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Sita tych firm thwi nie tylko w historii,
ale teg w

i ltnwestowania
w praysztosc.

Tekst: Bartosz Michalski

iedy przegladamy liste najbogatszych Polakow,

coraz czesciej zauwazamy wspolny mianow-

nik: rodzinne korzenie ich fortun. To wlasnie

irmy rodzinne — budowane z pokolenia na po-

kolenie, rozwijane dzieki zaufaniu, zaangazowaniu
i wspolnym wartosciom - stajg sie dzis jedna z kluczo-
wych sit napedowych polskiej gospodarki. Ich wptyw
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wykracza daleko poza finanse - ksztaltujg lokalne spo-
tecznosci, kreuja miejsca pracy, wzmacniaja eksport,
a co najwazniejsze — pokazuja, ze sukces w biznesie
moze mie¢ dlugoterminowe fundamenty i miedzypo-
koleniowy wymiar.

Szacuje sie, ze w Polsce dziata obecnie okoto 800 ty-
siecy firm rodzinnych, ktore odpowiadaja za nawet 20
proc. PKB1dajg zatrudnienie setkom tysiecy pracow-
nikéw. Co wiecej, w wielu regionach kraju to wiasnie
przedsiebiorstwa rodzinne stanowia gtéwny filar lo-
kalnych gospodarek — od przemystu, przez handel, rol-
nictwo az po ustugi i nowoczesne technologie.

Mimo ze pojecie ,firma rodzinna” nie doczekato sie
jednej, powszechnie obowigzujacej definicji, najcze-
$ciej uznaje sie za nig takie przedsiebiorstwo, ktore
jest kontrolowane i zarzadzane przez cztonkéw jed-
nej rodziny, a jego przysztos¢ i rozwdj sa podporzad-
kowane wizji przekazania go kolejnym pokoleniom.
Tym, co wyrodznia te firmy, jest nie tylko dazenie do
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zyskow, ale takze budowanie trwalych wartos$ci, wiezi
i reputacji — czesto wazniejszych niz dorazny sukces
finansowy.

Najstarszym biznesem rodzinnym na §wiecie jest
firma Hoshi Ryokan, zatozona w 718 roku. To jeden
z najstarszych hoteli na §wiecie, prowadzony przez te
sama rodzine od ponad 46 pokolen.

Rowniez w Polsce mozemy pochwali¢ sie imponu-
jacym przykladem trwatosci tradycji biznesowej. Ze
wzgledu jednak na uwarunkowania historyczne trudno
znalez¢ u nas firmy rodzinne o az tak dtugiej tradycji,
jak mato miejsce winnych krajach. Za najstarsze przed-
siebiorstwo w Polsce uznaje sie¢ Kopalnie Soli w Wie-
liczce, zatozong w 1044 roku, ktora dziata nieprzerwa-
nie do dzis. Nie jest to jednak firma rodzinna, jest nig
Ludwisarnia Felczynskich, ktora jest nieprzerwanie
prowadzona przez kolejne pokolenia tej samej familii
od ponad dwéch stuleci. Historia ich dzwondéw siega
1808 roku. Mimo burzliwej historii kraju — zaboréw,
powstan, wojen, zmian ustrojowych i licznych kryzy-
sow — zaklad nieprzerwanie dziata do dzis. Prowadzony
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ch Taciszow

Historia dzwonéw Ludwisarnit Felczynskich siega 1808 roku.

W 2011 roku Ludwisarnia odtworzyla dzwon ,Serce Lodzi”. Nowe
projekty firmy realizuje wnuk Jana Felczynskiego, Zbigniew
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jest przez Zbigniewa Ludwika Felczynskiego, wnuka
Jana, przedwojennego wlasciciela firmy

To wlasnie Felczynscy sg autorami stynnego dzwonu
,Kopernik” w katedrze w Olsztynie oraz poteznego,
wazacego szes¢ ton ,,Serca Lodzi”, ktdre pierwszy raz
rozbrzmiato w Bazylice Archikatedralnej sw. Stani-
stawa Kostki doktadnie w 25. rocznice spotkania Jana
Pawtla I1 z 16dzkimi wiokniarkami. Ale tez wielu innych
dzwonow w polskich kosciotach.

Choc¢ich dewizabrzmi:,,200 lat w stuzbie Kosciola”,
Felczynscy nie ograniczaja sie jedynie do realizacji zle-
cen dla duchowienstwa. Tworza rowniez dzwony Swiec-
kie — na potrzeby ratuszy miejskich, a nawet stacji ba-
dawczej na Arktyce. Kazdy nowy dzwon opuszczajacy
ludwisarnie objety jest wyjatkowg gwarancja — na ko-
lejne 200 lat.

Ale sita tych przedsiebiorstw to nie tylko historia. To
takze zdolnosc¢ do adaptacji, nowoczesnego zarzadza-
nia i inwestowania w przysztosc.
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Z raportu ,,Global Family Business Report 2025”
przygotowanego przez KPMG wynika, ze firmy ro-
dzinne coraz lepiej radza sobie z wyzwaniami wspot-
czesnosci — az 46 proc. z nich osigga wysokie wyniKki fi-
nansowe, a kluczowym czynnikiem sukcesu okazuje
sie miedzypokoleniowa przedsiebiorczos$¢ oraz jasne
struktury zarzadzania. Az dwie trzecie firm rodzinnych
o ponadprzecietnych wynikach posiada formalnie po-
wolany zarzad lub rade nadzorcza, co pokazuje, ze tra-
dycja nie wyklucza profesjonalizacji.

Rodzinny kapitat - zaréwno finansowy, jak i spoleczny
— staje sie rowniez coraz istotniejszy na arenie miedzy-
narodowej. W ostatnich latach firmy rodzinne coraz cze-
Sciej angazuja sie w procesy fuzji i przejec¢ — niemal 20
proc. znich wzieto udziat w transakcjach M&A, a 60 proc.
tych operacji dotyczylo przejecia innych firm rodzinnych.
To pokazuje, ze przedsiebiorcy nie tylko mysla o ekspan-
sji, ale takze wybieraja partneréw, z ktérymi tgcza ich
wspolne wartosci i styl zarzadzania.

Jednoczesnie z raportu KPMG wynika, ze zaledwie
21 proc. liderow firm rodzinnych jest zadowolonych
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z jakos$ci komunikacji wewnatrz rodziny, co wskazuje
na potrzebe dalszego wzmacniania struktur i proce-
sow dialogu. Dobrze zorganizowana, przejrzysta struk-
tura oraz jasno okreslone role (co deklaruje obecnie
tylko 37 proc. badanych firm) sg niezbedne, by firma
mogla nie tylko przetrwad, ale i sie rozwija¢ — w spo-
s6b zrownowazony i odporny na kryzysy.

Dla firm rodzinnych jednym z najwiekszych wyzwan
pozostaje sukcesja. Cho¢ wlasciciele firm w wiekszo-
sciprzypadkow chceieliby przekazac biznes kolejnemu
pokoleniu, w praktyce tylko 10 proc. sukcesji w Polsce
odbywa sie w sposob skuteczny i pokoleniowy. Coraz
wiece] firm rozwaza inne scenariusze: przekazanie kon-
troli wspétwlascicielom, menedzerom zewnetrznym
lub nawet sprzedaz, jesli gwarantuje ona zachowanie
ciaglosci dziatalnosci i wartosci firmy.

Takich przykltadéw z naszego krajowego podwoérka
mieliSmy wiele. Mozna tu przytoczy¢ historie Solange
i Krzysztofa Olszewskich, tworcow gigantycznego pro-
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ducenta autobuséw Solaris. W 2018 roku zdecydowali
sie sprzedac firme hiszpanskiemu koncernowi moto-
ryzacyjnemu CAF, mimo ze ich syn Jan Olszewski wy-
dawat sie modelowym przykitadem sukcesora. Swiet-
nie wyksztatcony, od matego pracowat w firmie rodzi-
cow, sprobowat tez swoich sit na wlasny rachunek, sam
mowil, Ze jest gotow, Zeby rodzinne przedsiebiorstwo
przejac. Rodzice zdecydowali jednak inaczej. Solange
Olszewskawwywiadzie dla ,,Wprost” przyznala, zZe nie
czuta sie gotowa na proces sukcesji.

— Nic na site. Ja nie bylam po prostu na to gotowa.
Moglam powiedziec¢ dzieciom - stuchajcie, wezcie
firme, poéwiczcie sobie troche, a jak Solaris sie rozleci,
to trudno bedzie robi¢ cos innego. To byta zbyt duza
odpowiedzialnos¢ — mowita Solange Olszewska.

Wartos$¢ transakcji wyniosta okoto 300 milionéw
euro.

W Polsce przetomowa zmiang byta ustawa o fundacji
rodzinnej, ktora weszla w zycie w maju 2023 roku. Na
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czym ona polega? To forma prawna, ktéra umozliwia
wlascicielom firm rodzinnych oddzielenie majatku od
osoby prywatnej i przekazanie go fundacji. Fundacja
zarzadza majgtkiem zgodnie z wolg fundatora, najcze-
sciej z mysla o zabezpieczeniu przyszilych pokolen.
Choc¢ fundacjanie prowadzi klasycznej dziatalnosci go-
spodarczej, moze generowac przychody z inwestycji,
najmu czy udzialow w spotkach.

Najwazniejszg cechg Fundacji Rodzinne]j jest jej nie-
zaleznos$¢ prawna — majatek wniesiony do fundacji staje
sie jej wlasnoscia, a nie fundatora czy beneficjentow.
Dziegki temu jest zabezpieczony przed roszczeniami
0sob trzecich, wierzycieli czy bylych matzonkéw. Fun-
dator co prawda traci bezposrednig kontrole nad ma-
jatkiem, ale moze szczegotowo okreslic¢ zasady jego za-
rzadzaniaipodziatu na wiele lat, a nawet dekad, w sta-
tucie fundacji.

Wedlug danych Ministerstwa Sprawiedliwosci do
maja 2025 roku zarejestrowano ponad 2,5 tysigca fun-
dacji rodzinnych na 4 tysigce ztoZonych wnioskow. To
wyraznie pokazuje, jak duze bylo zapotrzebowanie na
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Cho¢ firma Mokate powstala w 1990 roku, to budowa biznesu

w rodzinie Mokryszow zaczela sie juz w XIX wieku. Dzis
prawnukowie sq czwartym pokoleniem budujgcym ten rodzinny
biznes
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rozwigzania umozliwiajace oddzielenie wlasnosci od
zarzadzania oraz zabezpieczenie firmy przed rozpad-
nieciem sie po Smierci nestora.

Kwestii wprowadzonego rozwigzania postanowili
sie przyjrzec¢ analitycy z Grant Thornton. Z raportu
,<Fundacjarodzinnawliczbach” wynika, ze przecietny
fundator fundacji rodzinnej to mezczyzna w srednim
wieku, urodzony w latach 1970-1979. Cho¢ stereoty-
powo fundacje kojarzg sie z osobami starszymi, dane
pokazuja, Ze coraz wiecej mtodszych przedsiebiorcow
dostrzega ich potencjat.

Najmlodszy fundator miat 20 lat, co swiadczy o ro-
sngcej Swiadomosci korzysci pltynacych z tego narze-
dzia. Z kolei beneficjentami fundacji rodzinnych sg
przede wszystkim osoby urodzone wlatach 1970-1989,
czyli obecnie miedzy 35. a 54. rokiem zycia. Warto za-
uwazy¢, ze fundacje czesto obejmujg rowniez matolet-
nich czlonkéw rodziny, ktorzy staja sie pelnoprawnymi
beneficjentami po osiagnieciu peinoletnosci. Srednia
liczba beneficjentéw w analizowanych fundacjach wy-
nosi 3,3 osoby.
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Przedstawiono rowniez szczegotowq analize roz-
mieszczenia fundacji rodzinnych w Polsce. Funda-
cje te cieszg sie najwiekszym zainteresowaniem
w wojewodztwie mazowieckim, gdzie zarejestro-
wano az 762 fundacje, co stanowi 36 proc. ogolne;j
liczby 2112 badanych fundacji. Na kolejnych miej-
scach uplasowaty sie wojewddztwa matopolskie (243
fundacje) oraz wielkopolskie (207 fundacji). Z ko-
lei najmniej fundacji rodzinnych powstato w woje-
wodztwach: opolskim (17), §wietokrzyskim (11), lu-
buskim (23), warminsko-mazurskim (24) oraz lu-
belskim (25).

Warto zauwazy¢, ze wszystkie fundacje rodzinne
w Polsce sg rejestrowane w Sadzie Okregowym w Piotr-
kowie Trybunalskim. Cho¢ scentralizowanie rejestra-
cji miato na celu uproszczenie procesu i zapewnienie
jednolitej interpretacji przepisow, w praktyce prowa-
dzito do znacznych opdznien. Z danych wynika, ze pro-
ces rejestracji moze trwaé nawet 7 miesiecy, co stanowi
istotne wyzwanie dla przedsiebiorcow planujacych za-
lozenie fundacji rodzinne;.
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Pomimo tych trudnosci fundacje rodzinne zy-
skuja na popularnosci, stanowiac skuteczne narze-
dzie w planowaniu sukcesji majagtkowej 1 dtugoter-
minowego zarzadzania kapitatem. Ich rola w pol-
skim biznesie staje sie coraz bardziej istotna, a ich
rozmieszczenie geograficzne odzwierciedla koncen-
tracje dziatalnosci gospodarczej w poszczegdlnych
regionach. Gdy patrzymy dzis na liste najbogatszych
Polakow, nie widzimy wyltacznie liczb i nazwisk. Wi-
dzimy historie rodzin, ktore potrafity zbudowac co$
wiece] niz tylko majatek - stworzyly trwate insty-
tucje, oparte na wartosciach, wieziach i odpowie-
dzialnosci. W czasach gwaltownych zmian, niepew-
nosci i globalnych turbulencji to wiasnie firmy ro-
dzinne okazujg sie jednymi z najbardziej odpornych
i przewidywalnych uczestnikéw rynku. Ich sukces
rzadko bywa spektakularny w krotkim czasie, ale
czesto imponuje trwatoscia i skalg w dtuzszej per-
spektywie.

To z tych rodzinnych fundamentéw rodza sie nowe
pokolenia liderow, nowe modele zarzadzania i nowe
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podejscie do kapitatu - nie jako celu samego w sobie,
lecz jako narzedzia budowania wspodlnej przysziosci.
Dlatego w tym wydaniu ,,100 najbogatszych Polakow”
warto nie tylko spojrzec¢ na wyniki finansowe, lecz
takze na to, co za nimi stoi: nazwiska, ktore taczy co$
wiece] niz sukces - taczy ich dziedzictwo. @

© Wszelkie prawa zastrzezone

545
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Sprawds, w ktorym kapeluszu chodzisz najczesciej, zrob sobie test:
www.7kapeluszy.pl
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najtrudniejsze, najbardziej osobiste
1 czesto emocjonalne

Rozmawiata Anna Sonik

Jest pani autorka powiedzenia, ze ,firmy rodzinne
maja trzy potezne wyzwania. Pierwsze to sukcesja.
Drugie to sukcesja itrzecie... tez sukcesja. Zreszta
sobie poradza, bo sa przedsiebiorcami”. Na czym wiec
polegata zlozona trudnosé procesu sukcesji?

Trudnosé wynika z tego, ze sukcesja wymyka sie lo-
gice biznesowe]j 1 kalkulacjom, bo dotyczy emocji, toz-
samosci, historii pokolen, czasem niespelnionych ma-
rzen i oczekiwan. W jednej rozmowie spotykaja sie
rézne swiaty: ojciec, ktory cate zycie budowat firme
inie umie odpusci¢, mama, ktora dba o wszystkich i wie,
jakie kto ma talenty i marzenia, corka, ktdra boi sie, Ze
nie sprosta oczekiwaniom i syn szukajacy wlasnej drogi.
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Od 20 lat towarzysze rodzinom w tych procesach
1wiem, ze sukcesja ma wiele warstw — emocjonalna,
relacyjna, prawna, strategiczna. Dlatego opracowa-
tam Model Diamentu Sukcesyjnego®, ktory pokazuje
pieé kluczowych obszarow przekazywanych miedzy
pokoleniami: wiedze, wladze, wlasnos¢, wartosci
i wizje. Tylko ich calo$ciowe przekazanie buduje
trwatosc.

Polskie firmy rodzinne powstale wlatach dziewie¢-
dziesiagtych ubieglego wieku sa teraz wtrakcie lub tuz
przed sukcesja. Co zpani punktu widzenia - doradcy
sukcesyjnego, ktory od lat im pomaga - jest najwiek-
szym wyzwaniem w procesie sukcesji?

Dr Adrianna Lewandowska

— doradca i protektor dziedzictwa rodzin biznesowych w Polsce

I Europie, od ponad 20 lat prowadzi ztozone procesy sukcesyjne
| strategiczne. Autorka przetomowych koncepciji: Modelu
Diamentu Sukcesyjnego i ,,7 kapeluszy dr Lewandowskiej”.
Ekspertka tgczaca interesy firmy z harmonig rodziny. Zatozycielka
I prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego.
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Polskie firmy rodzinne, tworzone w latach 90., dzis
mierza sie z wyzwaniem przekazania sterow. Dla zalo-
zycieli firma to nie tylko praca, ale i dzielo zycia, z kto-
rym trudno sie rozstacd. ,Jeszcze nie teraz, jeszcze tylko
zrealizujg jedng inwestycje” - mowia. I tak mijaja lata.
Z kolei sukcesorzy, cho¢ wyksztalceni i peini pomy-
stow, czuja presje. Boja sie zawiescé, zgubic siebie, wiec
czesto milcza z szacunku, ale tez z leku. Dlatego naj-
wiekszym wyzwaniem procesu sukcesji jest stworze-
nie bezpiecznego miejsca do dialogu miedzy pokole-
niami przy wsparciu kogos, kto pomoze rodzinie na-
zwac emocje, ustyszec sie nawzajem i zaprojektowac
przysziosé, ktora bedzie wspolnym dzietem.

A co jest najwiekszym benefitem, kiedy juz ten pro-
ces sie przejdzie?

Mam takie cztery cele, ktorych pilnuje w trakcie pro-
cesu. To cztery rozne perspektywy. Pierwsza z nich to
majatek rodziny wiascicielskiej, ktory zostaje zabez-
pieczony, rodzina wie, kto, co 1 dlaczego posiada. Za-
miast chaosu sg struktury oraz narzedzia, takie jak kon-
stytucjarodzinna, wdrozony tad, a potem fundacjaro-
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dzinna albo umowy wlascicielskie. Jednak jesli ogra-
niczymy sukcesje do sfery majatkowej, co niestety cze-
sto spotykam, to wlascicieli firmiich nastepcow spro-
wadzamy do roli administratorow majatku. Sukcesja
to znacznie bardziej ztozony proces niz tylko przeka-
zanie wlasnosci. Zabezpieczenie majatku jest wazne,
ale to dopiero poczatek. Jesli ograniczymy sukcesje
tylko do tej perspektywy, wtedy bedzie to sukcesja kro-
16w, czyli dziedziczenie patacu, wladzy i poddanych.

A przeciez chcemy sukcesji wizjonerow, nie krolow.
Takiej, ktora nie tylko chroni przesztosé, ale buduje
przysztosc. Dlatego oprdocz majatku liczy sie tez trwa-
losé biznesu - jego strategia, przywodztwo, przygoto-
wanie sukcesorow do zarzadzania. Biznes, ktory po suk-
cesji manowego lidera, strategie, profesjonalnie zarza-
dzany zespol, ma szanse na budowanie przewagi kon-
kurencyjnej i zabezpieczong ciaglosé. Zyskuje nowe
zycie dzieki swiezej energii sukcesora i uporzgdkowa-
niu kompetencji.

Dalej jest rodzina, ktdra poprzez ten proces zwiek-
sza harmonie dzieki dobrej rozmowie. Sukcesja moze
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scali¢ rodzing, jesli towarzyszy jej szacunek, klarow-
nosc i czas na trudne pytania.

I wreszcie — perspektywa osobista kazdego cztonka
rodziny. Nie kazda cérka chce by¢ prezeska, nie kazdy
syn czuje sie powotany do kontynuowania rodzinne]j
sciezki. Czasem odwaga polega na tym, by pdjs¢ wiasna
droga — bez poczucia winy. I to tez jest dobra sukcesja.

Czy pani najnowsza ksiazka ,,7 kapeluszy zalozycie-
la firmy rodzinnej” powstala, by pomaéc tym, ktorzy
sukcesje przechodza?

Tak! Z wszystkich moich ksiazek te lubie najbardzie;.
Koncepcja 7 kapeluszy powstata z mysla o tych wiasci-
cielach firm rodzinnych, ktérzy znajduja sie w jednym
z najtrudniejszych momentéw swojej drogi - w czasie
przekazywania odpowiedzialnosci kolejnemu pokole-
niu. To opowiesc o tozsamosci, o wewnetrznych rolach,
ktore wilasciciel petni czesto rownoczesnie i ktore cza-
sem sie ze sobg $cieraja. Metafora kapeluszy pomaga
W prosty sposob zrozumied, ze wilasciciel to nie tylko
,prezes”, wizjoner, strazak czy cztlonek rodzinyize nie
wszystkie te role musi dzwigac¢ sam do konca zycia. Ta
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koncepcja prowokuje refleksje i pytanie, ktdra role
warto zatrzymac, a co przekazac i swiadomie odlozy¢,
oraz jak rozmawiac o tym z szacunkiem i mitoscia.

Czy sedno sukcesji opiera sie na emocjach, czy tez
na dobrym przygotowaniu przyszlego pokolenia do
przejecia steru wfirmie?

Sedno sukcesji? To zawsze zatozyciel. Mozemy mo-
wic o przygotowaniu sukcesorow, strukturach, planach
i doradcach, jednak nic nie zadzialaja, jesli zalozyciel
nie podejmie decyzji, ze chce te zmiane zapoczatko-
wac. Zalozyciel trzyma ,,stery” nie tylko formalnie, ale
emocjonalnie, mentalnie, symbolicznie. Sukcesja za-
czyna sie wtedy, gdy odwazy sie spojrzeé w przysziosé,
w ktdrej juz nie on prowadzi firme, i zacznie mysleé
o ciaglosci. Pieknie uyjmowat to Drucker, mowiac, Ze
sukcesja to ostateczny test wielkosci lidera!

Co wtakim razie nestorzy moga ulepszy¢ wprocesie
zmiany pokoleniowej?

Wystarczy, ze zamiast trzymac wszystko w swoich
rekach, nestorzy zaczng stopniowo przekazywac od-
powiedzialnos$é¢. Zamiast chronié, zaczng ttumaczy¢.
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To, co dla nich jest oczywiste, dla mtodszych czesto
wymaga wyjasnienia. Gdy nie beda ocenia¢, ale przede
wszystkim stuchac oraz zapraszac¢ do wspdlnego two-
rzenia. I najwazniejsze, kiedy przestaja sie ba¢ zmiany
i zaczynaja jej ufaé, bo sukcesja to nie koniec ich roli,
tylko jej przemiana, ktéra moze by¢ dla rodziny naj-
cenniejszg lekcja. Taka na pokolenia.
Zbadan, ktore przeprowadzil Instytut Biznesu

Rodzinnego, wynika, ze w Polsce istnieje niecheé¢ do

to najnowsza ksigzka
dr Adrianny Lewandowskiej, napisana z perspektywy doradcy,
ktory od lat wspiera, stucha, towarzyszy i widzi z bliska, jak
trudno rozmawiac o rzeczach najwazniejszych. A te w procesie
sukcesji sg kluczowe. Ksigzka do nabycia w ksiegarni Instytutu
Biznesu Rodzinnego https://www.ibrpolska.pl
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sukeesji. Dlaczego dzieci nie chca przejmowacé firm
od rodzicow ico trzeba zrobié, zeby ten trend
odwrocié?

Wecigz wielu mtodych ludzi w Polsce nie chce przej-
mowac firm po rodzicach. To nie brak ambicji, lecz efekt
ztozonych przyczyn. Po pierwsze, od lat obserwuja zme-
czonych rodzicéw, ciagle napiecie i brak przestrzeni na
wlasny styl. Po drugie, nie czuja sie czescig firmy. Nie
zostali do niej zaproszeni na czas, nie znaja jej od srodka
1 nie majg wplywu. Po trzecie, dzisiejsze pokolenie
szuka sensu, wartosciiautonomii. Jesli tego nie znajda
w rodzinnej firmie, wtedy wybieraja wlasne drogi.

Comozna zrobi¢? Przede wszystkim zaczac wczesniej
rozmawiac i zapraszac dzieci do wspoltworzenia. Poka-
zywac firme jako wspdlne dziedzictwo, nie tylko jako pro-
jekt rodzica. Kiedy mtodzi czuja, Ze moga dodac cos od
siebie, Ze ich glos sie liczy, zaczynaja sie angazowac. I wia-
snie wtedy zaczyna sie prawdziwa sukcesja. @



Kultura Biznesu

wiecej niz magazyn. To miejsce, ktore faczy lideréw i twoércéw zmian.

Zatozycielkg magazynu jest Katarzyna Paskuda — do$wiadczona liderka, redak-
torka naczelna, fotografka i strateg wizerunkowy, ktéra od lat buduje mosty pomie-
dzy Swiatem biznesu, mediow i sztuki. Jej najnowszy projekt, Kultura Biznesu, to
platforma dedykowana ludziom sukcesu, ktdrzy nie tylko osiggneli wiele — ale takze
inspirujg innych do dziatania.

Liderzy, ktérzy inspiruja

KulturaBiznesu.pl to nie kolejny
magazyn z wywiadami. To zywa, pulsu-
jaca przestrzen wymiany energii, idei

i doSwiadczen. Tu spotykajq sie liderzy
branz, wtasciciele firm, kreatorzy marek
osobistych, wizjonerzy nowych techno-
logii, inwestorzy, eksperci nieruchomo-
§ci, artySci — wszyscy, ktorzy wierza, ze
biznes to nie tylko liczby, ale tez wartosci
i relacje.

Powstat z potrzeby — nie promowania
siebie, ale promowania innych. Kata-
rzyna Paskuda stworzyta miejsce, ktdre
pokazuje piekno sukcesu, jego rozno-
rodne oblicza i codzienne wyzwania. W
czasach przesytu informagcji, Kultura Biz-
nesu stawia na jako$¢, selekcje tresci i
autentyczno$é.

Twoérczyni z misja

Katarzyna Paskuda przez ponad de-
kade ksztattowata polskie media jako
redaktor naczelna magazynu Gentle-
man, dzi$ rozwija dwa prestizowe tytu-
ty — Kultura Mody i wtasnie Kultura
Biznesu. Jej doSwiadczenie w strategii
wizerunkowej i mediach wykorzystujq
znane polskie marki oraz liderzy rynku,

ktorym doradza osobiscie. W $wiecie
show-biznesu i biznesu jest uznang kre-
atorkq narracji i specjalistkg od budowa-
nia reputacii.

Laureatka licznych nagréd
—m.in. Diamentu Kobiecego
Biznesu, Super Wiktorii —Manager
Roku, czy Business Woman Awards
—1faczy precyzje w dziataniu z intuicjg,
lidera. To wtasnie ta mieszanka
pozwolita jej zbudowa¢ wyjatkowy
projekt medialny, w ktorym kazdy
ambitny cztowiek moze zaistnie¢

i pokaza¢ swoja historig szerszemu
gronu.

Magazyn, ktory taczy swiat

www.kulturabiznesu.pl to wiecej niz
redakcja. To spoteczno$¢. Zaproszenie

do niej to wyroznienie, ale tez szan-
sa. Magazyn umozliwia pojawienie sie
wsrod inspirujacych postaci z Polski
i ze Swiata — w wywiadach, materiatach
eksperckich, relacjach z wydarzen

i artykutach poswigconych trendom
oraz innowacjom.
To takze ukton w strone tych, ktdrzy
chcg inwestowa¢ w marke osobistg —
z klasg, stylem i strategicznym podej-
Sciem. Wsrod Czytelnikéw i Bohaterdw

magazynu sg tworcy funduszy inwesty-
cyjnych, prawnicy, lekarze, wiasciciele
marek modowych, influencerzy, hotela-
rze i artySci. Wszyscy potaczeni pasjg
tworzenia i wspdlng wizjg sukcesu opar-
tego na warto$ciach.

Stan sie czescia Srodowiska
tworcow zmian. Dotacz do
KULTURY BIZNESU

www.kulturabiznesu.pl
paskuda@kulturabiznesu.pl



https://kulturabiznesu.pl/
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- Zawszge fascynowaly mnie kosmetyki 1 in-
nowacje.

dyrektor ds. rozwoju strate-
gicznego BANDI Cosmetics.

Rozmawial Jan Matura

Od przydomowej manufaktury do lidera rynku. To
wielki sukces.

Nasza historia siega lat 80., kiedy moja mama, Bogda
Draniak, porzucita kariere naukowa, by stworzy¢ wila-
sne kosmetyki. Wszystko zaczeto sie od pasji 1 domo-
wego laboratorium w garazu. Pamietam moment, gdy
mama zainwestowata w agregat do produkcji kremow
Stephan - kosztowal wiecej niz porzadne auto, co nieco
zaniepokoilo mojego tate. Ale z perspektywy czasu to
byt kluczowy krok.
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Jakie byly najwieksze wyzwania na starcie?

W latach 80. ogromnym problemem byt dostep do
surowcow, opakowan czy specjalistycznego sprzetu.
Mimo to pasjaideterminacjamojej mamy sprawily, ze
firma sie rozwijata. To podejscie - pelne odwagi i bez-
kompromisowej jakosci — trwa do dzis.

Pamieta pani najwazniejsze przelomy wrozwoju
firmy?

Gdy przejetam firme, pierwszym wielkim krokiem
byt rebranding w 2006 roku. Zmienili$my logo, komu-
nikacje, opakowania. ZainwestowaliSmy w technolo-
gie airless, a oferte skierowalismy do gabinetéw kosme-
tycznych. Kolejny przetom to wspotpraca z siecia Hebe
od 2012 roku. To pozwolilo nam dotrze¢ do nowych
klientek, nie tracac profesjonalnej tozsamosci.

Co motywuje pania w codziennej pracy?

Zawsze fascynowaty mnie kosmetyki. Inspiruja mnie
innowacje, ale i odpowiedzialno$c¢ za zespot. Chce two-
rzyc¢ przestrzen, w ktorej ludzie sie rozwijaja, sa doce-
nianiimaja wplyw. Bo firma to nie tylko marka - to lu-
dzie, ktorzy ja tworza. Jestem dumna z zespotu, bo to
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osoby zaangazowane, kreatywne i pelne pasji. Cieszy
mnie tez mozliwos¢ realnego wplywania na jako$c¢ zy-
cianaszych klientek - ich komfort, pewnos¢ siebie, co-
dzienny rytuat pielegnacyjny.

Dzis pielegnacja to glownie prostota, personaliza-
c¢jaiswiadome wybory. Trend ,,mniej znaczy wiecej”
wydaje sie nie tyle moda, co potrzeba.

Zgadza sie. Wazna jest takze technologia - Al
wspiera personalizacje i analize potrzeb skory. Do
tego nowoczesne opakowania, aktywne sktadniki
iodpowiedzialnosc¢ ekologiczna. Branza kosmetyczna
staje sie coraz bardziej swiadoma, wymagajaca i od-
powiedzialna - a dla nas jako marki to inspirujace
wyzwanie.

Czym firme BANDI wyréznia sie na tle konkuren-
cji?

Tworzymy kosmetyki na pograniczu kosmetologii
idermatologii. Stawiamy na skutecznos¢, nauke i wspot-
prace z ekspertami. Kazda formutla jest testowana,
a produkty powstaja z mysla o realnych potrzebach
skory. Nasz dziat R&D to serce firmy.
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Jak powstaja nowe produkty?

To proces wieloetapowy. Zaczyna sie od badan
1 analiz rynkowych oraz konsultacji z ekspertami.
W dziale R&D wspdlnie z kosmetologami i techno-
logami tworzymy formuty, ktére testujemy derma-
tologicznie i konsultujemy z profesjonalistami. Ich
opinie 1 sugestie sa dla nas bezcenne - pomagajg do-
pracowac skiad, konsystencje i zapach. Wszystko od-
bywa sie z zachowaniem najwyzszych standardéw
jakoSci.

Czy BANDI wspoélpracuje znaukowcami i dermato-
logami?

Tak. Eksperci to nasi kluczowi partnerzy. Testujg
produkty przed premiera, ich opinie maja realny wptyw
na formuty. To pozwala nam by¢ skutecznymi nie tylko
jesli chodzi o marketing, ale przede wszystkim piele-
gnacje. Wspolpracujemy tez z dermatologami i kosme-
tologamai, dzieki czemu nasze formuty odpowiadajg na
aktualne potrzeby pacjentek.

Jakie wasze produkty ciesza sie najwieksza popu-
larnoscia?
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Wsrdd naszych bestsellerow warto wymieni¢ ma-
setko emoliencyjne do demakijazu, kofeinowy krem
pod oczy czy linie Gold Philosophy - sg z nami od lat
1wclaz clesza sie ogromnym uznaniem klientek. Ostat-
nio duza uwage przycigga rowniez nasza innowacyjna
ampuika z peptydem miedziowym. Nie mozemy pomi-
na¢ kultowego peelingu trychologicznego do skory
glowy, ktory na nowo zdefiniowal podejscie do piele-
gnacji tej strefy.

Wiem, ze angazujecie sie spolecznie - na czym
przede wszystkim wam zalezy w tym obszarze?

CSR to u nas nie hasto, ale dziatanie. Ogromne zna-
czenie ma dla mnie projekt ,Czytamy dla Mamy”
—wspolnie z Fundacja ,,po DRUGIE” podjelismy trudny
temat, ktérym nikt wczesniej sie nie interesowat - za-
pewnienia mtodym bezdomnym dziewczynom i ich
dzieciom odpowiednich warunkéw do wspdlnego do-
rastania. Udalo nam sie zainteresowac inicjatywa wielu
sponsorow i wkrotce dom dlausamodzielniajacych sie
matek zostanie otwarty. Regularnie wspieramy tez fun-
dacje, jak rowniez lokalne inicjatywy spoteczne. Orga-
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nizujemy takze spotkania z kobietami w ramach pro-
jektu ,nieZYWKLA KOBIETA”, by wspdlnie budowac
siostrzenstwo i poczucie sprawczosci.

Jakie jest wasze podejscie do ekologii izrownowa-
zonego rozwoju?

Od lat kierujemy sie odpowiedzialnym podejsciem
do sSrodowiska. Wszystkie nasze kosmetyki powstajg
w Polsce, co pozwala ograniczy¢ slad weglowy. Ko-
rzystamy z biodegradowalnych surowcow, papieru
z certyfikatem FSC, szkla i opakowan nadajacych
sie do recyklingu. Nie stosujemy greenwashingu,
anasze skladyidziatanie opisujemy rzetelnie, zgod-
nie z faktami naukowymi. JesteSmy licencjonowa-
nym uzytkownikiem znaku PETA. Edukujemy na-
sze klientki, jak racjonalnie uzywac¢ kosmetykéw
i dbac o skore w sposdb zréwnowazony. Kazdy nasz
krok produkceyjny jest przemyslany i zgodny z zasa-
dami etyKki.

Jakie nowe produkty ilinie planujecie wprowadzi¢?

Kluczowa role beda odgrywac formuty oparte na sy-
nergii sktadnikow aktywnych, a takze personalizacja
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pielegnacji. Nie tylko reagujemy na zmieniajace sie po-
trzeby rynku - aktywnie wspottworzymy przysztosé
pielegnacji. Chcemy, by nasze kosmetyki nie tylko ni-
welowaly objawy, ale takze zapobiegaty uszkodzeniom
skory wywolanym przez ekspozom - zanieczyszcze-
nia, stres, UV czy brak snu. To holistyczne podejscie
sprawia, ze nasze kosmetyki wpisuja sie w potrzeby no-
woczesnych konsumentow — swiadomych i szukaja-
cych skutecznych, a zarazem bezpiecznych rozwiazan.
Nadal bedziemy umacniac nasza obecnos$¢ w segmen-
cie profesjonalnym, jednocze$nie rozwijajac oferte dla
klientéw indywidualnych.

Jak rozwija sie zagraniczna ekspansja BANDI?

Skupiamy sie szczegdlnie na rynku hiszpanskim,
gdzie chcemy zbudowacd rozpoznawalnos$¢ marki. In-
westujemy tez w obecnos¢ na europejskich marketpla-
ce’ach i rozwdj sprzedazy online. Dla nas ekspansja to
nie tylko sprzedaz, ale takze edukacja, budowanie za-
ufania i relacji — tak jak robimy to od lat w Polsce.
W przyszilosci chcieliby$my pojawic sie takze na innych
rynkach Europy Zachodniej. Pracujemy rowniez nad
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dopasowaniem komunikacji i oferty do réznych kultur
i oczekiwan konsumentek za granica.

Jakie macie plany na najblizsze lata?

Moim celem - zaréwno osobistym, jak i zawodowym
—jest dalsze budowanie marki BANDI w oparciu o war-
tosci, ktore od lat sa nam bliskie: uczciwos¢, wysoka ja-
kos¢, bezpieczenstwo i zaufanie. Chciatabym, aby
BANDI nadal rosto jako marka ekspercka, ale jedno-
cze$nie dostepnaibliskaludziom. Marzy mi sie, bySmy
z jeszcze wieksza silg taczyli Swiat profesjonalnej pie-
legnacji z codziennymi potrzebami klientek i klientow
- i pokazywali, Ze skutecznos¢ moze iS¢ w parze z tro-
ska o srodowisko, empatig i autentycznoscia. ®
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Od lewej: Anna Maack, wiceprezes, Aleksander Widawskr, prezes,
Henryk Widawski, dyrektor departamentu ksiegowego 1 Jolanta
Wojnarowicz-Widawska, wiceprezes firmy JWW.
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5¢
na to dwa gtowne sposoby.

Tekst: Bartosz Michalski

oraz wiecej polskich przedsiebiorcow szuka spo-

sobow na dlugoterminowe zarzadzanie majat-

kiem rodzinnym i sprawne planowanie sukce-

sji. W tym kontekscie na horyzoncie pojawiaja
sie dwie kluczowe koncepcje: Family Office i oraz wpro-
wadzone do naszego systemu prawnego w 2023 roku
Fundacje Rodzinne. Na czym one polegaja?

Family Office to profesjonalna struktura stworzonado
kompleksowego zarzadzania majgtkiem rodzinnym.
Jej zakres dziatania jest szeroki — obejmuje inwesty-
cje, planowanie podatkowe, filantropie, ale tez - suk-
cesje. To swego rodzaju prywatne centrum doradztwa,
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ktore ma na celu zapewnienie stabilnosci finansowe;]
i operacyjnej dla calej rodziny, czesto na wiele pokolen.

Takie struktury z sukcesem funkcjonuja od lat w kra-
jach takich jak Szwajcaria czy Holandia, gdzie stano-
wia fundament stabilnosci wielu rodzinnych imperiow.

Szwajcarskie Family Office to synonim dyskrecji
i stabilnosci, oparty na silnych tradycjach bankowych
1 prawnych. Oferuja one kompleksowe zarzadzanie
portfelamiinwestycyjnymioraz zaawansowane plano-
wanie spadkowe. Ktadg nacisk na ochrone aktywow
1 minimalizacje ryzyka, zapewniajac optymalne roz-
wigzania dla ztozonych struktur majatkowych dzieki
sieci ekspertow.

Holandia natomiast oferuje bardziej elastyczne i dy-
namiczne podejscie. Holenderskie Family Office, cho¢
rowniez stawiajg na dyskrecje, skupiajg sie nainnowa-
cyjnych rozwigzaniach inwestycyjnych 1 efektywnym
planowaniu podatkowym w kontekscie europejskim.
Ich sitg jest pragmatyzm, dostep do rozwinietych ryn-
kow kapitatlowych oraz mozliwos¢ tworzenia struktur,
ktdore sprzyjaja miedzynarodowej ekspansji majatku.
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Wraz z wejsciem w zycie ustawy o Fundacji Rodzinne;j
polscy przedsiebiorcy zyskali dtugo oczekiwane narze-
dzie, ktore pozwala na skuteczne planowanie sukcesji
izabezpieczenie rodzinnego majatku. Choc instytucja
ta od lat funkcjonuje w Europie, u nas dopiero od dwoch
lat zyskuje na popularnosci.

To podmiot prawny, ktory pozwala wlascicielom firm
na oddzielenie majatku od osoby fizycznej 1 przekaza-
nie go fundacji, ktora zarzadza nim zgodnie z wolg fun-
datora - najczesciej z mysla o przysztych pokoleniach.
Fundacjanie prowadzi dzialalno$ci gospodarczej w kla-
sycznym rozumieniu, ale moze czerpac zyski z inwe-
stycji, najmu czy udzialéw w spéikach. Kluczows ce-
cha jest tu autonomia prawna — majatek wniesiony do
fundacji staje sie jej wlasnoscia, a nie wlasnoscia fun-
datora ani beneficjentéw. Dzieki temu jest on chro-
niony przed roszczeniami osob trzecich, takimi jak wie-
rzyciele czy byli matzonkowie. Fundator traci bezpo-
srednig kontrole nad majatkiem, ale tez moze okresli¢
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szczegbolowo zasady jego zarzadzania i dystrybucji na
lata, a nawet dekady do przodu, w statucie fundacji.

Kolejnym atutem Fundacji Rodzinnej jest mozli-
wosc¢ optymalizacji podatkowej i planowania wielopo-
koleniowego. Ale fundacja to znacznie wiecej niz in-
strument prawny - to filozofia myslenia o przysztosci
firmy w perspektywie pokolen. Warto o nia zadbac ze
sprawdzonym partnerem, ktory przygotuje nas do roz-
nych, czesto nieprzewidzianych zdarzen.

JWW Biuro Rachunkowe to firma z bogatg historia, za-
tozona w1998 roku jako rodzinny biznes. Od poczatku
swojej dziatalnosci JWW wspiera inne firmy rodzinne,
pomagajac im nawigowac przez meandry polskiego
1miedzynarodowego prawa. Cowazne, JWW nie tylko
doradza — sama aktywnie przechodzi przez procesy
sukcesyjne, co daje jej unikalng perspektywe 1 pogte-
bione zrozumienie wyzwan, z jakimi mierzg sie przed-
siebiorcy. @
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Dr n. pr. Malgorzata Reymer zalozycielka oraz prezes zarzgdu
firmy rodzinnej Kancelarii Finansowe) Lex
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Osukcesji, rodzinie iodpowiedzialnosct za for-
tune mowi

w zakresie sukcesji w firmach rodzinnych, za-
tozycielka Kancelarii Finansowej Lea.

Rozmawial Mateusz Tylicz

Co sprawia, ze sukcesja staje sie dzi$ jednym z naj-
wazniejszych wyzwan dla firm rodzinnych, zwlaszcza
wobliczu zmiany pokoleniowej w gronie najbogat-
szych przedsiebiorcow?

Zakazda fortung stoi historianie tylko wzrostu firmy,
ale takze rodziny, emocji, decyzji i czesto ogromnych
poswiecen. Dzi$ wielu najbogatszych Polakow jest
w wieku, w ktorym mysli sie juz nie tylko o inwesty-
cjach, ale o tym, co dalej. Sukcesja przestaje by¢ abs-
trakcyjng ideg. Staje sie realnym wyzwaniem. A im
wiekszy majatek, tym wieksza odpowiedzialnosc.

Czy zatem sukcesja to wyzwanie wylacznie dla naj-
zamozniejszych?
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Zdecydowanie nie. Sukcesja dotyczy kazdej firmy
rodzinnej, niezaleznie od skali dzialalnos$ci czy poziomu
aktywow. W przypadku duzych fortun stawka jest oczy-
wiscie wyzsza, a konsekwencje btedéw znacznie po-
wazniejsze. Sukcesja to nie jednorazowy akt, lecz zto-
zony proces, ktéry wymaga przemyslanej strategii
i uwaznosci wobec zarowno kwestii majatkowych, jak
1relacji miedzyludzkich.

Jakie bledy najczesciej popelniaja nestorzy?

Zasadniczym problemem jest czas. Nestorzy zbyt
diugo zwlekaja z decyzjami, a potem dziatajg pod pre-
sja czasu lub emocji. Czesto wierza, ze ,,dzieci si¢ do-
gadaja”, ze wszystko ,,jakos sie utozy” albo Ze ,,jeszcze
jest czas”. Tymczasem bez przygotowania (prawnego,
finansowego i psychologicznego) sukcesja potrafi po-
dzieli¢ rodzine, zamiast jg scala¢. Innym btedem jest
przekazanie sukcesji tylko ,napapierze”, bez realnego
oddania odpowiedzialnosci i autorytetu.

Ajakie wyzwania stoja przed sukcesorami?

Sukcesorzy czesto nie sg wystarczajaco przygoto-
wani do rolilidera. Nie mieli okazji zdobywac doswiad-
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czeniaw zarzadzaniu ani podejmowac samodzielnych
decyzji. Czasem chcg dziataé zbyt szybko i zbyt rady-
kalnie, ainnym razem odwrotnie, paralizuje ich obawa
przed zawiedzeniem oczekiwan rodzicow. Bywa tez, ze
majg zupelnie inng wizje swojego zycia1nie chca kon-
tynuowac rodzinnego biznesu. To rowniez nalezy usza-
nowac. Sukcesja nie moze by¢ przymusem, powinna
by¢ przemyslanym, partnerskim procesem.

Czy majatek bywa ciezarem?

Moze nim by¢. Odpowiednio zarzadzany majatek
moze stuzyc¢ kolejnym pokoleniom i wspierac rozwoj
rodziny oraz firmy. Ale jesli nie idzie w parze z warto-
sciami, dialogiem i poczuciem odpowiedzialnosci, moze
prowadzi¢ do konfliktow, rozczarowan i trwatych po-
dzialow. W swojej praktyce widzialam sytuacje, w kto-
rych nieuregulowana sukcesja skutkowata wielolet-
nimi sporami w rodzinie. Powtarzam klientom: maja-
tek to dopiero poczatek. Najwazniejsze jest to, co z nim
zrobimy i dla kogo.

Jakie instrumenty prawne maja dzis do dyspozycji
najbogatsi, bylepiej przygotowa¢ sie do sukcesji?
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Na szczeScie coraz wiecej. Mamy fundacje rodzinne,
ktore pozwalajg oddzieli¢ wlasno$¢ od zarzadzania
i chroni¢ majatek przed chaosem po Smierci wiasci-
ciela. Mamy instrumenty prawne i podatkowe, ktore
pozwalaja rozlozy¢ sukcesje w czasie. Najwazniejszym
,harzedziem” pozostaje jednak rozmowa - czesto
trudna, ale konieczna. I dobry plan, ktéry bierze pod
uwage nie tylko liczby, ale 1 ludzi.

Czy jest coS$, co moze pani doradzi¢ rodzinom
z duzym majatkiem. Juz teraz, zanim cos sie wydarzy?

Tak, rozmawiajcie. Zastanowcie sie: co chcemy zosta-
wic po sobie. Nie tylko komu, ale i w jakiej formie? Maja-
tek bez strategii jest jak statek bez steru. A sukcesjatonie
tylko zmiana wlasciciela. To przekazanie odpowiedzial-
nosci, wartosci i zaufania. I naprawde warto sie do tego
przygotowac, zanim zycie samo napisze scenariusz. ®
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Powin-
na zdobycé wiarygodnosc, wyroznic sie oraz
przyciggac talenty. Nalezy to robic w sposob
spojny 2 wigjq fundatora 1 wartosciami ro-
dziny -

Rozmawial Bartosz Michalski

Co wyroznia dzialalnos¢ B4F/eFresh na tle innych
podmiotéw brandingowych wPolsce?

Najlepiej $wiadczy¢ o nas beda opinie naszych klien-
tow i to, co o nas mowig. Po pierwsze, cenig u nas wy-
wigzywanie sie z ustalen: zaréwno z obietnicy dotycza-
cych jakosci designu, doradztwa strategicznego, jak
i terminowosci naszej pracy.

Po drugie, po latach czesto stysze opinie, ze potrafi-
liSmy strategicznie ,,przewidzie¢ przysztos¢”, czyli na-
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sze wspOlne zalozZenia biznesowe spelnity sie w stop-
niu wiekszym niz mniejszym.

Po trzecie, oferujemy unikalny miks ustug. Mamy
doswiadczony zespot strategiczny nie tylko w obsza-
rze marketingowym, ale takze bedacy w stanie opraco-
wac plan finansowy czy zaawansowany system rapor-
towania biznesowego, a takze jeden z najlepszych ze-
spolow designerskich oraz doswiadczony team progra-
mistow. Doradzamy, projektujemy i wdrazamy bran-
ding réwniez w digitalu.

Last but not least- oferujemy szkolenia i pomagamy
w rekrutacjach zespoléw marketingowych, dzieki
czemu przekazujemy nasza wiedze, a klient w efekcie
naszej pracy otrzymuje: strategie opartg na badaniach,
wyrozniajacy design marki dostosowany do specyfiki
rynku, gotowe narzedzia digitalowe - strone www,
ecommerce czy aplikacje mobilng 1 przeszkolony ze-
spol, ktory potrafi naszg idee brandingowg rozwijaé
przez lata.

Fundacje rodzinne zyskuja coraz wieksze znaczenie
- takze wPolsce. Jakie sa ich historyczne korzenie?
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Ktore znajstarszych podmiotow moga dzis shuzy¢ jako
wzorce?

Historia fundacji rodzinnych w Polsce jest krétka.
Tymczasem na rynku amerykanskim trusty rodzinne
funkcjonujg od latisa niezwykle rozwiniete. Pomagaja
nie tylko zachowac majatek rodziny, ale tez usystema-
tyzowac obszar dobroczynnosci.

Z perspektywy historycznej warto zerkna¢ na naj-
stynniejsza w dziejach rodzine bankierska, czyli Fa-
mily Rothschild. Poniewaz skupiamy sie na aspek-
cie brandingowym, nadmienie, ze z punktu widze-
nia identyfikacji wizualnej to piekny przyktad kon-
sekwencji i zachowania cigglosci. W dzisiejszym
znaku marki Fundacji widzimy logo ,,pek strzat”
— symbolizuje on pieciu synow Mayera Amschela Ro-
thschilda (1744-1812), zalozyciela imperium banko-
wego Rothschildow. Kazdy z synow zostal wystany
do jednego z gtéwnych miast Europy, by zatozy¢ tam
oddziat bankowy, tworzac miedzynarodows siec fi-
nansowa. Inspiracjg tworcy byla starozytna idea sity
w jednosci — pojedyncza strzate tatwo ztamad, ale
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wigzke trudno. Ta metafora odzwierciedla jednos¢
rodziny i jej sile finansowa, ktére byly podstawo-
wymi wartosciami imperium Rothschildéw.

Dla tworcow nowych fundacji rodzinnych to ciekawa
przestanka - mozecie panstwo stworzy¢ symbol, ktory
ma szanse przetrwac pokolenia, warto zatem poswie-
ci¢ czas i srodki, by sie tym tematem zajac.

Czy moze pan wskaza¢ przyklady dwoch modeli —
fundacji dzialajacych po cichu vs. fundacji silnie eks-
ponujacych swdj wizerunek?

Fundacja, ktdra nie eksponuje swojej sity, jest wia-
snie sie¢ podmiotéw rodziny Rothschildéw. Mimo bli-
sko 400 lat historii i ogromnej sieci udzialow w naj-
wiekszych spotkach na $wiecie nikt tak naprawde nie
wie, jaki jest jej zasieg dziatania. R6wnieZ w internecie
znajduje sie niewiele informacji na jej temat. Wedtug
niektérych badaczy majatek rodziny Rothschildéw
wroku 1875 wynosit1-2 mld funtéw szterlingdw (w tych
latach roczny budzet Imperium Brytyjskiego wynosit
70-80 mln funtdéw szterlingdw). Dzis nieoficjalnie ma-
jatek ten szacowany jest na 2 do 6 bln dolardéw.
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Natomiast istnieje wiele fundacji, ktore prowadza
aktywne dziatania brandingowe i komunikacyjne.

Dlaczego coraz wiecej fundacji decyduje sie na
aktywny branding? Co je do tego sklania?

Wszystko zalezy od specyfiki i celu dziatania, jaki
okresla fundator. Jesli fundacja zamierza aktywnie re-
inwestowac srodki finansowe, de facto staje sie rodzin-
nym funduszem inwestycyjnym. W takim wypadku bu-
dowanie przez nig wiarygodnosci marki, tak jak w przy-
padku innych funduszy inwestycyjnych, jest catkowi-
cie uzasadnione.

Jakie sa najczestsze strategie wtworzeniu nazw
fundacji rodzinnych?

Podziele sie tu opracowaniem wtasnym dotyczgacym
pewnych grup i kierunkéw budowania nazw orazlogo-
typow. Pierwsza grupa to nazwy i logotypy zwigzane
z dziedzictwem. W tym przypadku przez dziedzictwo
rozumiem symbol w znaku graficznym nawigzujacy do
herbu, znaku lub symbolu zwiazanego z historig rodu/
rodziny. Druga grupa to nazwy 1 logotypy zwigzane
z misja i przedmiotem dziatalnosci fundacji. Z punktu
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W znaku mark: Fundacji Rothschildow widac ,pek strzal’, ktory
symbolizuje pieciu synow zalozyciela imperium bankowego
Rothschildow, a takze jednosc rodziny 1 jej sile finansowq
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widzenia fundatora przedmiot dzialania jest wazniej-
szy niz jego nazwisko. Trzecia grupa to nazwy i logo-
typy zwiazane wprost z nazwiskiem fundatora.

Czy nazwa fundacji powinna by¢ rozpoznawalna,
czy wrecz przeciwnie - dyskretna i neutralna? Jakie
kryteria warto bra¢ pod uwage?

Fundacja rodzinna to na tyle specyficzny twor, ze
nie ma jednej dobrej drogi. Czes¢ fundatorow bedzie
chciata pozostawi¢ pokoleniom swoje nazwisko, bo
kazdy moze stworzy¢ réd. Najwieksze rody szlachec-
kie w historii czasami miaty przedziwne poczatki, np.
znany w carskiej Rosji rod Razumowskich pochodzit
od pastuszka, ktorego upodobata sobie caryca Kata-
rzyna. Inni fundatorzy beda mieli misje, ktora chcg
przekazac kolejnym pokoleniom, tak jak w przypadku
Fundacji Guggenheima, ktora od dziesiecioleci wspiera
sztuke.

W przypadku fundacji inwestujacych wwiele spolek
-jak wyglada optymalna architektura marki?

Nie istnieje cos takiego jak optymalna architektura
marek, ktérag mozna powieli¢. Owszem, funkcjonujg mo-
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dele, ale moje ponad 25-letnie do§wiadczenie w pracy
z markamiw réznych branzach podpowiada mi, ze klu-
czowe jest dobre zdiagnozowanie celéw fundatoraijego
wizji. Model architektury jest zawsze pochodng wizji
strategicznej i musi by¢ do niej dostosowany.

Jakie nosniki komunikacji s dzis wykorzystywane
przez fundacje?

Jesli mowimy o fundacjach zagranicznych z rozwi-
nietymi kierunkami dziatania, to komunikacja tych
podmiotéw odpowiada poziomowi i jakosci najwiek-
szych korporacji miedzynarodowych.

Dla polskich fundacji, ktore nie chcg eksponowac
dzialalnosci, sugeruje stworzenie absolutnie minimal-
nej bazy (zalozenia strategiczne, tozsamos¢ marki, lo-
gotyp, okreslenie kolorystyki oraz bazowe materialy
takie jak: wizytowka, listownik, teczka, koperta). Taki
zestaw prac porzadkuje branding, a fundacja nie wy-
daje zbyt duzych srodkow.

Dla fundacji, ktore chcg inwestowac w spoiki, reko-
menduje podejscie analogiczne jak do identyfikacji
funduszy inwestycyjnych, czyli skupienie si¢ na bran-
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dingu w wersji B2B. Warto przejs¢ pelen proces stra-
tegiczny: od strategii inwestowania, przez stworzenie
tozsamosci marki i opracowanie identyfikacji wizual-
nej z ksiega znaku 1 brandguide. Istotna bedzie strona
wWww oraz obecno$¢ na LinkedIn.

Na jakim etapie dzialania fundacji warto zacza¢
mysle¢ obrandingu? Lepiej wezesniej niz pozniej?

Sugerowalbym wczes$niej niz pdzniej. Optymalny
moment pracy to chwila, w ktorej fundator decyduje
sie na stworzenie fundacji, jeszcze przed jej rejestra-
cja. W dokumentach rejestracyjnych konieczne jest
podanie nazwy, a jej opracowanie powinno byc¢ ele-
mentem procesu brandingowego.

W duzym skrécie: idealnie, jesli fundator zdefiniuje
cele strategiczne i przyjdzie z nimi do nas. My opraco-
wujemy wraz z nim zatozenia strategiczne i tworzymy
metoda warsztatowg tozsamos$¢ marki fundacji . Na-
stepnie kreujemy nazwy fundacji pasujace do opraco-
wanej tozsamosci.

Po zatwierdzeniu nazwy prezentujemy koncept kre-
atywny marki fundacji zawierajace: znak graficzny i styl
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wizualny, tzw. keyvisual. Po wybraniu znaku i kierunku
wizualnego przez fundatora przystepujemy do projek-
towania materiatow uzytkowych, np. prezentacji fun-
dacji, strony www.

Caly proces zajmuje od dwdéch do pieciu miesiecy,
przy czym prace strategiczne i opracowanie nazwy zaj-
muj3 ok. 1 miesigca, czyli nie koliduje to znaczaco z pro-
cesem rejestracji fundacji. ®

© Wszelkie prawa zastrzezone
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Polscy przedsiebiorcy przez trzy dekady zbu-
dowali powazne 1 rentowne firmy.

jak spreniezyc swoj majgtek lub komu 1 jak
przekazac firme.

Tekst: Barttomiej Dmitruk

ylematy wilascicieli zwigzane z sukcesjg pre-

dzej czy pozniej dotkna kazdej firmy rodzin-

nej. Sukcesja w polskim biznesie jest proble-

mem relatywnie nowym 1 o tyle trudnym, ze
dzisiejsi 30-40-latkowie sg w zasadzie pierwszym po-
koleniem, ktore ma jaki$ majatek rodzinny do przeje-
cia lub odziedziczenia.

Proces sukcesjinie jest tatwy ani szybki. Warto wiec
zaplanowac go tak, aby przyniost jak najwieksze korzy-
sci zarowno dla obecnego wiasciciela firmy, jak row-
niez dla jego przysztych pokolen.
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Niezaleznie od wybranego scenariusza sukcesji, pro-
ces taki wymaga gruntownego przygotowania ze
strony wtasciciela oraz firmy. Ponizej opisujemy
kilka mozliwych scenariuszy sukcesji dla Twojej
firmy.

Jesli chcesz zmaksymalizowac wycene swojej firmy
oraz wartos¢ otrzymanych srodkéw, to powinienes
sprzedac firme do inwestora strategicznego lub ina-
czej branzowego. To on zaptaci za twojg firme najwie-
cej, poniewaz zna swoja branze oraz bedzie miat po-
tencjalne synergie, wynikajace z przejecia konkuren-
cji. Zazwyczaj inwestor branzowy kupuje 100% firmy
i placi za calos¢ w momencie nabycia i rozliczenia
transakcji. Jesli wiec chcesz zmaksymalizowac srodki
tu i teraz, to transakcja sprzedazy do takiego inwe-
stora jest jednym z najlepszych rozwigzan.
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Sprzedaz do inwestora strategicznego ma jeszcze
przynajmniej dwa dodatkowe plusy: 1) zazwyczaj po
takiej transakcji jeste$ ,,uwolniony” od swojej firmy od
razu; 2) otrzymujesz zaptate w postaci srodkéw pie-
nieznych na konto.

Sprzedaz do inwestora finansowego, to zazwyczaj sprze-
daz za cene rynkowas, ale czesci udzialéw w firmie. Inwe-
storem takim jest typowo fundusz private equity, ktory
kupuje czes$c Twojej firmy, aby ja jak najdrozej sprzedac
w przysziosci. W wyniku takiej transakcji dostajesz srodki
pieniezne za sprzedaz zazwyczaj pakietu wiekszosciowego
(np. 60%), ale musisz dalej pracowac z funduszem
irozwijac firme przez kolejne lata,do momentu sprzedazy
udzialéw firmy przez fundusz. Wtedy zazwyczaj dochodzi
do sprzedazy 100% i mozesz odsprzedac swoje 40% drozej
niz w momencie sprzedazy pierwszych 60%.

Zalety takiej transakeji to przede wszystkim 1) sprze-
daz znaczacego pakietu firmy za rynkowa cene¢ oraz
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mozliwos¢ dalszej pracy i partycypacji we wzroscie
firmy we wspoipracy z funduszem. Wadg moze by¢ to,
ze dalej musisz pracowac oraz ze cele funduszu nie mu-
sza by¢ zbiezne z Twoimi.

Jesli Twoja firma ma zespol menadzerski, ktory jest
zainteresowany i mégtby kupié firme, to warto taki
scenariusz rozwazyc¢. Zazwyczaj przy wykupie mena-
dzerskim trzeba zatozy¢, ze aby splaci¢ obecnego wta-
Sciciela, firma oraz zespol menadzerski beda musiaty
sie zadtuzy¢. Taka forma wykupu jest jednak na tyle
elastyczne, ze odpowiednio dobrana struktura trans-
akcji daje elastycznos¢, ktdra moze zapewni¢ odpo-
wiednig kwote pieniedzy w pierwszym kroku (umoz-
liwiajaca przejscie wlasciciela na emeryture) oraz
ustalenie ewentualnego zaangazowania wilasciciela
i sptaty catosci udziatow w przysziosci. Transakcja
taka moze byc¢ rozliczona jednorazowo (np. przy
wsparciu zespolu menadzerskiego przez fundusz
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MBO) lub obliczona na rozliczenie inwestycji w cza-
sie nawet kilku lat.

Zaleta takiej formy sukces;ji jest fakt, ze zespdt me-
nadzerski zazwyczaj bardzo dobrze zna kupowang
firme i wie, na co moze sobie pozwoli¢. Wada moze by¢
to, ze rozliczenie transakcji bedzie roztozone w czasie
i by¢ moze bedzie wymagac od Ciebie dalszego zaan-
gazowania w sprawy firmowe.

Sprzedazlub przekazanie firmy cztonkom rodziny jest
pierwszym wyborem dla wielu wiascicieli firm, a jesli
jeden lub wiecej krewnych juz pracuje w firmie i jest
zainteresowany jej przejeciem, transakcja moze by¢
zorganizowana z korzyscig dla wszystkich. Proces moze
rozpoczac sie od niezaleznej wyceny firmy, ktora moze
zosta¢ wykorzystana do zorganizowania finansowania
sprzedazy lub ustalenia innej struktury rozliczenia
transakcji. Po ustaleniu swoich biezacych potrzeb do-
chodowych, mozesz umowic sie¢ na otrzymanie ptatno-
sci ryczaltowej, bezposrednio sfinansowac sprzedaz
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lub pobiera¢ wynagrodzenie. Mozesz takze zdecydo-
wac sie na zachowanie udziatu wlasnosciowego i wspot-
pracowac z nowymi wiascicielami w okreslonej roli np.
cztonka rady nadzorczej.

Debiut gietdowy (IPO) moze by¢ atrakcyjna strategia
wyjscia z inwestycji ze wzgledu na mozliwo$¢ znacz-
nej wyplaty dla wlascicieli, ale dla wielu matych i sred-
nich firm IPO moze by¢ najmniej prawdopodobng
opcja. Proces przygotowania do IPO jest dosy¢ skom-
plikowany i czasochlonny - przygotowanie prospektu
emisyjnego 1zgody formalne wymagaja zatrudnienia
specjalistycznych doradcow i zaangazowania dedy-
kowanego zespotu w ramach Twojej firmy. Co wiece],
apetyt naIPO matendencje do wahania sie wraz z ru-
chami na gietdzie. W 2022 r. na calym swiecie miato
miejsce zaledwie o potowe mniej IPO, a w Polsce ry-
nek gieldowy stat sie¢ w ostatnich latach duzo mniej
popularny.
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Zaleta takiego rozwigzaniajest relatywnie wysoka wy-
cenarynkowa oraz uzyskanie ptynnosci akcji Twojej firmy
po IPO. Wada jest fakt, Ze nie mozesz sprzedac¢ w IPO ca-
losci firmy i musisz kontynuowac prace w firmie po IPO.
Oczywiscie mozesz zaplanowac przesuniecie sie dorady
nadzorczej spoikii przygotowacé wszystkie kroki do prze-
kazania firmy profesjonalnemu zarzadowi.

Sukcesja jest procesem trudnym, szczegolnie w pierw-
szym pokoleniu. W gre wchodzi emocjonalny stosunek
do zbudowanej firmy, brak doswiadczenia w sprzedazy
lub przekazaniu biznesu, niska Swiadomos¢ wyceny
1czasu niezbednego do sprzedazy firmy lub przekaza-
nia jej kolejnym pokoleniom.

Wartowzigé pod uwage niespodziewane czynniki, ktére
moga zaburzy¢ proces sukcesji — utrata zdrowia, wypa-
dek, rozwdd czy Smier¢ wiasciciela, to zdarzenia losowe
o ktorych zazwyczaj nie chcemy mysleé. Tego typu sce-
nariusze s trudne do przewidzenia czy zaplanowania.
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Warto jednak z wyprzedzeniem przygotowac pewne pro-
cesy, ktore nawet w scenariuszach krytycznych nie prze-
kreslaja skutecznej i wartosciowej sukcesji firmy.

Zaplanuj preferowany scenariusz sukces;ji firmy z wy-
przedzeniem, Zastanow sie czy chcesz i mozesz sprzedac
firme, czy tez chcesz ja pozostawi¢ w rodzinie. Wybierz
scenariusz sukcesyjnyiprzygotuj sie do niego. Skorzystaj
z pomocy profesjonalnych doradcow w zakresie struk-
tury transakcji, wyceny firmy oraz wybranego scenariu-
sza sukcesji. Uwzglednij scenariusze krytyczne, aby za-
pewnié skuteczna i wartosciowa sukcesje firmy. @

O DealDone

DealDone jest wyspecjalizowang firmg, oferujacg wysokiegj
jakosci produkty z dziedziny bezpieczenstwa informacii
I danych. Oferujemy ustugi digitalizacji oraz oprogramowanie
w zakresie nowoczesnych technologii obiegu informacji

poufnych, informacji niejawnych, danych wrazliwych oraz
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digitalizaciji, zabezpieczania, szyfrowania i udostepnienia
danych i dokumentow wewnatrz i na zewnatrz organizacii.

)

Od ponad 10 lat DealDone specjalizuje sie w dostarczaniu
rozwigzan zwigzanych z digitalizacjg, archiwizacjg

I udostepnieniem dokumentow w formie Document Management
System (DMS) lub Virtual Data Room (VDR).

DealDone samodzielnie opracowata i wprowadzita do sprzedazy
system VDR SECUDO. SECUDO to platforma bezpiecznej
digitalizaciji, archiwizaciji, wymiany i przetwarzania dokumentow
i danych firmowych oferowana w chmurze, w modelu Software-
as-a-service, dla klientow biznesowych.

DealDone jest rowniez wtascicielem portali
oraz
, dzieki ktorym wspiera
procesy transakcyjne zwigzane ze sprzedaza firmy, pozyskaniem
kapitatu i znalezieniu inwestorow na projekt.

© Wszelkie prawa zastrzezone
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http://www.dealdone.pl
https://secudosolutions.com/
http://www.platformainwestora.pl
http://www.sprzedamfirme.com

Virtual Data Room SECUDO

szyte na miare narzedzie do due diligence,
bezpiecznego udostepniania danych i
dokumentéw oraz digitalizacji

smSECUDO

SHARE & COLLABORATE

www.dealdone.pl
www.secudosolutions.com
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