow - w ten sposob uzy-
skasz ciggty dostep do najnowszej i aktualnej wiedzy.

23

Lekcje
z pandemicznego
kryzysu

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju organizacji, zatozyciel
Akademii Rozwoju Kompetencji. Autor ksiqzek:
Budowanie zaangazowania pracownikéw,
Efektywny system pracy, Skuteczna sprzedaz,
Model, ktory zwiekszy Twoje zyski, Checklisty dla
biznesu i Pro Meeting Tools.

Opieraj sie na wskaznikach

Definiuj i monitoruj kluczowe wskazniki efektywnosci,
ktore pozwolg tobie podejmowac lepsze decyzje. Bez nich
bedziesz btadzit jak we mgle. Wskazniki skonstruuj tak,
aby rzucaty swiatto na wrazliwe dla firmy aspekty funk-
cjonowania. Mnie chodzi tylko o wskazniki efektywnosci
obrazujgce wynik firmy, bo na ten aspekt zazwyczaj zwra-
cam uwage, ale warto aby wskazywaty te obszary, ktore
z wyprzedzeniem pokazg nam trudnosci w firmie, np. ob-
nizajaca sie jakosc.

Inwestycje pod kontrola

Inwestuj rozsadnie, aby nie zadtuzac¢ sie ponad miare.
Czasem lepiej rozwija¢ sie organicznie niz pozyskiwac
finansowanie zewnetrzne lub od inwestoréw. Nie otwie-
raj takze zbyt wielu projektow naraz, ktére moga obcig-
zy¢ ciebie i firme operacyjnie, a organizacja pracy moze
szwankowac. Czasem lepiej zrobi¢ mniej, a dobrze.
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Tworz rezerwy na trudng przysztosé

W czasach prosperity oszczedzaj na lata chude. Cykle ko-
niunkturalne trwajg 7-10 lat. Nie inwestuj na ich koncu. Pa-
mietaj, ze kryzys to tez okazje, a w kryzysie najwazniejsza
jest gotowka: kto jg ma, ten wygrywa. W tym czasie mozna
dokonywac inwestycji w przejmowanie konkurencji, reali-
zacje projektow, ktorych nie byto mozliwosci zrealizowac¢
wczesniej. To jest takze czas na to, aby zatrudnia¢ specja-
listow, ktorych wezesniej trudno byto znalez¢ na rynku.

Zadbaj o dywersyfikacje

Dywersyfikuj grupy odbiorcow klientéw. Niech jeden klient

nie wazy wiecej niz10-20% w twoim portfelu, tak aby jego

odejscie nie zachwiato firma w posadach. Dywersyfikacja

klientow powinna dotyczy¢ takze branz, a czasem nawet

i produktow. Jesli jedna branza sie zachwieje, nie wptynie

to na nasze dochody znaczaco, a jesli jaki$ produkt prze-
staje sie sprzedawac, to bedziemy mieli wsparcie w innym

produkcie. Warto tez $ledzi¢ trendy i przygladac sie, jakie

produkty beda potrzebne w przysztosci, a jakie straca na

wartosci i znaczeniu.

Nie uzalezniaj sie tez od jednej platformy sprzedazy typu
Facebook, Google, LinkedIn, You Tube - zmiana zasad
ich funkcjonowania moze pozbawi¢ ciebie dochodu. Tak
wiec dywersyfikacja dotyczy takze kanatow marketingo-
wych, ktérymi sie postugujemy. Nalezy zadba¢ o wieloka-
natowosc.

Dziataj offline i online

Badz obecny online i offline - dywersyfikuj kanaty sprze-
dazy - wielokanatowa sprzedaz jest przysztoscig. Zasta-
now sie, w jaki sposéb mozesz wykorzysta¢ Internet do
sprzedazy swoich produktow, niekoniecznie przez sklep
internetowy, ale przez strone internetowa, content mar-
keting, reklamy w social mediach, social selling czy tez ka-
nat na YouTube. Mamy coraz wiecej mozliwosci, ale musi-
my aktualizowac¢ wiedze w tym zakresie, bo bardzo szybko
sie ona zmienia - dlatego warto polegac na specjalistach
z waskich obszaréw wiedzy.
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Badz ostrozny i skupiony
na celu i drodze do niego
prowadzacej

Dziataj tak, jakby kryzys miat by¢ tuz za rogiem na-
wet w czasach prosperity - nie stracisz czujnosci. Trzy-
maj koszty pod kontrolg, ztote klamki nie sg nikomu po-
trzebne. Kiedy dobrze idzie, nie warto szastac pieniedzmi
i inwestowa¢ w chwilowe mody i fanaberie. Lepiej my-
sle¢ odwaznie, ale realistycznie, by nie przegrza¢ firmy
zbyt wieloma projektami i zmianami. Warto mysle¢ tak-
ze o0 tym, aby nasz dtug technologiczny nie byt zbyt wiel-
ki, poniewaz im wiekszy on bedzie, tym trudniejsze i kosz-
towniejsze bedag zmiany.

Inwestycja w pracownikow
to jednak twoja szansa
i ubezpieczenie

Inwestuj w rozwoj pracownikéw, pomoga tobie przetrwac
trudne chwile i wespra swojg wiedza, kiedy nadejda trud-
ne czasy - nawet jesli bedzie sie to wigzato z zagrozeniem
ich odejscia. Jednoczesnie zabezpieczaj kluczowa wie-
dze w wewnetrznych standardach, procesach i procedu-
rach. To, ze pracownicy odejda to bardziej niz pewne, to
jest kwestia czasu, ale mamy wptyw na to, czy zabiorg

wiedze ze soba, czy zostanie ona w organizacji.

Caty czas monitoruj otoczenie
swojej firmy

Sledz trendy i przewiduj, co sie moze wydarzy¢ w Twoje]
branzy i jej otoczeniu. Przygotowuj sie na konieczne zmia-
ny. Nie daj sie ugotowac, jak przystowiowa zaba w garn-
ku, ktéra powoli przyzwyczaja sie do wysokiej temperatu-
ryiw koncu ginie. Przygotuj sie nanegatywne scenariusze
na rynku, jak co$ sie wydarzy, bedziesz wiedzie¢ co robic.
Plany awaryjne, stress testy powinnismy przygotowywac
wtasnie na takie trudne i nieprzewidziane sytuacje, kto-
re niestety coraz czesciej sie przytrafiajg w naszym ztozo-
nym swiecie. ®
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Finanse dla
niefinansistow

Wiekszos¢ przedsiebiorcow nie jest
finansistami. Zaktadajac swoja firme
wielu z nich uwaza, ze wystarczy zna¢
sie na dziatalnosci, ktora sie prowadzi,
aby odnies¢ sukces. Firma dziata, ma
klientéw, na koncie do dyspozycji wcigz
jest gotowka.

Wtasciciel - przedsigbiorca jest fachowcem w swojej
dziedzinie i pracujac u siebie robi to, co lubi. Jest réwniez
spokojny o finanse swojej firmy, poniewaz na biezaco kon-
troluje stan firmowych kont bankowych, a biuro rachunko-
we zarzgdza finansami jego firmy.

Kto zarzadza finansami?

Czy rzeczywiscie biuro rachunkowe zarzadza finansa-

mi firm, ktére obstuguje? Pytanie wydaje sie retoryczne.

Oczywiscie biura rachunkowe nie zajmuja sie takimi za-

gadnieniami. Czym zatem sie zajmuja? Gtéwne zadania

biur rachunkowych to:

- rejestrowanie zdarzen gospodarczych na podstawie
przedstawionych przez przedsiebiorcow dokumentow
ksiegowych,

« wyliczanie wysokosci zaliczki na podatek dochodowy
i wysokosci podatku VAT,

« rozliczeniaz ZUS-em,

» obstuga ptacowo- kadrowa firmy.

Skad wiec bierze sie przekonanie, ze to biuro rachunko-
we zarzadza finansami firmy? Odpowiedz zawarta jest
w pierwszym zdaniu niniejszego artykutu. Czy jednak
fakt, ze wiekszosc¢ z nas, przedsiebiorcow, nie jest finan-
sistami, zwalnia nas od znajomos$ci podstawowych poje¢
i praw z tym zwigzanych?
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Renata Muszynska

Ekspert w dziedzinie zarzqdzania
strategicznego i zarzqdzania finansami.
Wspotpracuje z firmami rodzinnymi

w procesach sukcesji i restrukturyzacji.
Prowadzi autorskie szkolenia Finanse dla
niefinansistow.

Ten artykut przeznaczony jest dla tych przedsigbiorcéw,
ktdérzy prowadzac swoja firme majg jednoczesnie problem
zzarzadzaniem jej finansami. W mojej pracy spotykam sie
czesto z zagrozeniem lub utratg ptynnosci finansowej
firm - utrata, ktorej mozna by unikna¢, gdyby wtasciciel
firmy na biezaco kontrolowat przychody, koszty, dochod
i wreszcie przeptywy gotéwkowe - tak wazne dla oceny
faktycznej sytuacji finansowe;j firmy.

Tymczasem:

« zdarza sie, ze przedsiebiorca nie wie, co to sg koszty
state,

« zdarza sig, ze przedsiebiorca nie potrafi wymienic¢
kosztow statych wystepujacych w jego firmie,

« zdarza sie, ze przedsiebiorca wprawdzie potrafi wy-
mieni¢ koszty state wystepujace w jego firmie, ale nie
zna ich wysokosci,

« zdarzasie, ze przy kalkulowaniu cen przedsiebiorca nie
uwzglednia kosztow ogolnych zarzadu.
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Brak zarzadzania finansami bywa przypadtoscig chro-
niczna, a tymczasem brak zainteresowania zarzadzaniem
finansami wtasnej firmy moze jg narazi¢ na niepotrzebne
ryzyko biznesowe. Moze roéwniez przyczyni¢ sie do utraty
ptynnosci finansowej przez firme, a nawet do jej bankruc-
twa. Problem dotyczy przede wszystkim mikroprzedsie-
biorstw, w ktoérych wiekszos¢ pracy wykonuje osobiscie
wtasciciel. Najczesciej to brak czasu jest powodem baga-
telizowania aspektu kontroli stanu finansowego dziatalno-
Sci. Nie wolno jednak zapominac, ze kazda firma ma dwa
filary - pierwszy to zarzadzanie dziatalnoscig operacyjna,
a drugi to zarzadzanie dziatalnoscig finansowag wtasnie.

Mysle, ze kolejng przyczyna, dla ktérej finanse sa trakto-
wane w wielu firmach po macoszemu, jest réwniez brak
odpowiedniej oferty dostepnych szkolen dla niefinansi-
stow. Te, obecnie dostepne na rynku, czesto traktuja te-
mat zbyt profesjonalnie, proponuja na wstepie zazna-
jomienie sie z problematyka sprawozdan finansowych,
czytaniem bilansu, sterowaniem wynikiem finansowym
przy pomocy narzedzi kontrolingu finansowego i innymi
bardzo groznie brzmigcymi pojeciami dla prawdziwych
niefinansistow. Tymczasem wstep do poznawania taj-
nikow wiedzy z zakresu zarzadzania finansami powinien
by¢ najprostszy zmozliwych i w sposob jasny i zrozumiaty
ttumaczyc¢ identyfikacje kosztow statych i zmiennych wy-
stepujacych w firmie, ich zwigzek z generowanymi przez
firme przychodami oraz z iloscig gotowki, ktorg przedsie-
biorca ma do dyspozycji. Najpierw trzeba poznac roznice
pomiedzy przychodem a dochodem, rodzaje kosztow i ich
wptyw na wynik finansowy, a dopiero w nastepnej kolej-
nosci uczy¢ sie analizowa¢ dziatalnos¢ firmy za pomo-
cg sprawozdan finansowych. Bez takich podstaw proby
zgtebienia zarzadzania finansami firmy powoduja u wiek-
szosci przedsiebiorcow frustracje i przekonanie, ze nie sg
w stanie samodzielnie sie tym zajmowac.

Proste jak finanse

Tymczasem prawda wyglada zgota inaczej. Kazdy jest
w stanie opanowac znajomos¢ zarzadzania finansami na
poziomie gwarantujagcym petng kontrole finansow i ich
Swiadome planowanie w powigzaniu z celem, jakim jest
okreslony zysk. Narzedzia do rozpoczecia przygody z za-
rzadzaniem finansami powinny by¢ bardzo proste i nie-
majace wiele wspdlnego ze skomplikowanymi tabelami ze
sprawozdan finansowych. Dziecko, ktére uczy sie czytac,

temat numeru

Biuro rachunkowe nie zarzqdza
Sinansami firm, ktore obstuguje,
tylko rejestruje zdarzenia
gospodarcze na podstawie
przedstawionych przez
przedsigbiorcow dokumentow

1 wylicza zobowigzania podatkowe.

dostaje narzedzie w postaci elementarza, a nie encyklo-
pedii powszechnej. To samo dotyczy poznawania zasad fi-
nansowych aspektéw prowadzenia dziatalnosci. Pytania
pierwsze i podstawowe, ktore trzeba sobie zadac to:

Co to sa koszty state? Jakie koszty state wystepujg w fir-
mie? W jakiej wysokosci? Jakie mamy w firmie rodzaje
przychoddéw? Co to jest dochod? Jak policzy¢ w sposob
przystepny i uproszczony przeptywy gotowki? Jak wyso-
ki ma by¢ przychod, aby pokryt wszystkie koszty jego wy-
tworzenia, wygenerowat zysk na rozwoj firmy oraz zapew-
nit utrzymanie nie tylko firmy, ale réwniez domu i rodziny?

To sg pytania, ktore czesto padajg na moich spotkaniach
z przedsiebiorcami. Na te pytania szukamy wspélnie od-
powiedzi przy pomocy opracowanych przeze mnie narze-
dzi. Tak, to sa tabelki excel - bez nich juz dzisiaj nie da sie
kontrolowa¢, planowac¢, budzetowac. Wazna jest jednak
przystepna terminologia oraz nieskomplikowane funkcje.
Przedsigbiorcy sa zaskoczeni, ze zarzadzanie finansami
moze by¢ takie proste. Niektorzy twierdza nawet, ze po-
kochali tabelki excel.

Planowanie przychodoéw i kosztow wystepujgcych w firmie,
analiza przeptywow gotéwki, kontrola wydatkow firmo-
wych i domowych to obszary, ktérych nie mozna pomija¢
w prowadzeniu wtasnego biznesu. Tym bardziej, ze przy
stosowaniu przedstawionych rozwigzan nie jest to trudne
i przede wszystkim istotnie zmniejsza ryzyko utraty ptyn-
nosci finansowej. ®



temat numeru

Co z tym split
payment?

Odpowiedzi
na najczgscie]
zadawane
pytania
klientow

3

Cho¢ metoda split payment obowigzuje
polskich przedsiebiorcow od dtuzszego
czasu, to nadal pojawia sie wiele pytan
zwigzanych ze sposobami jej przepro-
wadzania oraz poprawnoscia dziatania.

W dzisiejszym artykule postanowilismy odpowiedzie¢
na te zagadnienia, na ktére najczesciej trafiamy w cza-
sie wspotpracy z klientami. Stworzylismy krétkie Q&A,
w przygotowaniu ktéorego pomogta nam Kinga Kochanek
-Klekowska, Gtéwna Ksiegowa firmy Kotrak S.A.

Split payment to inaczej mechanizm podzielonej ptatno-
$ci (w skrocie MPP). Jest to nic innego jak system ptat-
nosci, w ktorym kwota podatku VAT zostaje wydzielona
z tacznej kwoty brutto wynagrodzenia i nastepnie trafia
na wyodrebniony rachunek bankowy, tzw. subkonto VAT.
MPP dotyczy tych transakcji, w ktérych u nabywcy ustu-
gi lub towaru powstaje podatek naliczony podlegajacy od-
liczeniu. Obowiagzuje on wszystkich przedsiebiorcow ofe-
rujgcych ustugi lub towary wymienione w zataczniku nr 15
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Anna Baron

Starszy specjalista ds. marketingu w firmie
rodzinnej KOTRAK

ustawy o VAT, za ktore kwota do zaptaty na fakturze brutto
przekracza 15 000 zt.

Sprzedawca zobowigzany jest do wystawienia popraw-
nej faktury oraz do przyjecia ptatnosci naleznosci wyni-
kajacej z tej faktury z zastosowaniem MPP. Niezaleznie
od tego, nabywca zobowigzany jest do zweryfikowania
transakcji pod katem MPP, a wykonujac ptatnos¢ musi za-
znaczy¢ w systemie bankowym wtasciwg forme przelewu,

czyli metoda split payment.

Bank nabywcy towaru lub ustugi wysyta kwote brutto z ra-
chunku rozliczeniowego, a jednoczesnie przeksiegowu-
je kwote VAT. Z kolei bank odbierajgcy przelew w ramach
split payment najpierw ksieguje kwote brutto na wska-
zanym w przelewie rachunku odbiorcy, a nastepnie kwo-
te VAT na rachunku VAT odbiorcy. Cato$¢ dziatan moze
brzmie¢ skomplikowanie, a w praktyce odbywa sie to bar-
dzo szybko i bez wigkszych problemow.
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Obowiazki bankéw w modelu split payment reguluje Prawo
bankowe, nakazujace otwarcie rachunkow VAT do rachun-
kow prowadzonych dla przedsiebiorcéw. Obowigzkiem
bankow jest dostarczenie takich rozwigzan dla przedsie-
biorcéw, ktore pozwolg na prawidtowa obstuge mecha-
nizmu split payment. Jest to zatem ustuga, ktéra powin-
na znalez¢ sie w standardzie kazdego banku dziatajgcego
na terenie naszego kraju i oferujgcego obstuge przedsie-
biorstw.

Jesli dostawca twierdzi, ze jego bank nie obstuguje lub
ma problemy z obstugg MPP i w zwigzku z tym prosi o nie-
podzielong ptatnos¢, to powinna ci sie zapali¢ lampka
ostrzegawcza i w zadnym wypadku nie stosowac sie do
takiej prosby. Dlaczego? Poniewaz nabywajac towar z za-
tacznika nr 15 do ustawy VAT o wartosci przekraczajacej
15 000 zt odpowiadasz solidarnie za nierozliczony VAT wy-
nikajacy z faktury nabycia. Oznacza to, ze odbiorca takiej
faktury musi optacic jg zgodnie z mechanizmem podzie-
lonej ptatnosci. Co wiecej, w jego interesie jest zadbac¢
0 jej wtasciwe wystawienie, gdyz w przeciwnym wypadku

Urzad Skarbowy moze jej nie uznac jako koszt.

temat numeru

0 tym, czy powstaje obowigzek zaptaty ptatnosci w me-
chanizmie MPP, decydujg zasady ogolne, czyli kwota fak-
tury oraz przedmiot transakcji. Wptacajac zaliczke na po-
czet przysztej transakcji, nawet nie posiadajac jeszcze
faktury zaliczkowej, znamy przedmiot oraz wartosc¢ trans-
akcji. Na podstawie tych danych mozemy okresli¢ sposéb
zaptaty - z uzyciem MPP czy tez nie. Zatem zaréwno do
faktur zaliczkowych, jak i koncowych split payment bedzie

miato zastosowanie.

Faktury korygujace sa rowniez fakturami, dotyczy je za-
tem mechanizm podzielonej ptatnosci, gdy spetniajg oba
wyzej wymienione warunki. Czyli wystawiajac korygujacy
dokument zaptaty na objete MPP towary/ustugi, ktérych
wartosc¢ przekracza 15 000 zt brutto, jestesmy zobowigza-
ni oznaczy¢ go obowigzkiem wykonania split payment. Je-
sli natomiast faktura korygujaca opiewa na nizsza kwote,
to tej adnotacji juz nie musi posiadac.

Nie, nie ma takiej mozliwosci by dokonac¢ bezposrednie-
go przelewu na subkonto VAT. Transakcje wykonywane na
ten rachunek sg realizowane za pomoca specjalnych usta-
wien na firmowych kontach bankowych. Jest to transak-
cja, ktérg mozna wykona¢ w tatwy i szybki sposob, zas
jakakolwiek préba wykonania wptaty bezposrednio na ra-
chunek VAT skonczy sie anulowaniem przelewu.

Rachunki oszczednosciowo-rozliczeniowe (ROR) nie zo-
staty wyposazone w mozliwos$¢ wykonywania dziatan split
payment. W sytuacji gdy kupujacy ustuge lub towar, wy-
mieniony w zataczniku nr 15, wykona przelew srodkéw
oznaczony MPP na prywatne konto sprzedawcy, to po pro-
stu ptatnosc nie zostanie zrealizowana, a kwota wréci na
jego konto. @
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Majatek firmy rodzinnej
a dtugo wyczekiwany projekt
ustawy o fundacji rodzinnej

Polskg gospodarke tworza przede wszystkim polskie przedsiebiorstwa, firmy rodzinne.
Ustawodawca poprzez wprowadzanie odpowiednich instytucji prawnych do polskiego
porzadku prawnego wptywa na ksztatt procesu tworzenia i budowania wielopokole-

niowych przedsiebiorstw rodzinnych.

Wielu polskich przedsiebiorcéw, wtascicieli firm rodzin-
nych, swiadomych koniecznosci dokonania procesu suk-
cesji, od dawna wskazuje na problem braku w polskim
systemie prawa instytucji prawnych pozwalajgcych na
zbudowanie firmy wielopokoleniowej, przy jednoczesnym
zapewnieniu ochrony majatku przed rozdrobnieniem
przez przysztych spadkobiercéw, jego zbyciem przez suk-
cesorow, pozwalajagcych na petne urzeczywistnienie woli
wtasciciela i zabezpieczajagcych majatek, biznes wypra-
cowywany i nabywany przez lata na nastepne pokolenia.
Jednym z takich rozwigzan prawnych znanych prawodaw-
stwu wielu panstw europejskich, np. Austrii, Malcie, Ni-
derlandom, Ksiestwu Liechtenstein, Niemcom, Szwajca-
rii, Szwecji jest fundacja rodzinna. Polscy przedsiebiorcy,
aby zatozy¢ taka fundacje, musza dzisiaj korzystac z tych
ustawodawstw, zaktadajac fundacje rodzinng za granicg,
tym samym przenoszac swoje majatki za granice.

Polski projekt ustawy

Wychodzac naprzeciw polskim przedsiebiorcom, przede
wszystkim firmom rodzinnym, Ministerstwo Finansow
oraz Ministerstwo Rozwoju Pracy i Technologii opraco-
waty projekt ustawy przewidujgcy mozliwo$¢ utworzenia
fundacji rodzinnej z siedziba na terytorium Rzeczypospo-
litej Polskiej. 22 marca 2021 r. w Biuletynie Informacji Pu-
blicznej Rzadowego Centrum Legislacji zostat opubliko-
wany projekt ustawy o fundacji rodzinne;j.

Oczekiwania stawiane nowej dla polskiego systemu praw-

nego instytucji, jaka ma by¢ fundacja rodzinna, to przede

Piotr Grabowski

Radca Prawny, z Grabowski i Wspalnicy Kancelaria
Radcow Prawnych sp.k.

Luiza Kwasnicka

Radca Prawny, z Grabowski i Wspalnicy Kancelaria
Radcow Prawnych sp.k.

wszystkim zapewnienie kontynuacji firm przez kolejne
pokolenia, dokonanie sukcesji zgodnie z oczekiwaniami
i zatozeniami nestora-fundatora, a takze ochrona majat-
ku przed jego rozdrobnieniem, rozproszeniem, koniecz-
noscia zbycia oraz uniknieciem zwigzanych z tym sporéw
w rodzinie. Powyzsze wzmocni takze polska gospodarke,
pozwoli na budowe silnych rodzimych przedsiebiorstw
i sprawi, ze kapitat firm rodzinnych pozostanie na terenie
Rzeczypospolitej Polskigj.

Zgodnie z projektem ustawy, fundacja rodzinna bedzie
osobg prawna. Jej siedziba bedzie musiata znajdowac
sie na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Fundacja ro-
dzinna bedzie zarzadza¢ posiadanym majatkiem i zapew-
nia¢ jego ochrone oraz spetnia¢ swiadczenia na rzecz
beneficjentow wskazanych przez fundatora, w szcze-
goélnosci pokrywac koszty jego utrzymania i wyksztatce-
nia czy tez wspierania celéw spotecznie lub gospodarczo
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uzytecznych, gdy beneficjentem bedzie organizacja po-
zytku publicznego.

Fundacja bedzie podlega¢ obowigzkowi wpisu do rejestru
fundacji rodzinnych.

Na dzi$ projekt ustawy przewiduje, iz fundatorem be-
dzie mogta by¢ jedynie osoba fizyczna posiadajaca petna
zdolnos¢ do czynnosci prawnych. Wsrod proponowanych
zmian, omawianych w ramach konsultacji zewnetrznych,
wskazywano na potrzebe wprowadzenia mozliwosci za-
tozenia polskiej fundacji rodzinnej przez istniejaca juz
fundacje rodzinng zagraniczna, ze wzgledu na fakt, iz jak
wspomniano powyzej, wielu polskich przedsiebiorcow za-
tozyto taka fundacje za granica.

Co do zasady, fundacja rodzinna bedzie mogta by¢ utwo-
rzona przez wiecej niz jednego fundatora, a prawa i obo-
wigzki fundatora beda niezbywalne.

Do utworzenia fundacji rodzinnej poza ztozeniem oswiad-
czenie fundatora o ustanowieniu fundacji i wpisem do re-
jestru fundacji rodzinnych, wymagane bedzie ustalenie
przez fundatora statutu fundacji w formie aktu notarial-
nego, ustanowienie organow fundacji zgodnie z ustawa
i statutem oraz wniesienie przez fundatora mienia prze-
znaczonego na realizacje celoéw fundacji, ktérego wartos¢

nie bedzie mogta by¢ nizsza niz 100.000 zt.

Fundacja bedzie mogta zosta¢ utworzona na czas ozna-
czony przez fundatora w statucie lub czas nieoznaczony.

Wedtug projektu ustawy o fundacji rodzinnej, fundacja
nie bedzie mogta prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej
w rozumieniu art. 3 ustawy Prawo przedsiebiorcow.

Konsekwencje majatkowe utworzenia
fundacji rodzinnej

W zwiazku z tym, iz fundacja rodzinna bedzie osobg praw-
na, majatek wniesiony przez fundatora do fundacji stanie
sie z chwilg jego wniesienia majatkiem fundacji, przesta-
nie by¢ wtasnoscia fundatora. W zamian fundator nie be-
dzie otrzymywac, inaczej niz przy spotce z ograniczong
odpowiedzialnoscig lub akcyjnej, zadnych udziatow, akcji
w fundacji, nie staje sig jej wspdlnikiem. Majatek fundacji
rodzinnej bedzie stanowi¢ mienie w rozumieniu Kodeksu
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Projekt ustawy o fundacji
rodzinnej zaktada zmiany

w ustawach o podatkach:

od spadkow 1 darowizn,
dochodowym od 0sob fizycznych
oraz od 0sob prawnych.

cywilnego, tj. wtasnosc i inne prawa majatkowe, np. akcje,
udziaty w spdtkach oraz zobowigzania fundacji rodzinnej,
w tym wobec beneficjenta.

Projekt ustawy przewiduje, iz beneficjentem fundacji be-
dzie mogta by¢ osoba fizyczna albo organizacja pozyt-
ku publicznego. Nie bedzie musiat istnie¢ stosunek po-
krewienstwa pomiedzy fundatorem a beneficjentem, co
oznacza, iz beneficjentem bedzie mogta by¢ kazda osoba
fizyczna. Beneficjent bedzie mogt otrzymac swiadczenie
od fundacji rodzinnej lub mienie po likwidacji fundacji ro-
dzinnej. Swiadczenie na rzecz beneficjenta bedzie mogto
by¢ przyznane pod warunkiem lub z zastrzezeniem termi-
nu, np. pod warunkiem, ze beneficjent uzyska tytut magi-
stra nauk ekonomicznych.

Jesli chodzi o odpowiedzialno$¢ za dtugi fundatora, fun-
dacja rodzinna odpowiada¢ ma solidarnie z fundatorem
za jego zobowigzania powstate przed utworzeniem fun-
dacji, przy czym odpowiedzialno$¢ fundacji ograniczona
bedzie do wartosci mienia wniesionego przez fundatora
wedtug stanu w chwili nabycia, a wedtug cen w chwili za-
spokojenia wierzyciela. Co istotne, fundacja odpowiadac¢
bedzie za wykonanie powstatego po jej utworzeniu obo-
wigzku alimentacyjnego obcigzajgcego fundatora. Nato-
miast fundator nie bedzie odpowiadat za zobowigzania
fundacji rodzinnej.

Organy fundacji

Organami fundacji rodzinnej maja by¢: obligatoryjnie - za-
rzad, fakultatywnie lub obligatoryjnie, gdy liczba benefi-
cjentéw bedzie przekraczac¢ dwadziescia pie¢ osoéb - rada
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protektorow oraz zgromadzenie beneficjentéw. Obecnie
projekt zaktada, ze kazdemu cztonkowi organu przystu-
guje jeden gtos. Projekt ustawy przewiduje, iz zaréwno
cztonkiem zarzadu, jak i rady protektorow moze by¢ be-
neficjent, z tym ze tacznie beneficjenci nie beda mogli
posiada¢ wiecej niz potowe gtoséw w tych organach. Po-
wyzsze budzi wiele watpliwosci w $rodowiskach firm ro-
dzinnych, jako wymagajgce powotania do tych organow
0sob trzecich, ktore nie beda cztonkami rodziny, a tzw.
zewnetrznymi menedzerami. Postanowienie takie dzieli
przedsiebiorcow na dotychczasowych zwolennikow ,ze-
wnetrznych menedzeréw” i wtascicieli firm rodzinnych,
dla ktérych firma ma pozosta¢ w petni rodzinna, w tym
poprzez zasiadanie w jej organach wytacznie cztonkéw
rodziny. Do zarzadu naleze¢ bedzie prowadzenie spraw
fundacji i reprezentacja fundacji na zewnatrz. Rada pro-
tektoréw bedzie petni¢ funkcje nadzorcze w stosunku do
zarzadu w zakresie przestrzegania prawa i postanowien
zawartych w statucie. Cztonek organu fundacji odpowia-
da¢ bedzie wobec fundacji rodzinnej za szkode wyniktag
z niewykonania lub nienalezytego wykonania swoich obo-
wigzkow, w tym niedotozenia nalezytej starannosci lub
niedochowania lojalnosci wobec fundacji, chyba ze nie
ponosi winy.

Zmiany podatkowe

Projekt ustawy o fundacji rodzinnej zaktada poza wej-
$ciem w zycie samej ustawy o fundacji rodzinnej takze
zmiany w ustawie o podatku od spadkdéw i darowizn, usta-
wie o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych oraz usta-
wie o podatku dochodowym od osob prawnych. Obecnie
projektowane zmiany ww. ustaw sg przedmiotem ozywio-
nych dyskusji srodowiska przedsigebiorcow. Opodatkowa-
nie fundacji i beneficjentow fundacji bedzie uwzglednia¢
zwiagzki rodzinne z fundatorem. Fundacja ma by¢ opodat-
kowana 19% podatkiem CIT na zasadach ogolnych. Samo
wniesienie przez fundatora mienia na realizacje celow
fundacji i tzw. majatek operatywny maja byc¢ neutralne po-
datkowo. Swiadczenia otrzymywane przez beneficjentow
z fundacji maja by¢ opodatkowane podatkiem od spadkow
i darowizn w wysokosci 19 procent. Przy czym najblizsza
rodzina, jej cztonkowie obecnie zaliczani do tzw. grupy
,0” wedtug ustawy o podatku od spadkow i darowizn, ma
zostac zwolniona z podatku, ale tylko jezeli przedmiotem
Swiadczenia bedzie mienie wniesione do fundacji przez
fundatora. Opodatkowane majg by¢ takze dywidendy
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wyptacane fundacji, np. z tytutu uczestnictwa jako wspél-

nik w spotce z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Niestety taki ksztatt ustroju podatkowego fundacji ro-
dzinnej moze zniechecac¢. Fundacja rodzinna stanie sie
bowiem akceleratorem podwojnego opodatkowania, za$
jej jeden z podstawowych celoéw, czyli pomnazanie ma-
jatku rodzinnego, jest w ten sposob znaczaco ograniczo-
ny. Srodowisko firm rodzinnych zwraca juz dzi$ uwage na
nieoptacalnos¢ rozwigzania w postaci fundacji rodzinnej,
tym bardziej ze w polskim porzadku prawno-podatkowym

relacje #44 czerwiec 2021
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mozna pod pewnymi warunkami korzystac ze ,zwolnienia”
dywidendowego albo funduszu inwestycyjnego zamknie-
tego, ktéry z mocy prawa zwolniony jest z podatku docho-
dowego. Co najmniej dziwnym zatem jest, ze fundacja ro-
dzinna, zwazywszy na jej cel, z tego typu zwolnienia z CIT
korzysta¢ nie moze. Mozna jedynie liczy¢ w tym zakresie
na rozsadek naszego ustawodawcy.

Wptyw na prawo spadkowe

Projekt ustawy o fundacji rodzinnej zaktada takze zmiany
Kodeksu cywilnego, okreslajgce niezwykle istotne skutki
prawne na gruncie prawa spadkowego wniesienia majat-
ku do fundacji rodzinnej oraz rozbudowujace dotychcza-
sowe przepisy w zakresie prawa do zachowku.

Na gruncie obecnie obowigzujagcych przepisow pra-
wa, jako jednag z przyczyn niepowodzenia sukcesji w fir-
mie rodzinnej, a nawet ,upadku” firmy rodzinnej, wielu
przedsiebiorcow wskazuje uprawnienie przyznane usta-
wa - Kodeksem cywilnym - najblizszym cztonkom rodzi-
ny nestora w przypadku jego $mierci, w postaci mozli-
wosci dochodzenia od sukcesora firmy rodzinnej zaptaty
zachowku po nestorze. Celem sptaty tego zachowku taki
sukcesor niejednokrotnie staje przed koniecznosciag zby-
cia nabytego przez niego przedsiebiorstwa rodzinnego
badz uptynnienia jego sktadnikow.

Zmiany Kodeksu cywilnego, przewidziane projektem
ustawy o fundacji rodzinnej, zaktadaja, ze majatek wnie-
siony przez fundatora do fundacji rodzinnej bedzie za-
liczany do masy spadkowej po fundatorze na takich sa-
mych zasadach jak darowizny na rzecz spadkobiercéw
ustawowych i uprawnionych do zachowku. Nie bedzie
wiec mie¢ znaczenia data przekazania przez fundatora
majatku do fundacji rodzinnej. Przy obliczaniu zachowku,
oprocz darowizn i zapisow windykacyjnych dokonanych
przez spadkodawce, do spadku dolicza¢ sie bedzie ma-
jatek przekazany do fundacji rodzinnej. Tym samym ma-
jatek przekazany do fundacji rodzinnej bedzie zawsze do-
liczany do spadku. Powyzsze ma na celu ochrone oséb
najblizszych fundatorowi uprawnionych do zachowku.
Majac na wzgledzie fakt, iz niejednokrotnie beneficjen-
tem fundacji rodzinnej bedzie uprawniony do zachowku
po fundatorze, projekt ustawy okresla relacje pomiedzy
uprawnieniem do zachowku a swiadczeniami otrzymywa-
nymi przez beneficjenta od fundacji rodzinnej. Zgodnie
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Projektowany ksztatt ustroju
podatkowego fundacji rodzinnej
moze niechgcac, a osiggnigcie
celu jakim jest pomnazanie
majqtku rodzinnego bedzie
utrudnione.

z projektem, osoba uprawniona do zachowku uzyska go
proporcjonalnie do wysokosci otrzymanych swiadczen
z racji bycia beneficjentem fundacji rodzinnej, tj. wyso-
kos¢ zachowku ulegnie proporcjonalnemu zmniejszeniu
0 korzysci otrzymane przez uprawnionego do zachowku
z tytutu Swiadczen od fundacji rodzinnej, podobnie jak
ma to miejsce dzisiaj, w przypadku zaliczania na nalez-
ny zachowek otrzymanych darowizn. Jak wynika z uza-
sadnienia do projektu, ma to zacheci¢ fundatorow, przy-
sztych spadkodawcoéw do czynienia beneficjentami
fundacji osob najblizszych fundatorowi bedacych jed-
noczesnie uprawnionymi do zachowku. Ponadto bene-
ficjent, ktory ma otrzymac od fundacji rodzinnej sume
pieniezng potrzebng do uzupetnienia zachowku, straci
prawo do swiadczen i mienia po likwidacji fundacji ro-
dzinnej w czesci odpowiadajacej tej sumie.

Projekt ustawy, celem m.in. zapobiezenia koniecznosci
zbycia przedsiebiorstwa przez zobowigzanego z tytutu
zachowku, wprowadza przepisy pozwalajace zobowig-
zanemu wystapi¢ z zadaniem roztozenia zachowku na
raty, przy czym co do zasady, na okres nie przekraczajacy
tacznie pieciu lat, idac dalej - odroczenia terminu ptat-
nosci zachowku, a w wyjatkowych przypadkach jego ob-
nizenia. Na gruncie obecnie obowigzujacych przepisow
prawa mozliwe jest to jedynie w przypadku, gdy przed-
miotem dziedziczenia jest gospodarstwo rolne. Pro-
jekt ustawy o fundacjach rodzinnych wychodzi wiec na-
przeciw przedsiebiorstwom rodzinnym. Trudno bowiem
doszukiwac¢ sie podstaw dla takiego réznicowania po-
wyzszych kwestii w przypadku gospodarstwa rolnego
i przedsigebiorstwa.

W przypadku braku porozumienia co do wyzej wymie-
nionych kwestii dotyczacych terminu, kwoty, sposobu
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ptatnosci zachowku pomiedzy zobowigzanym i uprawnio-
nym rozstrzygac¢ bedzie sad, po rozwazaniu interesow za-
réwno uprawnionego, jak i zobowigzanego. Jednoczesnie
zastrzezono, ze w przypadku gdy zobowigzany do pokry-
cia zachowku, ktory otrzymat przedsiebiorstwo, zbedzie
odptatnie sktadniki wchodzace w sktad tego przedsie-
biorstwa przed uptywem pieciu lat od chwili jego otrzy-
mania, zobowigzany bedzie wydac uprawnionym, ktorym
przypadt nizszy zachowek, proporcjonalnie do wielko-
$ci ich udziatow korzysci uzyskane z obnizenia zachowku,
chyba Ze celem zbycia bedzie zapewnienie racjonalnego
prowadzenia przedsiebiorstwa.

Do jednej z najistotniejszych proponowanych zmian Ko-
deksu cywilnego, dtugo oczekiwanej przez wielu przed-
siebiorcow, jak i przedstawicieli prawa, nalezy zaliczy¢
dopuszczenie wprost przepisami Kodeksu cywilnego
mozliwosci zawarcia umowy o zrzeczenie sig jedynie pra-
wa do zachowku. Wprawdzie juz Sad Najwyzszy w uchwa-
le z 17 marca 2017 roku, Il CZP 110/16 dopuscit mozliwos¢
zawarcia umowy o zrzeczenie sie prawa do zachowku na
gruncie obecnie obowigzujacych przepiséw prawa, nie-
mniej jednak wobec braku przepiséw prawa przewiduja-
cych wprost umowe o zrzeczenie sie zachowku, praktyka
w powyzszym zakresie jest nadal niejednolita. Na grun-
cie obecnie obowigzujacych przepiséw Kodeksu cywilne-
go przyszty spadkodawca moze zawrzec¢ z jego spadko-
biercg ustawowym umowe o zrzeczenie sie dziedziczenia.
Umowa taka obejmuje zaréwno zrzeczenie sie spadku,
jak i prawa do zachowku. Umowa o zrzeczenie sie za-
chowku zas oznacza zrzeczenie sie jedynie prawa do za-
chowku, przy jednoczesnym zachowaniu sobie prawa do
bycia spadkobiercg. Zawarcie takiej umowy moze oka-
zac sie niezwykle istotne dla przedsiebiorcow - nestorow,
ktorzy przekazujg udziaty w firmie przyktadowo jednemu
z syndw, ktory pracuje od lat w firmie, jest zaangazowany
w firme i chcac uniknac koniecznosci zbycia firmy w przy-
sztosci przez tego syna wskutek obowiazku wykonania zo-
bowigzania z tytutu zachowku wobec brata, niezaangazo-
wanego w firme, nieposiadajacego w niej udziatéw, beda
mogli zawrze¢ z synem niezaangazowanym w przedsie-
biorstwo rodzinne umowe o zrzeczenie sie zachowku.

Whioski

Wprowadzenie instytucji fundacji rodzinnej do polskie-
go porzadku prawnego oraz opisanych powyzej zmian
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Kodeksu cywilnego jest jak najbardziej zasadne i po-
trzebne. Sama instytucja fundacji rodzinnej, jak i opi-
sane powyzej zmiany Kodeksu cywilnego, stang sie
bezsprzecznie rozwigzaniami prawnymi pomocnymi
w planowaniu sukces;ji i budowaniu wielopokoleniowych
przedsiebiorstw, w ochronie majatkow nabywanych i wy-
pracowywanych przez lata. Najwiecej watpliwosci budza
projektowane przepisy w zakresie prawa do zachowku,
zaliczania majatku wnoszonego do fundacji do spadku,
kwestie podatkowe zwigzane z funkcjonowaniem i dzia-
taniem fundacji, sktadem organow fundacji. Z odpowie-
dzig na pytanie, jaki ostateczny ksztatt przybierze ustawa
i wynikajace z niej zmiany innych ustaw, musimy jeszcze
poczeka¢. Niewatpliwie opublikowanie projektu usta-
wy wywotato ozywione dyskusje wsrod zarowno samych
przedsigbiorcow, jak i przedstawicieli prawa oraz dorad-
cow podatkowych. @
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Fundacja rodzinna -

nic o nas bez nas

Wrazenia z konsultacji projektu ustawy

Wyczekiwana ustawa o fundacjach ro-
dzinnych dojrzewa bardzo powoli. Po raz
pierwszy Inicjatywa Firm Rodzinnych
przedstawita swoje zatozenia w 2014
roku, jednak dopiero 5 lat p6zniej, na
jesieni 2019 pojawita sie Zielona Ksie-
ga przygotowana przez Ministerstwo
Rozwoju, prezentujgca pierwsze stano-
wisko i zatozenia ze strony wtadz. De-
batowalismy o niej z przedstawicielami
Ministerstwa na 13. Zjezdzie Firm Ro-
dzinnych u-Rodziny jesieniag 2019.

Tomasz Budziak

Wiceprezes Zarzqdu Stowarzyszenia Inicjatywa
Firm Rodzinnych, Ekspert Biznesu Rodzinnego

Dawid Rejmer

Partner i sukcesor w Kancelarii Finansowej LEX,
Radca prawny, Cztonek ACCA, Wiceprezes Zarzqduy|
Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych

Przekazalismy konkretng wizje i propozycje. A potem
przyszta pandemia... Z naturalnych powodéw prace nad
projektem ustawy o firmach rodzinnych stracity priorytet
na rzecz regulacji ratujgcych przedsiebiorcow. Jednak na
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poczatku 2021 Ministerstwo (ktére w miedzyczasie zmie-
nito swoje kierownictwo i nazwe na Ministerstwo Rozwoju,
Pracy i Technologii) zapowiedziato, ze wkrétce przedsta-
wi projekt, co zaowocowato pod koniec marca otwarciem
oficjalnych, publicznych konsultacji nad konkretnymi za-
pisami wraz z szerokim uzasadnieniem.

Dotychczasowe ustalenia

Projekt ustawy przedstawiony do konsultacji i stanowisko
IFR sa dostepne https://bit.ly/FR-projekt-ustawy oraz
https://bit.ly/Fundacja-Rodzinna-uwagi-IFR i tacznie
jest to blisko 50 stron. Dlatego postaramy sie przedstawic¢
gtéwne problemy i rozwigzania tej reqgulacji, aby dac szki-
cowy obraz fundacji rodzinnej i zacheci¢ tym samym cie-
kawych do zapoznania sie z tymi tekstami.

Nim przedstawimy pokrotce rozwigzania z projektu Mini-

sterstwa oraz zgtoszone przez nas propozycje, warto dac

kilka zdan wprowadzenia, co pomoze zrozumie¢ nasze
wnioski i dalsze kroki:

1. Ministerstwo nie traktuje projektu jak zdan wyrytych
w kamieniu. Wydaje sie¢ nam, ze jest otwarte na uza-
sadnione i merytoryczne propozycje. Wrecz szuka gto-
su przedsiebiorcow, zeby nie kreowac rozwigzan ode-
rwanych od realnych potrzeb polskiego biznesu.

2. Projekt silnie uzalezniony jest od wspotdziatania i woli
politycznej innych resortéw, a w szczegolnosci Mini-
sterstwa Finansow oraz Ministerstwa Sprawiedliwo-
$ci. Tak sie sktada, ze kazdym z tych ministerstw rza-
dzi inna partia. | kto wie, co z tej konfiguracji wyniknie.
W kazdym razie nalezy liczy¢ sie z tym, ze konieczne
bedzie budowanie koalicji wokot tej ustawy przekra-
czajacej obecne podziaty polityczne. To jest mozliwe,
na co wskazuje pozytywne gtosowanie w 2018 r. nad
ustawa o zarzadzie sukcesyjnym.

3. Konsultacje cieszg sie ogromnym zainteresowaniem,
ale dominuja firmy prawnicze. Jako IFR bylismy pod-
czas konsultacji jedynymi przedstawicielami statu-
towymi organizacji przedsiebiorcow, z mandatem
otrzymanym od przedsiebiorcow w wyborach. Inne or-
ganizacje przedsiebiorcow reprezentowaty kancelarie
prawne.

4. Zadna z organizacji poza IFR nie wskazata, ze swo-
je stanowisko opiera na badaniach odzwierciedlaja-
cych preferencje przedsiebiorcow. IFR ma takie wyniki
w oparciu o badanie http://bit.ly/ankieta-FR-2021.
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5. Nad obecnym projektem cigzy przekonanie, ze funda-
cje rodzinne powinny by¢ adresowane przede wszyst-
kim do bardzo duzego biznesu (kilkaset grup rodzin-
nych?), ze rodziny przedsiebiorcow z pewnoscig nie
majg kompetencji do kontynuacji biznesu, a sg wrecz
zagrozeniem. Z tego, naszym zdaniem mylnego przeko-
nania, wynikaja takie kwestionowane przez nas propo-
zycje zawarte w projekcie ustawy:

a. Zakaz prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej przez
fundacje rodzinng (art. 6) - jakby rodziny nie zdawa-
ty sobie sprawy, jakie ryzyka niesie prowadzenie biz-
nesu?

b. Zakaz posiadania przez beneficjentow wiekszosci
gtoséw w zarzadzie (art. 42.2) i radzie protektoréow
(art. 51.2) - ciekawe, co na to obecni zatozyciele, kto-
rzy jako fundatorzy sg jednoczesnie beneficjentami?

c. Obligatoryjny audyt, niezaleznie od skali majatku czy
przychodéw (art. 60) - czemu kryteria ostrzejsze niz
dlainnych podmiotow (poza spdtkami akcyjnymi)?

Dodatkowo, przedstawiony przez Ministerstwo Finansow
model opodatkowania preferuje interes fiskusa, ktory
bierze swoja czes¢ na kazdym etapie powstawania docho-
du i zniecheca do kumulacji kapitatu, a na koniec zacheca
do jego konsumpcji poprzez zwolnienie z opodatkowania
Swiadczen dla kregu najblizszej rodziny. Uwazamy, ze ta-
kie podejscie nie sprzyja budowie kapitatu przez pokole-
nia polskich rodzin.

IFR bierze aktywny udziat w dalszych pracach i liczymy
na to, ze uda sie nam skutecznie wptyna¢ na zmiane pier-
wotnych zapisow w kierunku zwiekszenia swobody decy-
dowania przez fundatorow o ksztatcie fundacji rodzinnej
i uprawnieniach beneficjentow oraz stworzenia takich
rozwigzan podatkowych, ktore pozwola nie tylko wielkie-
mu, ale i sredniemu polskiemu biznesowi na skorzysta-
nie ze zwiekszonej szansy na budowe rodzinnego kapitatu

przez pokolenia.

Cele i uzytecznosé
Fundacji Rodzinnej

A teraz przejdzmy do rzeczy. Kazda firma rodzinna po-
winna mie¢ mozliwos¢, zeby zatozy¢ fundacje rodzinng
i przenie$¢ do niej swoj majatek. Projekt nie przewidu-
je zadnych ograniczen, co moze by¢ przedmiotem wkta-
du do fundacji rodzinnej. Najczesciej beda to: udziaty lub
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akcje w spotkach kapitatowych, ogot praw i obowigzkow
w spotkach osobowych, nieruchomosci, srodki pieniezne,
instrumenty finansowe. Fundacja rodzinna ma istnie¢ po
to, zeby akumulowac¢ majatek rodziny, powieksza¢ go oraz
dokonywa¢ $wiadczen dla oséb wskazanych przez fun-
datora (,beneficjentow”). Beneficjentem moze by¢ kazda
osoba fizyczna, niekoniecznie spokrewniona z fundato-
rem. Fundator bedzie decydowat o tym, jaki majgtek wno-
si do fundacji rodzinnej, kto zarzadza fundacjg rodzinng
oraz jakie $wiadczenia i na jakich warunkach beda przeka-
zywane beneficjentom.

Czy zatem fundacja rodzinna jest rzeczywiscie dostepna
dla wszystkich przedsiebiorcow rodzinnych? Jakie zmia-
ny, zdaniem IFR, powinny zosta¢ wprowadzone, zeby po
fundacje rodzinna siegneli przedsiebiorcy?

Pierwszym istotnym ograniczeniem jest zakaz prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej przez fundacje rodzin-
ng. Oznacza to, ze co prawda przedsiebiorca dziatajacy
na wpisie do CEIDG moze wnie$¢ swoje przedsiebior-
stwo do fundacji rodzinnej, ale juz fundacja rodzinna nie
bedzie mogta prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej przy
wykorzystaniu takiego przedsigbiorstwa. Ministerstwo
argumentuje, ze zakaz prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej ma chronic¢ fundacje rodzinng przed ryzykiem go-
spodarczym. IFR od samego poczatku stoi na stanowisku,
ze fundacja rodzinna powinna mie¢ mozliwo$¢ prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej, jezeli fundator tak po-
stanowi.

Drugim utrudnieniem jest obowigzkowy udziat osob trze-
cich w organach fundacji. Fundacja rodzinna moze miec¢
trzy organy: zarzad, zgromadzenie beneficjentow oraz
rade protektoréw, z czego pierwsze dwa sg obowigzkowe.
Projekt zaktada, ze w sktad zarzadu oraz rady protektorow
mogg wchodzi¢ beneficjenci, ale nie moga oni stanowic
wiecej niz potowy sktadu. Przyktadowo, przy zarzadzie
trzyosobowym, dwie osoby musiatyby by¢ osobami trze-
cimi, a tylko jedna z nich mogtaby by¢ beneficjentem. Na-
lezy bowiem przyjac¢, ze najczesciej beneficjentami beda
osoby najblizsze dla fundatora. IFR postulowata, zeby to
ograniczenie zostato usuniete na dalszym etapie prac le-
gislacyjnych. Nie ma bowiem zadnego powodu, zeby ma-
jatkiem rodziny (w tym prywatnym) musiaty zarzadzac
o0soby spoza rodziny, skoro dzisiaj nikt nie wymaga od ro-
dzin angazowania 0so6b trzecich do zarzadzania firma czy
majatkiem prywatnym.
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Trzecim istotnym zagadnieniem jest opodatkowanie fun-
dacji rodzinnej. Projekt zaktada, ze zwolnione z opodatko-
wania jest wniesienie wktadu do fundacji rodzinnej, ktory
powinien wynosic¢ co najmniej 100 tys. zt. Poniewaz funda-
cja rodzinna nie moze prowadzi¢ dziatalnosci gospodar-
czej, to zasadniczo bedzie miata dwa zrodta przychodow:
dywidendy ze spétek oraz czynsz najmu lub dzierzawy
z majatku wniesionego do fundacji. Opodatkowane beda
takze swiadczenia dla beneficjentéw, chyba Zze benefi-
cjentem bedzie osoba zaliczana do tzw. ,zerowej” gru-
py podatkowej wzgledem fundatora (matzonek, zstepni -
potomkowie, wstepni - przodkowie, rodzenstwo, ojczym,
macocha, pasierb). Przyktadowo: spdtka z ograniczong
odpowiedzialnoscig wniesiona do fundacji rodzinnej wy-
pracowata 5 min zt zysku. Z tego tytutu spotka zaptacita
podatek CIT w wysokosci 19%, tj. 950.000 zt. Pozostate
4,05 min zt zostato wyptacone fundacji rodzinnej. Z tytu-
tu tej wyptaty fundacja rodzinna zaptaci kolejne 19% po-
datku CIT, tj. 769.500 zt. Pozostate 3.280.500 zt podzieli
w nastepujacy sposob: 1) 80.500 zt pozostanie w funda-
cji rodzinnej (brak podatku), 2) 1.200.000 z+ zostanie wy-
ptacone beneficjentom, ktérzy nie sa w ,zerowej” gru-
pie podatkowej - 19% podatku od spadkow i darowizn
(228.000 zt), 3) 2.000.000 zt wyptaci beneficjentom z ,ze-
rowej” grupy podatkowej. ¥aczny podatek wyniesie pra-
wie 2 min zt (efektywny podatek 39% zysku). Powyzsza
propozycja Ministerstwa Finanséw nie spotkata sie z cie-
ptym przyjeciem ze strony przedsigbiorcéw. IFR postuluje
przede wszystkim wprowadzenie zwolnienia przy wypta-
cie dywidendy ze spotki do fundacji rodzinnej. Takie zwol-
nienie dzisiaj obowigzuje w przypadku wyptaty dywiden-
dy ze spotki do spotki matki. Kolejny postulat to zmiana
stawki podatku od spadkéw i darowizn. Projekt zaktada,
ze jest to jedna 19% stawka dla os6b innych niz z zero-
wej grupy podatkowej. Uwazamy, ze lepszym rozwigza-
niem bytoby uwzglednienie obecnie obowigzujacych sta-
wek(od 3% do 20% ) w zaleznosci od wartosci $wiadczenia
oraz stopnia pokrewienstwa.

Fundacja jako stabilizator biznesu
rodzinnego

Powodzenie fundacji rodzinnej zalezy w duzej mierze od
usuniecia powyzszych ograniczen. Niezaleznie od tego
fundacja rodzinna moze stanowi¢ rozwigzanie proble-
mu zwigzanego z dziedziczeniem. Dzisiaj przedsiebiorca
ma wybor: albo doprowadzi¢ do rozdrobnienia swojego
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majatku (dziedziczenie ustawowe), albo doprowadzi¢ do Jezeli cztonek rodziny uprawniony do zachowku upomni
powstania roszczen z tytutu zachowku (dziedziczenie te- sie 0 niego wczesniej, wéwczas moze by¢ pozbawiony
stamentowe). W przypadku dziedziczenia ustawowego $wiadczen z fundacji rodzinnej. Przyktadowo, jezeli fun-
spadkobiercami sa wszystkie osoby z najblizszej rodzi- dator wnidstby do fundacji rodzinnej udziaty o wartosci
ny (najczesciej matzonek i wszystkie dzieci w czesciach 20 min zt, wéwczas kazdy z jego spadkobiercow ustawo-
rownych). W przypadku dziedziczenia firmy jest to pro- wych (np. zona i trojka dzieci) miatby prawo do zachowku,
blem (brak zgody, brak zaangazowania w prowadzenie fir- tj. tacznie 10 min zt. Zobowigzanym do wyptaty zachowku
my, matoletnie dzieci itd.). Przy dziedziczeniu testamen- nie bytoby zadne z dzieci, ale fundacja rodzinna. Jeze-
towym wtasciciel firmy moze wskaza¢ jedng osobe, ktora li cztonkowie najblizszej rodziny otrzymywaliby 1 min zt
przejmie np. 100% udziatéw w spotce. Wowczas nie do- rocznie z fundacji rodzinnej, to takie wyptaty bytyby zali-
chodzi do rozdrobnienia wtasnosci biznesu, ale za cene czane na poczet rozliczenia zachowku. Takie rozwigzanie
powstania zobowigzania z tytutu zachowku, ktéry wyno- pozwala zatem roztozy¢ wyptate zachowku na taki czas,
si potowe tego, co inni spadkobiercy ustawowi otrzymali- jaki fundator uzna za odpowiedni z punktu widzenia pro-
by, gdyby nie byto testamentu. Przyktadowo, jezeli udziaty wadzenia biznesu. Gdyby ktores$ z dzieci zazadato swojej
w spotce sg warte 20 min zt i zostaty w drodze testamen- czesci wezesniej, wowczas fundacja rodzinna musiataby
tu przekazane jednemu z dzieci, to pozostata dwojka oraz spetni¢ takie zadanie, natomiast dziecko utracitoby pra-
matzonek moga dochodzi¢ 7,5 min zt tytutem zachowku wo do wyptat z fundacji rodzinnej w kolejnych latach.
od tego z dzieci, ktory firme otrzymat. Najczesciej spad-
kobierca nie dysponuje srodkami pienieznymi na zaptate Fundacja rodzinna moze by¢ ostatnig duza legislacja skie-
zachowku i zmuszony jest do wyprzedazy majatku w celu rowang wprost do biznesu rodzinnego. Przedsiebiorcy ro-
jego sfinansowania. Ponadto, zachowek jest ptatny na za- dzinni maja po stronie rzadowej partnera w postaci Mini-
danie i niezaleznie od kwoty, brat lub siostra mogg zada¢ sterstwa Rozwoju, Pracy i Technologii, ktory jest otwarty
wyptaty swojej czesci w terminie np. 30 dni. na postulaty srodowiska, ale ostateczny ksztatt projektu
zalezy takze od postawy Ministerstwa Finansow oraz Mi-
Fundacja rodzinna zmienia te zasady. Przekazujac ma- nisterstwa Sprawiedliwosci. Najblizsze miesigce poka-
jatek do fundacji rodzinnej fundator nie pozbawia swo- 73, czy projekt zyska poparcie Rady Ministrow i w jakim
ich najblizszych prawa do zachowku, natomiast nie do- ksztatcie zostanie przestany do parlamentu. Fundacja ro-
prowadza do tego, ze konkretna osoba z rodziny jest dzinna jest instrumentem, ktéry moze zabezpieczy¢ ro-
zobowigzana do zaptaty zachowku pozostatym spadko- dzine i biznes na pokolenia, ale tylko wéwczas, gdy przed-
biercom ustawowym. Co wiecej, swiadczenia wyptaca- siebiorcy uznaja, ze warto po nig siegnac. @

ne z fundacji rodzinnej zaliczajg sie na poczet zachowku.
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W kryzysie umowa

jak ,Lalka”

Kryzys, pandemia, trudne
czasy, wysoka dynamika
zmian. Jedni zaciskajg pasa,
inni rosna jak na drozdzach.
Bez wzgledu na to, z ktérej
strony przygladamy

sie rentownosci - czy
redukujemy koszty,

Czy wrecz przeciwnie:
podwajamy zamoéwienia

na materiaty - to wynik
finansowy moze mocno
zalezec¢ od zapis6w umow.

prawo w praktyce

Po co nam umowy?

Umowy zasadniczo podpisywane sg ,na zte czasy”. Kaz-
da ze stron dazy do tego, by zabezpieczy¢ sie przed swo-
imi ,ztymi czasami” i dopoki umowa nie zostanie zawarta,
to wszystkimi ryzykami mozna sie zaopiekowac. Kupuja-
cy probuje zapewni¢ sobie nie tylko wtasciwy stosunek
kosztu do jakosci, ale tez jak najwieksza wolnos¢, swo-
bode dostosowywania wspotpracy do zmieniajacych sie
warunkow. Dostawca - zazwyczaj wrecz przeciwnie: nie
chce przestac¢ na nas zarabia¢, obnizy¢ obrotow czy stra-
ci¢ klienta i konczenie wspotpracy moze uruchomi¢ w nim
prawdziwie mordercze instynkty.

Stosunkowo czesto firmy rodzinne kontynuujg wspotpra-
ce z dostawcami ,0d samego poczatku". Relacje sg dobre,
poczucie pozornego bezpieczenstwa wynika z rosngcego
z roku na rok zaufania, rosnie tez zobowiazanie: ,To jesz-
cze wuj rozpoczat te wspotprace, jak miatbym powiedzie¢

Iwona Pekala

Przedsiebiorca, menedzer z 20-letnim
stazem, ekspert optymalizacji proceséw,
zakupow i kosztéw. Wspotzatozyciel

i Prezes 4optima sp. z 0.0., specjalizujqcej sie
w optymalizacji kosztow.

tej wtascicielce, ze znalaztem troche lepsza oferte?”. Cza-
sem rzeczywiscie nie warto, zaufanie i bezpieczenstwo
w biznesie sg wartosciag czesto wyzszg niz oszczednosc.
Chodzi jednak o to, by nie byto to bezpieczenstwo pozor-
ne, oparte o zatozenia, ktore nie majg pokrycia w rzeczy-
wistosci.

Warto wiec dobrze sie do tego przygotowac, doktadnie
sprawdzi¢ wszystko odnosnie do danej kategorii zaku-
powej, ktorej dotyczy¢ ma zmiana i ja doktadnie przygo-
towac. Analiza zapisow umownych wyglada nieomal tak
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samo, czy wykonywana jest przed zawarciem umowy, czy
tez na etapie szykowania jej wypowiedzenia. Konieczne
jest po prostu wyobrazenie sobie ,ztych czaséow” i rozwa-
zenie mozliwych scenariuszy.

Witasnie z tego powodu powinnismy zatozy¢, cho¢ brzmi
to wywrotowo, ze nasz dostawca jest typowym ,cwa-
niaczkiem”, ktéry chce nas wykorzysta¢. W wiekszosci
przypadkow, oczywiscie, nie bedzie to prawdg - dostawca
bedzie po prostu partnerem biznesowym. Jednak takie
podejscie wyczuli nas na pewne kluczowe zapisy umowne,
na ktore inaczej moglibysmy przymknac¢ oko. Powinnismy
wiec dociekac:

- Co konkretnie wpisat dostawca w umowy z nami, aby

chroni¢ swoj interes?
« Czy wszystkie zapisy na pewno sg zgodne z prawem?

« Ktore zapisy moga stuzy¢ ochronie naszej kondyc;ji?

Analizujac wszelkiego rodzaju umowy, czesto trafiam na
zapisy, ktére pomimo tego, ze sg zabronione, nadal tra-
fiajg do ostatecznego ksztattu umow. Najczesciej sytu-
acja taka mamiejsce, gdy réznica w wielkosci firm po obu
stronach jest znaczaca i dostawca zastania sie niezmien-
noscig regulaminéw i niemoznoscig dostosowania zapi-
sow do naszych wymagan. W takich przypadkach obawa
przed konsekwencjami ewentualnego wypowiedzenia
wspotpracy zupetnie paralizuje wszelkie préby zmiany
wspotpracy stron. Czesto nie wykonuje sie nawet bada-
nia rynku, ktére pozwolitoby sprawdzi¢, czy zawarta umo-
wa jest nadal rynkowa. ,No, bo po co, skoro przewidujemy,
ze kary naliczone za zerwanie umow beda niebotycznie
wysokie?”

« Jesli juz masz zawartg umowe ramowa na dtugotrwa-
ta wspotprace, to sprawdz kiedy i na jakich warunkach
bedziesz mdgt z tej wspotpracy zrezygnowac catkowi-
cie lub czesciowo.

« Jesliwtasnie chcesz wejs¢ we wspotprace, to pamietaj,
ze gdy czasy sie zmienig, mozesz chcie¢ jg wczesniej
zakonczy¢ lub ograniczyc¢ korzystanie.

« Rozwaz rézne scenariusze. Mogg by¢ mniej i bardziej
prawdopodobne, chodzi o uruchomienie kreatywnego
myslenia i szukanie rozwigzan.

«  Wejdz w buty drugiej strony. Nie zaktadaj, ze sg pazerni,
tylko postaraj sie zrozumiec¢, jakie swoje interesy chro-
nig i czy przypadkiem nie macie wspoélnych celow.

Przyjrzyjmy sie 2 rodzajom umow na ustugi, ktore kupuja
nieomal wszystkie firmy.
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Przyktad 1: umowy na flote

W przypadku floty samochodowej, umowy dotyczy¢ beda
leasingu, wynajmu dtugoterminowego i ubezpieczenia.
Mozemy tez mie¢ podpisane umowy na serwisowanie po-
jazddéw, naprawy, likwidacje szkod (zwykle osobno na na-
prawy mechaniczne, a osobno na blacharskie). Czesto
znajdujemy takze kontrakty na monitoring pojazdéw czy
na dostawe paliw. To, na co mamy podpisane umowy i ile
za nie ptacimy, zalezy w duzej mierze od metody finanso-
wania, na jaka sie zdecydowalismy i, wynikajacego z tej
decyzji, sposobu administrowania flota.

Umowy leasingu i wynajmu sg podpisywane na kazdy po-
jazd osobno, chociaz w przypadku wiekszych flot zwykle
podlegaja parasolowi umowy ramowej. Ramowka ma za
zadanie spig¢ cato$¢ wspotpracy z leasingodawca czy wy-
najmujacym w jeden dokument. Nie bedzie on odnosit sie
do konkretnych pojedynczych umow - nie bedzie w nim
nawet ujete, ile mamy ich podpisanych. Okresli natomiast
te warunki wspotpracy, ktore pozostajg takie same, czy
wynajmiemy albo wyleasingujemy 3, czy moze 300 po-
jazdow.

Dokumenty nadrzedne stojgce nad pojedynczymi umo-
wami na samochod ustalane sg zazwyczaj z gory przez za-
rzad dostawcy dla wszystkich klientow i dlatego nieomal
niemozliwe do zmiany: OWL (Ogolne Warunki Leasingu)
i OWS (Ogdlne Warunki Serwisowania). W ten sam sposéb
funkcjonuja polisy: na kazdy pojazd osobno, a nad nimi pa-
rasol: ,ramowka” i OWU.

Wtasciwe rozpoznanie hierarchii umow to, wbrew po-
zorom, bardzo wazny etap analizy. Ocena, czy .papiery
sg zgodne ze sztuka” jest wolna od emocji, ktore towa-
rzysza przy badaniu cen. Tu nie ma miejsca na dywaga-
cje, czy warto odpusci¢ pare ztotych na rzecz dtugo-
trwatej wspotpracy z zaprzyjaznionym dostawca. Jest
zero-jedynkowa ewaluacja poprawnosci formalnej. Przy-
jazn przyjaznia, ale biznes musi mie¢ podstawy w zapi-
sach ,na zte czasy”, czyli gdy przyjazn przestanie byc¢ rele-
wantnym czynnikiem decyzji.

Przyktad z zycia wziety:

Firma rodzinna zleca prowadzenie zarzadzania samo-
chodami stuzbowymi szwagrowi. Wspotpraca trwa
wiele lat. Zero ktopotéw z urzedami, likwidacja szkod,
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administrowaniem serwisami i badaniami techniczny-
mi, flota w petni jezdna. Pewnego dnia sukcesor namawia
szefa na unowoczes$nienia i, w ramach analizy przygoto-
wujacej zmiane, potrzebuje historycznych danych doty-
czacych standw licznikéw i przebiegéw. Flotowa firma
szwagra danych nie chce wysta¢ sukcesorowi - zwykte
osobiste animozje utrudniajg komunikacje. Szwagier
twierdzi, ze nigdzie nie jest napisane, ze on ma takie dane
odktadac¢, przetrzymywac czy raportowac. Sukcesor staje
sie zaktadnikiem zaufania, ktére przez lata zastepowato
szczegotowe zapisy umowne. Potencjalnie korzystna dla
biznesu zmiana odptywa w czasie...

Najczesciej daty zawierania poszczegolnych typdw umow
stanowia najbardziej problematyczng kwestie, bo od-
zwierciedlajg zycie w naszej firmie. Najpierw podpisuje
sie umowy na 10 aut na 3 lata, pod koniec drugiego roku
na kolejnych 6 aut na dwa lata, pézniej na jeden samo-
chod, a pdzniej jeszcze... Umowy nigdy nie skoncza sie
wiec w jednej dacie, a co za tym idzie - nie ma dobrego
momentu na ewentualng zmiane. Dostawcy planujg swoje
zyski z wyprzedzeniem, w catym okreslonym umowa okre-
sie, wiec probujg jak moga zniecheci¢ nas do przedtermi-
nowego wypowiedzenia umowy uzywajac zapiséw o ka-
rach umownych.

Ewentualne kary zaleze¢ moga nie tylko od terminu roz-
wigzania umowy. Czesto trafiamy na przyktad na zapi-
sy okres$lajace zaktadane przebiegi pojazdu oraz sposob
rozliczenia ,niedobiegéw” i ,nadbiegéw”, a takze skompli-
kowane wyliczenia kar za tak zwane ponadnormatywne
zuzycie. Nic wiec dziwnego, ze wiele firm, przeczuwajac
trudnosci z wyliczeniem i negocjowaniem wysokosci tych
roznych kar, zniecheca sie do walki o swoje i decydujg sie
nie prébowac¢ wychodzenia z takich umoéw. Zamiast tego
negocjuja tylko pojedynczo nowe kontrakty, dobierajac
kolejne auta.

Dostawca osigga wiec swoj cel, bo przeciez zawart te za-
pisy wtasnie myslac o podobnych scenariuszach. Jest
w tym jednak dos¢ duzy haczyk: nie zawsze sposob zapi-
sania obowiagzku zaptacenia tych kar jest zgodny z przepi-
sami prawnymi (o tym za chwilg).

.Niedobieg” i ,nadbieg” (lub ,nadprzebieg”) to uzywane
w branzy okreslenia przebiegow catkowitych, ktére prze-
kroczyty lub nie osiggnety, zatozonych w umowie warto-
sci/limitow.

prawo w praktyce

Przyktad 2: umowy na telefonie

W telekomunikacji problem hierarchii ksztattuje sie dos¢
podobnie, bo takze na dwoch poziomach umoéw. Na ustu-
gi ICT podpisujemy tak zwane UoSUT-y, czyli kontrakty
na kazdy numer osobno: inne dla telefonii mobilnej, inne
dla numeroéw stacjonarnych i faxéw, inne dla tacz inter-
netowych... Wszystkie te umowy moga - ale nie muszg -
by¢ spiete dokumentem regulujgcym cato$¢ wspotpracy
z operatorem, czyli Umowg Ramowa.

Wymienia¢ mozna jeszcze wiele innych teleustug. We
wszystkich tych umowach niemal na pewno spotkamy sie
z karami za przedwczesne ich zerwanie. Jednak czy beda
one w petni zgodne z przepisami prawa telekomunikacyj-
nego? Czesto zdarza sig, ze nie.

Kary i optaty wyrownawcze oznaczajg koniecznos¢ zwro-
tu ulg i udzielonych rabatéw przy zbyt wczesnym (zda-
niem dostawcy) rozwigzaniu umow. Nie majg jednak wiele
wspolnego z rzeczywistoscia: dostawca Swiadomie moc-
no zawyza swoje ,straty”, celem zniechecenia klienta do
podejmowania jakichkolwiek krokéw. Czesto tez dubluje
kary, zapisujac je po kilka razy w roznych miejscach umow.
Z zawitych zapisow czesto wychodza prawdziwe absurdy:
wychodzi na to, ze do zaptaty bedg miliony, a my powin-
nismy by¢ zobowiazani, by dokupi¢ jeszcze nowe numery,
a nie pozbywali sie tych, ktore juz mamy.

UoSUT, czyli Umowa o Swiadczenie Ustug Telekomunika-
cyjnych, dziata podobnie jak umowy indywidualne w przy-
padku floty.

Oprocz umow ramowych i UoSut-6w, musimy tez liczy¢ sie
z Prawem Telekomunikacyjnym.

Dlaczego podpisujemy niekorzystne
umowy?

Jak to mozliwe, ze tak sie dzieje? Umowy takie, jak na
flote i telekomunikacje, to przeciez powazne kontrakty -
na pewno sg wiec odpowiednio weryfikowane od strony
prawnej. Nic nie powinno nas zaskakiwac. Problem w tym,
ze znajomosc¢ przepisow to nie wszystko - tak samo waz-
ne (jeslinie wazniejsze)jest rozumienie ich mechanizmow
dziatania w konkretnej sytuacji (np. czas wspotpracy, ilos¢
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Mozna kontynuowac
wspotpracg na mniej
korzystnych warunkach

w imig dobrych relacji, ale
taka decyzja musi byc podjeta
2z petng swiadomoscig, ze jest
tego warta.

ustug, przeptywy finansowe itd.). Dlatego wtasciwa ana-
liza uméw oznacza przede wszystkim mozliwo$¢ porow-
nania zapisow regulujgcych okreslone kwestie w roz-
nych umowach, przytozenia danych dotyczacych naszej
sytuacji oraz zweryfikowania ich z praktykami rynkowy-
mi. Duzy wptyw na sposob postrzegania okreslonych za-
pisow ma takze zwykta znajomosc¢ trendéw rynkowych.
| cho¢ jest to oczywiste w odniesieniu do gtéwnych pro-
cesow w firmie, ze aktualizowanie wiedzy jest wymogiem
koniecznym dla przysztosci firmy i rodziny, to czesto ob-
szary pomocnicze taka merytoryka nie stoja, zwtaszcza
jesli prowadzi je ktos z rodziny, a nie profesjonalista. Brak
zarzutow bywa czestym wystarczajagcym czynnikiem de-
cyzyjnym, by niczego nie zmienia¢ w tych obszarach. Skad
jednak pewnos¢, czy dawno podpisana umowa nadal jest
adekwatna do aktualnej sytuacji naszej firmy, jej potrzeb
i sposobdéw korzystania z zawartej wspotpracy? Praw-
nik sprawdza tylko, czy zapis jest de facto zgodny z pra-
wem; czesto jednak nie powie nam natomiast: ,Hola, za-
deninny dostawca takich ustug juz nie stosuje podobnych
zapisow!”

Na kazdym etapie wspoétpracy z dostawca, profilaktyczne
przyjrzenie sie umowom i wstepne badanie rynku umoz-
liwi zmiane perspektywy i rozluznienie zelaznego usci-
sku, w ktorym tkwimy z racji zawartej umowy. ,Business
is business”, méwi sie czesto komentujgc trudne roz-
mowy czy decyzje, ktore oparte sg na liczbach, a nie na
sentymentach - rozumie to kazdy prezes. Dlatego waz-
ne jest przeanalizowanie danych wynikajacych z zapiséw
umoéw w powigzaniu z danymi z billingéw. Rowniez zebra-
nie konkurencyjnych ofert otwiera horyzonty pokazujac
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nowe rozwigzania i mozliwosci wczesniej nieweryfikowa-
ne. Twarde dane i precyzyjnie wyliczone kwoty dajg wia-
rygodne oparcie w negocjacjach i stanowig o sile nego-
cjacyjnej. Przy duzej ilosci kupowanych ustug konkurenci
aktualnego dostawcy bardzo czesto wyrazajg gotowosc¢
do partycypacji w sptacaniu kar umownych poprzedniemu
dostawcy. Ujawniaja sie takze inne, czasem trudne do po-
liczenia korzysci, wynikajace z podniesienia bezpieczen-
stwa lub wdrozenia nowych technologii, a w skrajnych
przypadkach z odejscia od niepartnerskiej wspotpracy,
w ktorej warunki w sposob autorytarny dyktowat aktualny
dostawca. Nie ma niczego ztego w kontynuowaniu wspét-
pracy na mniej korzystnych warunkach, w imie dobrych
(nomen omen) relacji. Jednak taka decyzja nie moze wy-
nika¢ z zatozen i przekonan, musi zosta¢ podjeta na pod-
stawie twardych danych: ile nas to kosztuje i czy tarelacja

jest tego warta.

Staranna lektura umowy umozliwia:

« Zweryfikowanie, czy faktury nam wystawiane sa rze-
czywiscie zasadne;

« Uzmystowienie sobie potencjalnie grozacych konse-
kwencji kontynuowania wspotpracy na niezmienionych
zasadach;

« Zweryfikowanie rzeczywistych aktualnych potrzeb fir-
my, by nie kupowa¢ nadmiarowo;

« Przygotowanie specyfikacji i zbadanie na jej podsta-
wie mozliwosci rynkowych, nowych produktow i ustug,
trendéw wsrod kupujacych;

« Rozbudzenie apetytu na zmiane, jesli wczesniej wyko-
nane kroki pokaza, ze po uptywie pewnego czasu od za-
warcia aktualnie obowigzujgcej umowy, mozliwe jest
kupowanie mniej, lepiej, taniej i nowoczesniej.

Trudne zmiany sg czesto optacalne nie tylko wprost na
kosztach ustug, ktore sg zmniejszane. Réwnie waznym
efektem jest uruchomienie zmiany samej w sobie, ktora
podnosi efektywnos¢ i tym samym obniza koszty w proce-
sach mniej lub bardziej powigzanych z tym, na ktérym sie
wtasnie skupiamy.

Czesto spotykang cecha firm rodzinnych jest familiarnosc.
Jest wadg, gdy dotyczy umdw o wspotpracy miedzy firma-
mi, ktérych szefostwo sie zna i lubi, zaréwno znajomosc¢,
jakiwspotpraca trwa od lat, a wyniki tej wspdtpracy nie sg
weryfikowane i kwestionowane przez pracownikow, ,bo,
to jest firma znajomego naszego szefa”. Dlatego wtasnie
lektura umow jest obowigzkowa! Jak ,Lalka”. @
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zarzqdzanie firmq rodzinng

Klienci poszukujg doswiadczen

Jak doswiadczeniem, a nie tylko produktem przekonaé¢ Klienta do naszej firmy rodzin-

nej? Sam produkt moze juz nie wystarczy¢

Zyjemy w czasach tatwego dostepu do informacji. To cza-
sy, w ktorych - zanim skorzystamy z jakiegos produktu czy
ustugi - mamy mozliwos¢ weryfikacji, co mysla o nim/niej
inni uzytkownicy tego rozwigzania. Podczas dokonywania
wyboru, czesto korzystamy z polecen naszych znajomych.
Sugerujemy sie takze komentarzami nieznajomych, kto-
rzy zostawiajg wpisy o firmie, o danym produkcie w skle-
pach, poréwnywarkach czy social mediach. Do tego coraz
czesciej decydujemy sie na ,nieposiadanie”, a wypozycze-
nie danej rzeczy na czas potrzeby skorzystania. Klient ma
dzis szerokie mozliwosci, duzg tatwos¢ w przejsciu od
jednego dostawcy do drugiego czy odstgpienia od umowy.
Firmy, rowniez rodzinne, wktadajg coraz wiecej wysitku,
uzywaja coraz bardziej wyszukanych sposobow w prze-
konanie swoich potencjalnych odbiorcéw do nabycia ich
ustug czy produktow. Tym, czym klienci sugeruja sie dzis
w swoich wyborach, sg czesto doswiadczenia, na ktore
moga liczy¢ decydujac sie na dang marke.

Zaczynajmy od obietnicy marki
i jej realizacji

Kazda firma sktada swoim klientom, obecnym i potencjal-
nym, pewngobietnice-obietnice marki. Robito $wiadomie
badz nie. Dzieje sie to za posrednictwem przekazu marke-
tingowego, misji, ktora firma rodzinna komunikuje czy tez
wartosci, ktore wyznaje. Wazne jest w tym aspekcie trzy-
manie spojnosci marki we wszystkich kanatach kontaktu.
Rownie wazne jest spetnianie tej obietnicy... Piekne ha-
sta reklamowe i deklaracje na rynek moga byc¢ dla firmy
bolesne, jesli klient nie doswiadczy tego, co zostato mu
obiecane. Dla firmy rodzinnej obietnica marki i jej wypet-
nianie powinny by¢ kluczowym elementem dtugotermi-
nowej strategii. Wazne jest z jednej strony potwierdzenie,
jak klienci rozumiejg naszg obietnice, a z drugiej weryfi-
kacja, czy jako firma jg spetniamy. To pierwszy krok do bu-
dowania zadowolenia naszych klientow. A klient zadowo-
lony to klient bardziej lojalny i chetniej polecajacy. Klient

Robert Ortowski

Ekspert Know.How.Match. w obszarze zarzqdzanie
doswiadczeniem klienta oraz w Santander Bank
Polska

niezadowolony to ten, ktory bedzie zniechecat do naszej
marki potencjalnych nabywcéw. Przy czym niezadowolo-
ny powie o swoich odczuciach nawet dziesieciu osobom,
podczas gdy zadowolony jedynie jednemu lub dwém. Ta
dysproporcja pokazuje nie tylko, ile mozemy zyska¢ budu-
jac pozytywne doswiadczenia z naszym produktem/ustu-
ga, a takze ile mozemy stracic, jesli o to nie zadbamy.

Angazujmy klientéw do decyzji
biznesowych

Wszelkie kontakty klienta czy potencjalnego klienta z na-
sza firma rodzinng wptywaja na jej postrzeganie. Wazne
jest swiadome zarzadzanie tymi do$wiadczeniami i od-
powiedz, jakich emocji chcemy klientom dostarczac. Po-
dejs¢ moze byc¢ kilka. Niektorzy idg w nurcie ,wyroznij sie
albo zgin” i poszukuja czegos$, co bedzie dla nich unikato-
we. Inni dgzg do dostarczania produktu czy ustugi na od-
powiednim poziomie, do przewidywalnosci i stabilnosci
w oczach klientow. Ale nie to jest najwazniejsze. Kluczo-
we jest, zeby w obieraniu kierunkéw rozwojowych, decy-
dowaniu sie nazmiane modelu biznesowego czy w innych
decyzjach biznesowych, byt obecny klient. Powinnismy
startowac od odpowiedzi na pytanie - jaki problem klienta
rozwigzujemy. Wziecie pod uwage potrzeb klienta nie tyl-
ko zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu biznesowego,
ale tez minimalizuje ryzyko niepowodzenia przedsiewzie-
cia. Bazujac na statym kontakcie z klientem, na sprawdze-
niu jego podatnosci do zakupu dla réznych wariantow na-
szego produktu czy ustugi, mozemy na wczesnym etapie
odpowiedzie¢, na ile dane rozwigzanie trafia w oczekiwa-
nia klientow.
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Wtaczajmy klientow do (prze)budowy
catych procesow

Popularne jest dzis mapowanie sciezek klienta. Ma to na
celu okreslenie, jak przebiega proces, ktérego doswiad-
cza klient podczas korzystania z produktu badz ustugi, ja-
kie sg podejmowane aktywnosci na réznych jego etapach
i jak te etapy oceniaja klienci. Podczas analizy wynikow
wytapywane sa bolaczki, z ktorymi boryka sie klient, a tak-
ze kierunki zmian i optymalizacji korzystnych z perspekty-
wy klienta. Sam proces mapowania i terminologia moga
wydawac sie skomplikowane i czasochtonne. Potrzebne
jest dobre przygotowanie sie do tematu i wtozenie wysit-
ku ze strony organizacji. Jednak jest to inwestycja w dtu-
goterminowy sukces firmy.

Jako Mikomax Smart Office w wielu obszarach nasze-
go dziatania realizowalismy proces mapowania. Ostatnie
to sprzedaz online, ktéra wymagata zupetnie nowego po-
dejscia, poznania czego potrzebujq klienci oraz jak w od-
powiedzi zaprojektowac¢ proces. Caty projekt wymagat
wiecej czasu, ale satysfakcja z zadowolonych klientow to

wynagradza - Zuzanna Mikotajczyk, Cztonek Zarzadu Mi-
komax Smart Office i wspotzatozycielka Know.How.Match.

Jesli wygospodarujemy czas na refleksje, na spojrzenie
na swoj biznes oczami klienta, z pewnoscia odkryjemy ob-
szary do usprawnienia, ktore dadzg wymierny efekt bizne-
sowy. Nie trzeba tez od razu porywac sie na rewolucyjne
zmiany. Moze sie okazac, ze w ramach codziennych prak-
tyk, takich jak analizowanie danych o klientach, ktore sg
dostepne firmie czy pytania o zdanie klienta przy interak-
cjach z nim, otrzymamy ciekawe inspiracje do ulepszenia
naszych produktéw czy ustug. Juz samo pokazanie klien-
towi, ze zalezy nam na jego zdaniu, na poznaniu jego opi-
nii, jest w stanie dac pierwsze pozytywne efekty. W kolej-
nym kroku warto podejmowac pewne proste zadania, zeby
zmienia¢ percepcje klientow i dopiero pdzniej przecho-
dzi¢ do bardziej rozbudowanych procesow pracy z klienta-
mi i wiekszych zmian. Wartosciowe moze sie réwniez oka-
za¢ zaangazowanie zewnetrznego eksperta. Moze on ,na
Swiezo” spojrzec¢ na nasza firme rodzinng i bardziej obiek-
tywnie, bezemocjonalnego zaangazowaniaw sprawy firmy,
porozmawiac z klientami, z pracownikami i wesprze¢ wy-
pracowanie korzystnych dla firmy rodzinnej rozwigzan. e
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Kto wysmiewa KPI?

Czyli wskazniki zarzgdcze —
co to jest, kiedy 1 dlaczego je
stosowac oraz jak przekonac
do nich pracownikow

Kamil Radom

ekspert zarzqdzania zmiang, Konsultant
Strategiczny Lean i szkoleniowiec,

z dziesiecioletnim doswiadczeniem we
wprowadzaniu zyskownych usprawnie.
Wiceprezes Zarzqdu LEAN TO WIN sp. z o.0.

W internecie mozna znalez¢ setki me-
mow i zartow, ktoére za cel obraty so-
bie wysmiewanie KPI, czyli Key Perfor-
mance Indicators (Kluczowe Wskazniki
Efektywnosci). Najczesciej dotyczg one
tego, ze wskazniki stajg sie wazniejsze
niz sama praca, ze menedzerowie nie
rozumieja, po co one s3 - zwracajg uwa-
ge jedynie na wynik.

Skad taki wysyp kpin i szyderstw? Sa dwa gtéwne powo-
dy. Pierwszy to zle przygotowany zestaw wskaznikow, kto-
ry zostat sitg wprowadzony do organizacji - nikt do konca
ich nie rozumie, w firmie panuje sztuczna kultura raporto-
wania, dazenie, aby spetni¢ oczekiwany poziom KPI. Dru-
gi powod to strach, przed nowoscig lub niezrozumieniem
wskaznikoéw. Nawet w sytuacji, kiedy wszystkie KPI tworza
catos¢ i maja sens, ale nie zostaty odpowiednio wprowa-
dzone, zespot mogt ich nie zrozumieé i w rezultacie, jako
mechanizm obronny, stosuje ironie. Warto jednak pamie-
tac o tym, ze dobrze wprowadzone wskazniki to ogromne
usprawnienie procesu podejmowania decyzji, to szybsze
informacje z poszczegolnych dziatow o ktopotach, na kto-
re mozna zareagowac, to wreszcie wiecej czasu dla wta-
Sciciela czy dyrektora zarzadzajacego.
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Poczatek

Klika tygodni temu, z lekkim przerazeniem w gtosie, za-
dzwonit do mnie moj znajomy. Jest on wieloletnim pra-
cownikiem hurtowni, gdzie od dawna pracuje jako przed-
stawiciel handlowy. Dostat on wtasnie informacje od
szefa, ze ten wprowadza nowy sposob oceny pracowni-
kow - oparty o wskazniki. Zamiast jednego wskaznika,
ktorym byta kwota sprzedazy w danym miesigcu, wpro-
wadzono dodatkowe. Wérod nich znalazta sie m.in.: ilos¢
odbytych spotkan stuzbowych w ciggu miesiaca, liczba
ofert ztozonych klientom oraz liczba pozyskanych w tym
okresie nowych klientow. Oprécz tego nacisk zostat poto-
zony na kilka proponowanych przez firme rozwigzan i pro-
duktow, ale nie do kohca wiadomo, dlaczego akurat na te.

W tego typu sytuacjach czesto pojawiajg sie obawy wsrod

pracownikow i menedzerow. Warto zatem dobrze zrozu-
mie¢, czym sg KPl i jak je wprowadzi¢.

KPI - czym sg i do czego stuzg?

Na pierwszy rzut oka moze sie wydawac, ze w firmach
handlowych najwazniejszym wskaznikiem powinna byc¢
sprzedaz - im wyzsza kwota, tym lepszy wynik catej firmy.
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Podobnie w zaktadach produkcyjnych - im wyzsza ogolna
liczba wyprodukowanych dobr, tym lepiej powinna radzi¢
sobie firma. Jednak czy tak jest faktycznie? Mozna sprze-
dawac duzo, dobrej jakosci produktow, w najnizszych ce-
nach na rynku i niewiele na tym zarabia¢. Mozna produ-
kowa¢ duzo produktow, ktére jednak zostajg w sporym

procencie odestane w ramach reklamacji.

To tylko nieliczne przyktady, ktére pokazuja, ze dochodo-
wy biznes, to nie jedna liczba na koniec miesigca. Ren-
townos¢ firmy powinno mierzy¢ sie z roznych perspektyw,
kilkunastoma lub nawet kilkudziesiecioma wskaznikami.
Powinny by¢ one dobrane tak, aby faktycznie mowity duzo
o kondycji biznesu, zeby przektadaty sie na ostateczny
zysk firmy. Tym wtasnie sg KPI - zestawem dobrze okre-
slonych wskaznikow.

Jak wybraé madre wskazniki?

0 tym, jak wybrac dobre wskazniki, pisatem we wczes$niej-
szym numerze Magazynu Relacje. W tym miejscu nadmie-
nie jedynie, ze wskazniki powinny by¢ oparte na modelu
biznesowym i wartosciach firmy. Inne wskazniki powinny
by¢ wybrane dla firmy, ktérej celem jest wytwarzanie pro-
duktéw najwyzszej jakosci, a troche inne, gdy celem jest
bycie najtansza firma na rynku. Ponadto same wskazniki
powinny mie¢ charakter poréwnawczy, tak zeby mozna
byto zestawi¢ ze sobg dane z dwoch okreséw i na ich pod-
stawie wyciagna¢ wnioski. Dobrze tez, zeby mierniki dato
sie wyrazi¢ w formie stosunku liczbowego - dobrym przy-
ktadem sg wskazniki procentowe.

Wprowadzanie KPI do organizacji

Oczywiscie wybor wskaznikéw jest niezwykle wazny, ale
nie mniej wazny jest sposob, w jaki zostang one przedsta-
wione pracownikom nizszego i wyzszego szczebla.

Nalezy jednak pamieta¢, ze aby powstat wskaznik, po-
trzebne sag dane. Te zbierane s przez pracownikow. Waz-
ne jest zatem doktadne wyttumaczenie pracownikom,
czego dotycza wskazniki i jaki jest ich cel w firmie. Jest
to istotna kwestia z dwoch powodow. Pierwszy to niwe-
lowanie strachu - jezeli osoby nie bedg w stanie dobrze
poja¢ znaczenia miernikdw, powstang teorie spiskowe
mowigce na przyktad o tym, ze od poziomu wskaznikow
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bedzie zaleze¢ premia. Drugi powod dotyczy jakosci da-
nych. Zespot rozumiejacy KPI chetniej bedzie przekazy-
wat potrzebne dane, dbat o ich jakos$¢ oraz terminowose.

Nie mozna réwniez zapomnie¢ o pracownikach, ktorzy
dopiero maja rozpocza¢ prace w naszej firmie. Kluczowe
jest, aby nowa osoba zdawata sobie sprawe, z czego wy-
nikajg dane wskazniki, co ma na nie wptyw, jakie wnioski
na ich podstawie sa wyciggane. To istotny element wdro-
zenia, ktory powinien by¢ starannie zaplanowany. Inaczej
KPI stang sie tylko liczbami, pozbawionymi sensu - a stad
juz blisko do kpin, wysmiewania, a takze do ich bagatelizo-
wania oraz nieprzyktadania sie do ich raportowania. Nowi
pracownicy moga tez mie¢ wczesniejsze doswiadczenia
z poprzednich firm, w ktérych wskazniki byty lepiej lub go-
rzej wykorzystywane. Nie zawsze jest jednak tak, ze tak
samo nazwany kluczowy wskaznik jest doktadnie w ten
sam sposob liczony w nowej firmie czy stuzy tym samym
celom. To kolejny powdd, aby dobrze przedstawi¢ temat
juz w pierwszych dniach pracy. W jaki sposoéb to zrobic¢?
Oprocz prezentaciji, ktorg przedstawia na przyktad gtowny
przetozony, dobrze jest tez przygotowac tatwo dostepna
baze wiedzy z tymi zagadnieniami. Pierwsze dni w nowej
organizacji to czesto trudny czas, z duza ilo$cig informacji,
moze sie wiec zdarzy¢, ze nie zostang one dobrze zapa-
mietane w pierwszej chwili. Warto wiec mie¢ przygotowa-
ng baze podstawowych informacji i standardow, do ktorej
nowo zatrudniony pracownik zawsze moze samodzielnie
zajrze¢ w razie watpliwosci.

Potezne narzedzie - wizualizacja

KPI beda lepiej rozumiane i bardziej doceniane, gdy pra-
cownicy beda mieli dostep do tych danych i gdy beda znali
mechanizm podejmowania na ich podstawie decyzji. Po-
moze w tym wizualizacja danych. Jednak pokazanie da-
nych na wykresach czy tabelach, to przede wszystkim
bardzo dobre narzedzie dla samego wtasciciela lub mene-
dzera firmy. Dlaczego? Bo jak pokazuja badania psycho-
logiczne, tatwiej nam zrozumie¢ i szybciej przetworzyc
w umysle dane zobrazowane, a to z kolei moze prowadzi¢
do skrocenia czasu, ktory potrzebny jest do podjecia de-
cyzji.

Jednym ze sposobow prezentacji danych jest tzw. kokpit
zarzadzania, czyli system, ktory taczy najwazniejsze
KPI w jednym miejscu. Ma on przede wszystkim pomoc
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wtascicielowi oceni¢, w jakiej kondycji jest jego firma
i da¢ mozliwos¢ szybkiego reagowania, kiedy zajdzie taka
potrzeba.

Jak jeszcze wskazniki pomagaja
w podejmowaniu decyzji?

Zyjemy w erze informacji, co potencjalnie daje nam do-
step do tysiecy magabajtow danych. Jednak, paradoksal-
nie, im wiecej mamy danych, tym trudniej nam podjac¢ de-
cyzje. Rozwazenie kazdej czastki informacji zajmuje czas,
a czesto nie wszystkie informacje sa istotne. Dlatego
przewaznie tworzymy kryteria, na podstawie ktorych po-
dejmujemy decyzje. W przypadku tych biznesowych taka
role powinny petnié¢ wtasnie kluczowe wskazniki.

Jest jeszcze inny aspekt wskaznikow, ktory utatwia de-
legowanie zadan oraz przyspiesza proces rozwigzywania
problemow. Mozna na przyktad ustali¢, jakie dziatania po-
winny zostac podjete w przypadku, kiedy wskaznik spadt
do okreslonego poziomu. W taka wiedze mozna uzbroi¢
pracownika, ktory sam podejmie decyzje o wdrozeniu roz-
wigzania. Tym samym kadra menedzerska zyska czas na

rozwigzywanie tylko nietypowych probleméw.
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Podsumowujac

Aby stworzy¢ kokpit zarzadzania, ktory utatwi prace wta-
Sciciela lub menedzera, a jednoczesnie sprawi, ze bedzie
dobrze rozumiany przez pracownikow, nalezy:

1. Przygotowac zestaw najwazniejszych wskaznikow, kto-
re sg dobrze opisane i zwizualizowane;

2. Wyttumaczy¢, skad biorg sie poszczegdlne wskazniki
i jak sa liczone. Uswiadomi¢ wszystkim osobom, ktore
beda z nich korzystac, jaki maja wptyw na ich wynik (je-
$li rzeczywiscie majg);

3. Przeprowadza¢ szkolenia dla nowych pracownikow,
aby doktadnie wiedzieli, w jakim celu powstat kokpit
zarzadzania i jak przebiega podejmowanie decyzji na
podstawie zebranych danych;

4. Wizualizowac¢ dane, dbac o jakos¢ informaciji.

Na koniec

Kiedy wyttumaczytem mojemu znajomemu, czym s3
wskazniki i po co firma je wprowadza, odetchnat z ulga.
Zrozumiat, ze nie chodzi o to, aby dostat mniejsza wypta-
te. Pewnie powinien to ustysze¢ od swojego pracodawcy,
co bytoby znacznie lepsze dla catego zespotu.

Jezeli chcesz wprowadzi¢ KPI do swojej firmy, nie boj sie,
Ze zostaniesz wysmiany(a). Jezeli zrobisz to dobrze - tak
jak opisatem w artykule - jest duza szansa, ze pracownicy
zrozumiejg ich sens i beda z zaangazowaniem raportowac
swoje wyniki. Nie spowoduje to strachu, a tym samym nie
wzbudzi reakcji obronnych polegajgcych na umniejszaniu
znaczenia KPI w firmie.

Zachecam goraco do wybierania najlepszych wskaznikow
i tworzenia wtasnych kokpitow zarzadzania. Warto w tym
aspekcie rozmawiac z osobami, ktére majg wieksza wie-
dze, o tym jak wprowadza¢ wskazniki w firmie, aby nie
powodowaty one strachu, kpin czy niezrozumienia w ze-
spotach pracowniczych. Wsparcie doswiadczonych eks-
pertéw oraz spotkania benchmarkowe z innymi przedsie-
biorcami moga znacznie skréci¢ i uprosci¢ wdrozenie
zarzadzania opartego na wskaznikach. @
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Relacje jako zrédto przewagi
konkurencyjnej firm rodzinnych

Jestes wtascicielem matej firmy rodzinnej FINEZJA. Od lat sprzedajesz swoje towary
trzem gtéwnym duzym klientom - AMBROZJI, JUTRZENCE i POLOTOWI. Niestety w wy-
niku kryzysu dwoch odbiorcéow twoich produktéw z dnia na dzien traci ptynnosé i ban-

krutuje. Co robisz w tej sytuac;ji?

.Stopien do jakiego moge stworzy¢ relacje,

ktora wspiera wzrost innych jako oddzielnych jednostek,
jest miarg wzrostu, jaki uzyskatem w sobie.”

CARL ROGERS

Jakie emocje sie pojawity w Twoim ciele po przeczyta-
niu tych stow? By¢ moze wyswietlaty Ci sie przed ocza-
mi rézne rozwigzania. By¢ moze wziagtes kartke i zapisa-
tes najciekawsze z nich. Albo zadzwonites jak najszybciej
do Twojego ostatniego duzego klienta i zaproponowates$
mu spotkanie. A moze zostate$ do p6zna w biurze i ana-
lizowates mozliwe scenariusze wyjscia z sytuacji. Zwota-
tes$ narade rodzinng, zeby ustali¢ plan dziatania, gdy nagle
okazato sie, ze Twoj ostatni wielki klient lezy w szpitalu
i walczy o zycie...

Zaraz, zaraz. To sie nie dzieje! Czy moze by¢ gorzej? Oczy-
wiscie!

Oliwia Samelak

wyktadowca akademicki, naukowiec zajmujqcy
sie specyfikq dziatania firm rodzinnych.

Przypomina Ci sie natychmiast, ze z J6zkiem znasz sie od

40 lat i jak przyjedziesz do niego na kawe, to na pewno cos

Ci doradzi. Jest to tak zwane wsparcie informacyjne. Ku-
zynz zagranicy jak nikt na Swiecie potrafi stuchacijesli do

niego zadzwonisz, to z pewnoscig znajdziesz zrozumienie.
Jest to tzw. wsparcie afektywne. Pomogte$ kiedys$ syno-
wi pani Gabrysi, a ta pani pracuje w banku i jesli tam sie

udasz, to dostaniesz tzw. wsparcie finansowe.

Sieci spoteczne moga by¢ zrodtem porad biznesowych,
wsparcia emocjonalnego, a takze zasobdéw finansowych,
ktére sg szczegdlnie istotne w czasach kryzysu.
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Osobiste kontakty nawigzywane
przez rodzine wtascicielska maja
kluczowe znaczenie dla przewagi
konkurencyjnej firm rodzinnych

Wedtug badan, przedsiebiorstwa rodzinne sg mniej skton-
ne do wchodzenia w sieci powigzan z innymi przedsiebior-
stwami, czyli mniej chetnie niz podmioty nierodzinne two-
rza sieci biznesowe (Graves & Thomas 2004). Wynika to
z faktu, ze relacje biznesowe moga zagrozi¢ ich ekono-
micznej niezaleznosci, a przeciez firmy rodzinne cenig
bardzo wysoko swojg samodzielnosc¢. Czy w zwigzku z tym
przedsiebiorstwa rodzinne majg trudniej na rynku? Nie,
jesliwezmiemy pod uwage atut firm rodzinnych, jakim jest
zorientowanie na bliskie relacje personalne, oparte na za-
ufaniu (Roessl, 2005). Dobra wiadomos¢ jest taka, ze re-
lacje spoteczne czesto stuzg jako pomost do budowania
relacji biznesowych. W dobie pandemii wiele sieci spo-
tecznych ulegto rozpadowi. Przedsiebiorstwa, ktore beda
liderami zarzadzania relacjami w nowym tadzie, zyskaja
przewage nad konkurencja.

Orientacja dtugookresowa firm
rodzinnych przejawia si¢ w tworzeniu
przez nie trwatych relacji

Sktonnos¢ matych i $rednich przedsiebiorstw rodzinnych
do budowania stabilnych relacji moze wynika¢ z dominuja-
cejw wieluznich orientacji dtugookresowej. Przywodztwo
w tych firmach ma zwykle charakter dtugoterminowy
i stabilny, pozwala tym samym na budowanie silnych sie-
ci. Przedsigbiorstwa rodzinne zazwyczaj cenig wyzej war-
tosci osobiste i rodzinne niz wartosci ekonomiczne i sg
znane z uczciwos$ci i zaangazowania w relacje. Firmy te
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potrafig rozszerza¢ swoje wartosci na relacje z pracow-
nikami, a takze zewnetrznymi interesariuszami i w ten
sposob tworza rodzine ,rozproszong po catym swiecie”.
Czesto wtasciciele przekazujg swoje kontakty kolejnym
pokoleniom. W ten sposéb zaufanie i wiarygodnosc¢ jed-
nego pokolenia moze by¢ takze udziatem nastepnego.

Zaufanie jako waluta przysztosci

Wtasciciel firmy rodzinnej, z matej miejscowosci z woje-
wodztwa wielkopolskiego, jest zwolennikiem kontaktow
Awarzg w twarz” i nawigzywania osobistych relacji z po-
tencjalnymi klientami zagranicznymi. Mowi, ze dysponuje
swego rodzaju intuicja, ktéra pozwala mu wyczug¢, czy dana
osoba jest uczciwa, czy nie. Obdarza ludzi zaufaniem i to
zaufanie procentuje. Pozwolit kiedys pewnemu Rosjani-
nowi wzig¢ duza partie towaru bez zaptaty, poniewaz ten
cztowiek miat chwilowy kryzys. Dzieki temu lwan stat sie
jego lojalnym klientem i utrzymuja relacje od ponad 20 lat.

Zaufanie moze by¢ walutg przysztosci firm rodzinnych -
taka teze odnajdujemy m.in. w raporcie Deloitte ,The Re-
silient Family Enterprise series”.

Na koniec proponuje Ci ¢wiczenie:
Wypisz 10 osob, z ktorymi najczesciej kontaktowatas/
kontaktowate$ sie w ostatnim miesigcu.

A teraz odpowiedz sobie na pytania:

- Ktore relacje wnoszg najwiecej do mojego zycia, a kto-
re najmniej?

« Zkim chciat(a)oym spedza¢ wiecej czasu?

« Kto mnie wspiera?

« Ktore relacje warto ograniczyc¢?

« Zkim w pierwszej kolejnosci spotkam sig, kiedy juz be-
dzie ,normalnie”?

To jak? Znajdziesz dzis czas na budowanie relac;ji?

Bibliografia:

Graves, C., & Thomas, J.(2004). Internationalisation of the fa-
mily business: a longitudinal perspective. International Jour-
nal of Globalisation and Small Business, 1(1), 7-27.

Roessl, D., (2005). Family Businesses and Interfirm Coopera-
tion. Family Business Review, 18(3).
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/
articles/covid-19/the-resilient-family-enterprise.html ®



ludzie w firmie 49

(1Y Jesre Ssmy

Od prowizji
coToWI na zmianel

do zaufania

czyli jak zamientlismy motywacje
Jfinansowq na motywacjg
wewngtrzng w rodzinnej firmie
handlowej. Studium przypadku
ORLINSCY Salony Optyczne

O p0Oe

Do firmy ORLINSCY Salony Optyczne do-
tagczytam w 2019 roku na zaproszenie
mojego brata, ktéry widzagc jak wspie-
ratam w+tascicieli firm w budowaniu ze-
spotu, zgtosit sie do mnie po wsparcie
w tym temacie.

Na poczatku myslelismy o tym, ze stworze w firmie nowy
dziat szkoleniowy i zajme sie szkoleniem zespotu kie-
rownikéw. Zaczetam przygladac¢ sie firmie od srodka
i wprowadzac¢ zmiany o réznym nasileniu i tempie. Juz na
pierwszych spotkaniach indywidualnych z kierownikami
salonow zobaczytam, ze firma zarzadzana jest w trady-
cyjny, mocno hierarchiczny sposob. Cztonkowie zespo-
tu bardzo obawiali sie popetnia¢ btedy. Na tamtym eta-
pie postawitam sobie za cel zbudowanie zaangazowania
w zespole.

Budowanie zaangazowania zespotu

Probowatam realizowac¢ swoj plan, bazujac na modelu 5
dysfunkcji pracy zespotowej oraz wdrazajac w firmie na-
rzedzie FRIS® Style Myslenia, ktorego jestem certyfiko-
wanym trenerem. Kazdego dnia widziatam drobne po-
stepy i coraz bardziej zaangazowany zespoét. Zajetam sie

Milena Jastrzebska

przedsiebiorca, trener biznesu, certyfikowany
trener FRIS® Style Myslenia, wspdtwtasciciel

w ORLINSCY Salony Optyczne, praktyk myslenia
wizualnego

stuchaniem potrzeb zespotu, by wiedzieé¢, od ktérych ob-
szaréw powinnismy zacza¢ nasza prace. Mimo ze widzia-
tam te drobne postepy, to odkrytam duza frustracje zwia-
zang z istniejacym systemem wynagrodzen. Co ciekawe,
niewielu cztonkow zespotu komunikowato wprost, ze to
wtasnie wynagrodzenia sg demotywujace. Po kilku mie-
sigcach mojej pracy bytam juz pewna, ze to nasz 6wcze-
sny system wynagrodzen blokowat nas przed dokonaniem
prawdziwych i potrzebnym zmian.

Wynagrodzenia pod lupa

U zrédta systemu, ktéry istniat u nas w latach 2010-2020,
byto przekonanie, ze dobrych sprzedawcéw mozna za-
trzymac w firmie, dajac im wysokie wynagrodzenie bazu-
jace na ich wynikach. Tworzac ten system, jego autorzy
mieli poczucie, ze chca hojnie dzieli¢ sie zyskiem z najlep-
szymi sprzedawcami w najlepszych miesigcach. Z jednej
strony opierat sie po prostu na statych podstawach i pro-
wizjach od sprzedazy, wiec nie byto to nic oryginalnego.
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Jego specyfika wigzata sie jednak z proporcjami powyz-
szych. Podstawa wynagrodzenia byta najnizsza krajowa
wynikajaca z umowy o prace, a premia stanowita nie tyl-
ko dodatek, ale znaczna, czesto wiekszos¢ wynagrodze-
nia pracownika.

System ten miat pewne korzysci. Nastawieni na wynik
sprzedawcy robili wszystko, by utrzymac¢ klienta. Wyni-
ki poszczegolnych sprzedawcow byty czasami naprawde
imponujace. Najlepsi sprzedawcy byli bardzo dobrze wy-
nagradzani w miesigcach, w ktorych rzeczywiscie bardzo
duzo sprzedawali.

Oczywiscie, byto tez wiele elementéw po stronie nega-
tywnej. Z mojej perspektywy, minusy catkowicie domino-
waty nad plusami.

1. Zespot czut staty niepokdj zwigzany z tym, jaka wypta-
te otrzymaja na koniec miesigca - wszystkie koncowki
miesigca paralizowaty normalne rozmowy.

2. Moment ustalania planow budzetowych dla salonow
byt zrodtem stresu dla wszystkich stron - kierownikdw,
wtascicieli, a potem doradcéw. Plany budzetowe zwy-
kle byty uznawane przez doradcow za zawyzone i niere-
alistyczne, a przez wtascicieli za niewystarczajace.

3. Byto nierealne zaangazowanie cztonkow zespotu
w dziatania niezwigzane bezposrednio ze sprzedaza.

4. W zespole doradcy rywalizowali o klientow. Z jednej
strony system miat na to rozwiagzanie, bo premia zale-
zata od wyniku catego salonu - jednak nadal pozosta-
wione byty premie indywidualne, ktore réznicowaty wy-
nagrodzenia zespotu.

5. System sprawiat, ze przy stabszych miesigcach, catko-
wicie spadata motywacja zespotu.

W styczniu 2020 zaczelismy coraz bardziej otwarcie roz-
mawia¢ o zmianie obecnego systemu. Zaczelismy od roz-
mow w zarzadzie, a potem z najblizszymi wspdtpracowni-
kami. To oni wzieli na siebie rozmowy z zespotem, ktore
miaty na celu zbadanie faktycznych potrzeb zespotu w za-
kresie nowych wynagrodzen. W zarzadzie mielismy obawy
o to, czy wprowadzajac zmiany nie stracimy najlepszych
sprzedawcow, czy nie zmniejszymy zaangazowania ze-
spotu w sprawy klientéw. Nie mielismy pewnosci, ze do-
brze robimy, ale zdecydowalismy, ze to jest ten czas, bo
pasmo kilku stabych miesiecy zle wptywato na atmosfere
w firmie. Zespot menedzeréw spotkat sie z ekipg kazde-
go salonu i, ku naszemu zdziwieniu, zaproponowany przez
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zespot system niewiele roznit sie od dotychczasowego.
Okazato sig, ze potrzeba podniesienia stabilnej podstawy
wynagrodzenia nie szta w parze z gotowoscia do obnize-
nia wysokich premii w dobrych miesigcach, a to nie mie-
Scito sie w budzecie na wynagrodzenia.

Wprowadzanie zmian

Z perspektywy czasu mysle jednak, ze w tamtym momen-
cie w zespole nie byto wystarczajaco zaufania do nas, do
siebie nawzajem, by zaproponowac inne, bardziej rewolu-
cyjne rozwiagzanie.

W lutym 2020 podjelismy decyzje o niewielkich zmianach
w systemie wynagrodzen, ktére sprowadzaty sie gtow-
nie do podniesienia podstawy. Zmiange wprowadzilismy
od marca 2020, miesigca, w ktorym nastapit lockdown
i wszystkie nasze salony przestaty pracowac. Pandemia
bardzo mocno wptyneta na nasza owczesng kondycje.
W atmosferze duzej niepewnosci zdecydowalismy sie na
ponowne obnizenie podstaw dla zespotu. Jednoczesnie
byt to moment, w ktorym podjelismy decyzje o zamknie-
ciu dwoch salonéw, a co za tym idzie zmniejszeniu sktadu
zespotu. Byt to bardzo trudny czas, zaréwno dla tych, kto-
rzy stracili prace, dla tych, ktorzy zostali w zmniejszonym
zespole, jak i dla nas. Okres pandemii i powrotu do pracy
w salonach pomdégt nam zobaczy¢, ze to, czego potrzebu-
jemy, to zlikwidowania hierarchicznej struktury, ktora ist-
niata od wielu lat w naszej - nie tak duzej - firmie. Ponie-
waz nie znalismy przysztosci, a zalezato nam na tym by po
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pierwszym lockdown’ie, zesp6t czut sie pewny swojego
wynagrodzenia, wprowadzilismy state wynagrodzenia dla
wszystkich doradcow. Nie réznicowalismy ich juz wzgle-
dem stanowiska, a wzgledem umiejetnosci (byty dwie
opcje - doradcy badajacy wzrok i niebadajacy).

Okazato sie, ze pomimo wczesniejszych obaw oraz nad-
szarpniecia zaufania i bezpieczenstwa w czasie pandemii,
zespot pracowat z najwyzszym zaangazowaniem. Praco-
walismy tak 2-3 miesigce wiedzac, ze to czas przejsciowy
i bedziemy chcieli wréci¢ do wyzszych pensji, by¢ moze
premiowych, ale w innej formie niz dotychczas.

We wrzesniu 2020 wprowadzilismy premie liczong od
utargu catej firmy dzielong miedzy pracownikow w roz-
ny sposob, w zaleznosci od roli, ktorg przyjmowali. Oka-
zato sieg, ze tak liczona premia stata sie bardzo uciazliwa
w liczeniu, a jej wada lezata u startu jej tworzenia. Popet-
nilismy btad - tak balismy sie nadal tego, jak zespot be-
dzie pracowat przy wysokich podstawach, ze chcielismy
jak najwiecej ,upchna¢” w premii, by zapewnic¢ firmie bez-
pieczenstwo finansowe w gorszych miesigcach. Wiedzie-
liSmy zatem, ze nowy system nie jest docelowym i stwo-
rzylismy zespot, ztozony z pracownikow z ré6znym stazem
i perspektywa, ktérego zadaniem byto wypracowanie pro-
pozycji nowego systemu wynagrodzen.

Zespotowe myslenie

Zespot zetknat sie z dylematami - jak stworzy¢ dobry sys-
tem, ktory wtasciwie wynagrodzi te osoby, ktdre pracuja
u nas krotko i szybko sie rozwijaja oraz te, ktore pracuja
wiele lat i nie daza do tak szybkiego rozwoju albo osiggne-
ty juz bardzo wiele.

Udato sie nam wspolnie stworzy¢ nasz obecny system,
ktory zaktada, ze kazdy nowy cztonek zespotu otrzymu-
je okreslong statg kwote na start wspodtpracy. Nastep-
nie kwota ta moze zosta¢ podwyzszona w zaleznosci od
konkretnych umiejetnosci i roli, jaka z nich wynika oraz
od stazu pracy. Wyobrazalismy sobie koszyk peten roz-
nych rol i umiejetnosci, po ktore kazdy pracownik moze
siegna¢ w momencie kiedy jest na nie gotowy. Niektore
ze sktadowych koszyka to umiejetnosci, ktére wymagaja
wczesniejszej weryfikacji przez bardziej doswiadczonych
kolegow, a inne to role, ktore kazdy moze przyja¢. Pra-
cownik sam decyduje, kiedy jest gotowy siegna¢ po nowa

OPINIE ZESPOLU

Jakub, wspotwiasciciel,

w firmie od 2019 roku:

Bytem bardzo za, bo uwazam, ze taki system jest bar-
dziej przejrzysty dla pracownikow i bezpieczniejszy
dla stabilnosci firmy. Przewidywalnos¢ jest wszyst-
kim na reke.

Miatem obawy, ze pracownicy, ktorzy pracuja najdtu-
zej w tym systemie i pamietajg bardzo wysokie pre-
mie, moga uznac, ze to jest obnizenie ich wynagro-
dzenia. Okazato sig, ze statosc¢ jest tez lepsza dla
pracownikow i tez to cenig. Pracownicy chca wie-
dziec, ile zarobig w kazdym miesigcu. Teraz trzeba
obserwowac, jak taki system bedzie wptywat na ze-
spot i czy z czasem nadal bedzie przystawat do ich
oczekiwan.

Paulina, doradca,

w firmie od 2019 roku

Poprzedni system nie byt satysfakcjonujacy, gtow-
nie dlatego, ze niezaleznie od staran pracownikow,
na wyniki finansowe wptywaja tez inne, zewnetrzne
czynniki. Dla mnie osobiscie deprymujaca byta spa-
dajaca ilos¢ Klientow w pewnych okresach. Nowy
system nie wywotat u mnie obaw, wrecz przeciw-
nie, zdejmowat z nas, jako doradcéw Klienta, cie-
zar uzyskania wyniku finalnego, dajac jednoczesnie
wieksza stabilizacje finansowa. Nie wptyneto to na
moje zaangazowanie W prace, a nawet tatwiej po-
prosi¢ o wsparcie, dzieki temu obstuga Klienta jest
bardziej sprawna. Mozna zauwazy¢ wiekszg pra-
ce zespotowa w catej firmie. Poza tym mozliwos¢
uczestniczenia w tworzeniu nowego systemu wy-
nagrodzen data poczucie, ze nic nie dzieje sie poza
nami - pracownikami.

Marek, doradca,

w firmie od 2010 roku

Nigdy nie czutem sie dobrze w systemie prowizyj-
nym i to podkreslatem. Nie miatem zadnych obaw, ze
przejde z prowizji na statg pensje, bo nic to nie zmie-
nito w mojej obstudze, a z kolei dato mi spokoj w wy-
konywaniu swojej pasji. Dzi$ praca w zespole wygla-
da, jakbysmy byli jednym organizmem.

51
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Jaaneazonany Z6Spok

Daniel, lider,

w firmie od 2016 roku

Zawsze pracowatem w systemie prowizyjnym i wy-
dawato mi sie niemozliwym przejscie na inny system
wynagrodzenia. Jednoczesnie jako osobie, ktora
jest najbardziej efektywna w dobrze zgranym zespo-
le, ciezko byto potozy¢ nacisk na wynik, poniewaz
konkurowanie ze wspotpracownikami bardzo mnie
meczyto. Moje wynagrodzenie zalezato od prowizji,
a zeby jg zdoby¢, musiatem porzuci¢ zajecia, ktore
bezposrednio nie przektadaty sie na wynik. Wyzwa-
niem dla mnie byto jednoczesne utrzymanie dobrego
wyniku oraz dobrych relacji z kolegami w pracy. Cza-
sami musiatem obstuzy¢ Klienta samodzielnie, cho-
ciaz potrzebowatem pomocy, poniewaz w systemie
prowizyjnym pojawia sie pytanie ,na kogo zapisac
sprzedaz?’. Informacja o zmianie systemu przynio-
sta mi ulge i automatycznie zaczatem planowac swo-
je dziatania, ktore przynoszg efekty, jednak nie wpty-
wajg bezposrednio na wynik sprzedazy. Wdrazanie
nowych osob, wspomaganie rozwoju kolegéw w réz-
nych aspektach byto dla mnie realizacjg moich pla-
now zawodowych. Atmosfera w zespole znacznie sie
poprawita. Wspolne dzielenie sie sprawami Klientow
znacznie przyspiesza proces obstugi, a tym samym
wptywa na zwigekszenie wyniku oraz jakosci obstugi.
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pozycje z koszyka. Przyktadowe elementy to umiejetnosc
badania wzroku, rola lidera czy znajomos¢ standardéw
obstugi klienta.

Staz pracy jest wynagradzany od 3 roku pracy. Za kazdy
rok pracy podstawa podwyzszana jest o niewielkg statg
kwote. ZostawiliSmy rowniez premie od utargu catej fir-
my, ktora tym razem jest dzielona rowno miedzy wszyst-
kich cztonkow naszego zespotu.

Nowy system zostat w nastepnej kolejnosci przekazany
do zarzadu, ktoéry zweryfikowat jego adekwatno$¢ w bu-
dzecie i lekko uproscit, a nastepnie do zespotu, ktory miat
czas na to, by zgtosi¢ swoje pytania i watpliwosci. Wdro-
zylismy go w styczniu 2021.

Co zyskalismy dzieki wprowadzeniu systemu wynagro-

dzen?

1. Spokoj w zespole i zaangazowanie niezaleznie od wyni-
kow miesigca;

2. Lepsza prace zespotowa - w nowym systemie docenia-
ni s zaréwno mistrzowie pierwszego planu, gwiazdy
sprzedazy, jak i mistrzowie drugiego planu, ktérzy cze-
sto umozliwiaja ptynna prace catego salonu;

3. Lepsza atmosfere, szczegoélnie na linii zespot-zarzad.
0d wdrozenia nowego systemu nie musimy prowadzic
comiesiecznych rozmow z niezadowolonymi ze swoje-
go wynagrodzenia pracownikami;

4. System jest transparentny i przedstawiamy go na
wczesnym etapie rekrutacji - dzieki temu pozyskujemy
osoby, ktorymi kieruje motywacja wewnetrzna i ktore
cenig takie podejscie u pracodawcy.

Zdaje sobie sprawe, ze nasz nowy system wynagrodzen
istnieje dopiero kilka miesiecy i prawdopodobnie w przy-
sztosci pojawig sie kolejne wyzwania wymagajace od nas
dziatania. Na ten moment pracujemy nad tym, by w odpo-
wiedni sposob budowa¢ koszyk umiejetnosci i rol. Przed
nami jest jeszcze praca nad witasciwym definiowaniem
rol, ktére wszyscy przyjmujemy oraz przygladanie sie, jak
nowy system dziata na motywacje w dtuzszej perspekty-
wie. Dzi$ jestem jednak przekonana, ze zlikwidowanie sys-
temu prowizyjnego stato sie $wietnym poczatkiem do bu-
dowania prawdziwego zaufania w naszym zespole. ®

Autor rysunkow: Milena Jastrzebska
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Sukces na rynku krajowym nie zawsze
oznacza, ze firma odniesie sukces na
rynkach zagranicznych. Czesto sukces
na rynku wewnetrznym jest zwigzany
z tym, ze przedsiebiorstwo potrafi zna-
lez¢ luke i ja odpowiednio wypetnié. Jej
znalezienie jest zwigzane z lepszym zro-
zumieniem potrzeb potencjalnych klien-
tow, gdyz tatwiej mozemy badaé¢ zapo-
trzebowania lokalnego rynku.

Sukces na rynku wewnetrznym
i miedzynarodowym

Obserwacja i badanie dobrze znanego rynku oraz umiesz-
czenie wynikow w okreslonej przestrzeni politycznej,
spoteczno-kulturowej i ekonomicznej umozliwia nam
lepsze dopasowanie oferty. Przyktadem jest dziatalnosc
w sektorze motoryzacyjnym izraelskiej rodziny Szubin-
skich. Udato sie jej wspig¢ na wyzyny w Izraelu - produko-
wac samochody, ktore przez lata byty liderami sprzedazy.
Poniosta jednak olbrzymig porazke na rynku miedzynaro-
dowym. Z kolei w przypadku firmy rodziny Yaheléw - Moraz
Galilee Medical Herbs udato sie efektywnie potaczy¢ dzia-
talnos¢ na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym. Jakie
wiec czynniki sg najwazniejsze w osiggnieciu sukcesu na
rynkach miedzynarodowych?

Gniewomir Pienkowski

Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie

Gdyby tylko skoncentrowali sie
na rynku krajowym

Odpowiedzi na to pytanie z pewnoscig nie poznali czton-
kowie rodziny Szubinskich - zydowskiej rodziny pocho-
dzacej z Polski, ktdra pod koniec lat czterdziestych wy-
jechata do Izraela. Przez lata byli przyktadem tego, jak
marzenia o zdobyciu rynkow miedzynarodowych potrafiag
wyniszcza¢ dobrze prosperujaca i 0siaggajaca olbrzymie
sukcesy na rynku krajowym firme.

Rodzina Szubinskich na poczatku lat piecdziesigtych za-
tozyta w Hajfie firme produkujgcg samochody Autocars.
Na samym poczatku wynajeto hale produkcyjng na tere-
nie lokalnego portu i rozpoczeto produkcje samochoddéw
na licencji brytyjskiej. Byty to tréjkotowce marki Reliant.
W kolejnych latach nabywano nastepne licencje, doty-
czyty samochoddéw dostawczych Reliant Regent oraz Re-
liant Sussita. Ten ostatni byt pierwszym dystrybuowanym
pod wtasng marka. Zostat zaprojektowany przez brytyj-
skich inzynierow, ale w oparciu o pomysty rodziny Szubin-
skich. Posiadajac $wiadomos¢ warunkow, w ktorych przy-
szto zy¢ mieszkancom lzraela, postanowili przygotowac
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samochdd dla typowego lzraelczyka. Niedrogi, tatwy
w naprawie i dostosowany do trudnych, pustynnych wa-
runkow. Pomyst Szubinskich okazat sie ,strzatem w dzie-
sigtke”. Samochod odniést niespodziewany sukces ryn-
kowy i stat sie jednym z najpopularniejszych na rynku
izraelskim. Pod koniec lat pie¢dziesigtych Autocars byto
juz znang i ceniong marka na rynku izraelskim.

Po podbiciu lokalnego rynku Szubinscy postanowili podja¢
probe zdobycia rynku swiatowego. Na poczatku lat szesé-
dziesiatych najpopularniejszy izraelski samochdd poja-
wit sie na Swiatowych Targach Samochodowych w No-
wym Jorku. Zmieniono tylko jego nazwe na Sabra. Udato
sie zebrac pierwsze, niewielkie zamowienia od amerykan-
skich dystrybutoréw (w wysokosci ponad sze$ciuset sa-
mochoddw). Okazato sie, ze ta niewielka ilo$¢ byta jednak
ponad sity dla przedsiebiorstwa. Produkcja samochodéw
na rynek krajowy i zagraniczny okazata sie niemozliwa. Ni-
skiej jakosci linie produkcyjne pokrywaty tylko zapotrze-
bowanie rynku krajowego. Wolnej sity roboczej starczyto
na ztozenie niespetna czterdziestu samochoddéw. Nie-
stety szybki montaz, przemeczona zatoga i co najwaz-
niejsze - uzycie niezaawansowanej technologii - szybko
zniechecity amerykanskich dystrybutoréw do sprzedazy
Sussity-Sabry.

Rodzina Szubinskich postanowita nie zniechecac sie.
Oprocz produkcji samochodéw na rynek krajowy réw-
nolegle przygotowywano plany ekspansji do panstw za-
chodnich. W tym celu postanowiono na state zatrudni¢
brytyjskich inzynieréw oraz poszerzono wspétprace z bry-
tyjskim Reliantem o wykorzystanie mocy przerobowych
fabryki w Wielkiej Brytanii. Po kilku latach opracowano
plan produkcji samochodu sportowego. Byta to kopia sa-
mochodu legendy lat szesc¢dziesigtych - Astona Martina.
Samochdéd nazwano Sabra Sport. Cieszyt sie duzym za-
interesowaniem wsrod amerykanskich dystrybutorow.
Jego produkcja trwata do 1967 roku. Udato sie wypro-
dukowac jego kilkaset sztuk, co jak na segment, w kto-
rym musiat sobie radzi¢, byto dobrym wynikiem. Niestety
i w tym przypadku wejscie na rynki zagraniczne okazato
sie kleska. Ponownie zawiodt czynnik produkcyjny. Zakta-
dy Relianta nie radzity sobie z produkcjg nowego dla sie-
bie typu samochodu, przez co zagraniczni dystrybutorzy
otrzymywali samochody z bardzo duzymi opo6znieniami
i z licznymi, wymagajacymi poprawy usterkami. Te byty
tak duze, ze po pewnym czasie zdecydowali sie na wykre-
slenie samochodu firmy Autocars ze swojej oferty.

inne kultury

Wspotpraca z innymi firmami
rodzinnymi, specjalizujgcymi
sig w okreslonych obszarach,
doprowadzita firmg Moraz do
Sukcesu w kraju i za granicqg.

W latach siedemdziesiagtych przedsigbiorstwo Szubin-
skich skoncentrowato sie tylko na rynku krajowym. Do
obrotu wprowadzono nowe samochody - rodzinnego
Carmela oraz dostawczego Gilboa, ktory zresztg stat
sie nastepca popularnej Sussity. Oprocz tego nawigza-
no wspotprace z zagranicznymi producentami samocho-
dow. Autocars miat produkowac i dystrybuowac na rynku
izraelskim wybrane marki tych firm. Przyktadowymi sa-
mochodami, ktére montowali Szubinscy, sg sredniej kla-
sy Hino 1300 oraz nalezacy do klasy premium angielski
Triumph 1500. Niestety, umiejetne dostosowanie sie do
rynku wewnetrznego nie pomogto firmie nie tylko w dal-
szej ekspansji miedzynarodowej, ale takze w utrzyma-
niu jej na powierzchni w Izraelu. Na poczatku lat siedem-
dziesigtych firma rodziny Szubinskich ogtosita upadtosc.
Marka Autocars nie znikneta jednak catkowicie z rynku.
Zostata przejeta przez rodzine Carmeléw - Rom Carmel
Industries. Jak sie jednak okazato, nowy wtasciciel nie
potrafit dobrze poznac¢ potrzeb klienta izraelskiego. Ofer-
ta nie zachecata Izraelczykow do zakupu. Dlatego nowy
Autocars przez dekade koncentrowat sie tylko na produk-
cji limuzyn dla rzadu izraelskiego. Zmeczeni niepowodze-
niami Carmelowie w 1978 roku sprzedali Autocars firmie
Urdan Industries, ktora definitywnie wykreslita marke Au-
tocars ze swojego portfolio.

Rodzinna wspé+tpraca kluczem
do sukcesu

Istniejg jednak firmy rodzinne, ktore potrafig skutecznie
pracowac zarowno na rynkach krajowych, jak i miedzyna-
rodowych. Jednym z przyktadow jest Moraz Galilee Me-
dical Herbs - izraelskie przedsiebiorstwo, ktore od wielu

lat specjalizuje sie w produkcji ekologicznych kosmety-

kow. W swojej produkcji wykorzystuje naturalne sktadniki
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z okolic Morza Martwego oraz wtasne uprawy ziot. Zatozyt
je w 1984 roku Eliyahu Yahel z rodzing, jeden z najwybit-
niejszych badaczy ziot w Izraelu. Przez lata firma byta zna-
na na rynku izraelskim z produkcji dobrej jakosci kosme-
tykow i suplementow. Niestety nie potrafita sie przebi¢
na rynku miedzynarodowym. Sukces osiggneta dopiero
w 2004 roku, kiedy to nawigzata wspotprace zprowadzong
przez rodzine Faktorow spotka Antan Investment. Wspot-
praca ta zaowocowata wprowadzeniem zmian w techno-
logii wytwarzania produktow, opracowano nowe produk-
ty dostosowane do wymagan klientéw zagranicznych oraz
metody i techniki ich wprowadzania na rynek miedzynaro-
dowy. Obecnie wyroby Moraz Galilee Medical Herbs sa do-
stepne nie tylko w Izraelu, ale takze w wigekszosci panstw
Swiata.

Swoj sukces Moraz Galilee Medical Herbs zawdziecza nie
tylko unikalnym formutom swoich produktow, ich ekolo-
gicznosci (np. bezpieczenstwo wytwarzania, humanitar-
nos¢ prowadzonych badan) oraz specyficznemu klimato-
wi, ktory stuzy uprawie ziot czesto wystepujacymi tylko
w Izraelu, ale takze umiejetnemu dostosowywaniu sie do
zmian rynku, wybieraniu partneréw handlowych oraz cig-
gtemu inwestowaniu w nowe technologie. Firma pro-
wadzi swojg dziatalnos¢ na potnocy Izraela oraz w okoli-
cach Morza Martwego - to tam sg rowniez rozlokowane
pola uprawne, na ktorych sadzone sg wybrane gatunki
ziot (oraz prowadzone badania). Dzigki dobrze rozwinietej
sekcji B+R firma Moraz jest w stanie dokonywac selekcji
oraz ich starannej obrébki po zebraniu, zgodnie z zacho-
waniem najwyzszych standardéw $wiatowych. Wieksza
czes¢ dziatalnosci firmy odbywa sie przy wspoétpracy
z innymi, lokalnymi rodzinnymi przedsiewzigeciami, ktore
udostepniaja doskonale wyszkolong grupe rolnikow oraz
agrotechnologow.

W wyniku nieprzerwanie rosnacego popytu na rynku kra-
jowym i zagranicznym, poziom zapotrzebowania na pro-
dukty zmusit firme Moraz do zwiekszenia czestotliwosci
pojawiania sie nowych wyrobow oraz utrzymania starych,
popularnych. W tym tez celu, dzieki wspétpracy z rodzi-
ng Faktorow, zwiekszono mozliwosci linii produkcyjnych -
zainwestowano w zachodnie technologie oraz przeszko-
lono za granicag pracownikow. W zwigzku z tym nowa
produkcja mogta by¢ uruchamiana w coraz krotszym
czasie, przy zachowaniu wysokiej jakosci oraz nieprze-
rwanym wdrazaniu dalszych, nowoczesnych rozwigzan

technologicznych. Efektywnos¢ wdrozenia do produkgji
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nowych wyrobdéw i technologii, wymagata podjecia wta-
sciwych prac projektowo-rozwojowych, ktore pozwala-
ty na szybkie przejscie od etapu projektu do fazy finalnej.
Stato sie to mozliwe dzieki wspomnianej wspétpracy z ro-
dzing Faktoréw. Dostarczyta ona nie tylko dodatkowych
srodkow finansowych, ale takze pomogta w zdobyciu

know how - nowej wiedzy, niezbednej do produkcji konku-
rencyjnych dla klientéw zagranicznych produktow.

Podsumowanie

Sprawnos¢, szybkos¢ oraz dos¢ niskie koszty uruchomie-
nia nowej produkcji okazaty sie wskaznikiem dojrzatosci
technologiczno-organizacyjnej firmy Moraz. Wspotpra-
ca z innymi rodzinnymi, zaréwno w skali makro - potez-
ng i zamozna rodzing Faktorow, jak i mikro - mniejszymi,
ale specjalizujgcymi sie w okreslonych sferach dziatal-
nosci firmy, rodzinnymi przedsiebiorstwami lokalnymi,
doprowadzito do osiggniecia przez firme Moraz pozy-
cji czotowego dystrybutora kosmetykow i suplementéw
diety w lzraelu i za granica. Miedzyrodzinna wspotpra-
ca stata sie elementem sukcesu. Kazda rodzina biorgca
udziat w projekcie znalazta swoje miejsce i wniosta wktad
w osiggniecie sukcesu. Dzieki wspotpracy firma nie po-
dzielita losow Autocars i do dzi$ wytycza nowe kierunki
rozwoju. @



Maraton zycia

wspomnienie o Paulinie Makarczyk

Codziennie zmieniajgce sie statystyki, kolejne liczby za-
chorowan, ozdrowien, odejs¢... bezimienne zbiory pikseli
na ekranie, wskazujace codziennie inng wartos¢. Zwiastuja
trendy, zblizajace sie kolejne fale lub wprost przeciwnie - za-
powiadaja chwile wytchnienia. Jednakze statystyki przestaja
by¢ suchg dang w Excelu, gdy dotykajg osob, ktore spotkates
w swoim zyciu i wigzg sie z Nig rozne historie.

Z Pauling Makarczyk poznalismy sie podczas pierwszej edy-
cji programu Firmy Rodzinne. To byt 2009 rok i wyjgtkowy
eksperyment dla nas wszystkich. Zaréwno dla organizato-
row, jak i uczestnikow. Dzis brzmi to jak prehistoria. Pierwszy
w naszym kraju tego typu projekt, finansowany z funduszy
unijnych, przeznaczony scisle dla sektora przedsiebiorcow,
ktérych dopiero z czasem spora cze$¢ uswiadamiata sobie,
ze s3... firmami rodzinnymi. Wczesniej z tym pojeciem mato
kto sie utozsamiat.

Projekt byt eksperymentem, pilotazem, w trakcie jego trwa-
nia wraz z uczestnikami tworzylismy jego zreby, a nastepnie
metodologie. Wspolnie z przedsiebiorcami ruszylismy wte-
dy we wspolny maraton, z grubsza tylko znajgc azymut i ramy
czasowe. ldealne wyzwanie dla wyczynowcow, majgcych we
krwi to wyjgtkowe pragnienie zdobywania kolejnych eta-
péw. Jako pierwsza musiata by¢ Paulina - opowies¢ o rodzi-
nie Makarczykow rozpoczyna pierwsze wydanie unikatowej
ksigzki Moja historia, moja firma'.

Paulina byta przedstawicielka trzeciego pokolenia firmy ro-
dzinnej Makarczykowie, producenta kosmetykow dla dzieci
i niemowlat, ktére mozna spotka¢ w drogeriach w catym kra-
ju. Byta osobg zapalajaca ogien u najwiekszych malkonten-
tow. Razem z bratem i ojcem stworzyli fantastyczny zespot...
biznesowych wyczynowcow, prowadzac niewielka, schowa-
na miedzy drzewami warszawskiego Zacisza fabryczke.

Dzieki wspotpracy z ekspertami w projekcie, zmienili for-
me prawng firmy, wprowadzili nowe serie produktow, prze-

' Moja historia, moja firma - portrety polskich przedsiebiorcow ro-
dzinnych, Warszawa 2012: https://firmyrodzinne.pl/wp-content/
uploads/2015/03/moja-historia-moja-firma.pdf

Paulina Makarczyk i Sebastian Margalski

prowadzili rebranding, nawigzali wspotprace z jedna z sieci
handlowych. Pamietam nasze rozmowy zabarwione niepew-
noscia, czy uda sie utrzymac standardy tego miedzynarodo-
wego koncernu.

Paulina szczycita sie byciem marketingowa awangardzistka,
czasem nieco w poprzek zasad, wspottworzyta rozpozna-
walne w catym kraju produkty.

Paulina byta wyczynowcem, w dostownym tego stowa zna-
czeniu. Kilka razy w tygodniu biegata krétsze i dtuzsze dy-
stanse. Stadion Narodowy czy polne bezdroza... im trud-
niej, tym lepiej. Co rusz obserwowatem z zazdroscia kolejne
sportowe osiggniecia, wspolnie utworzyliSmy nawet puchar
firm rodzinnych podczas XXII biegu Powstania Warszawskie-
go. To byt 2012 rok. Pamietam zaskoczong mine zwyciezcy
biegu, gdy poprositem go o wspolne zdjecie z tym nieco-
dziennym trofeum.

Wielokrotnie zastanawiatem sig, co sprawia, ze takim oso-
bom, jak Paulina chce sie wsta¢ wczesniej od innych, prze-
biec kilka kilometrow i jakby nigdy nic, zasigs$¢ za biurkiem
i z tym wyjatkowym usmiechem zapala¢ innych do jeszcze
bardziej wytezonej pracy. Niestety w marcu br. Paulina prze-
biegta swoj ostatni maraton. Nie do konca wiadomo, czy to
Covid-19, czy nowotwor, tym razem dobiegta do swojej mety
zdecydowanie przedwczesnie.

Pauline zapamietam jako wojowniczke, ktéra z magicznym
usmiechem pokazywata, ze granice sg tylko na papierze.

Paulina odeszta 29 marca 2021 r.2 Bedzie mi Ciebie bardzo
brakowato!

Wspomnienie o Paulinie napisat Sebastiana Margalski.
Cata redakcja i nasza spotecznos¢ z wielkim zalem przyje-

ta te niespodziewang, smutng wiadomos¢. Chceielibysmy pa-
mietac¢ o Paulinie i o sprawach, ktére byty Jej pasja...

2 https://nekrolog.eklepsydra.pl/ords/f?p=EKLEPSYDRA:ELEK-
TRONICZNE:::::POWIADOMIENIE:ERANUE7H3YGK

Fot. Sebastian Margalski



