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Nie ma przepisu na wychowanie sobie ideal-
nego dziedzica, ale glowna zasada jest taka:

Tekst: Szymon Krawiec

ilka dni temu Elon Musk wrzucil na swoje me-

dia spotecznos$ciowe mape Europy z danymi

dotyczacymi przyrostu naturalnego. Najlepiej

padia Francja, Rumunia czy Turcja, gdzie

najednego obywatela rodzi sie ponad 1,7 dziecka. Naj-

gorzej za to wypadty Polska, Litwa, Witochy 1 Hiszpa-
nia z przyrostem naturalnym ponizej 1,3.
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Najbogatszy cztowiek §wiata opatrzyl mape krotkim
komentarzem: ,,Europa umiera”. Jeden z uzytkowni-
kow podestal mu w odpowiedzi mape Swiata, ktora
oprocz Afryki oraz kilku panstw z Azji i Ameryki Potu-
dniowej cala sie Swieci na czerwono. Dodat dopisek:
,,Jo nie Europa umiera, tylko §wiat umiera”.

Prawdy wtym akurat niewiele. Euro-
pa rzeczywiscie sie wyludnia, ale swiat
Jus nie.

Awna-
stepne stulecie mamy wchodzic ze
swiatowq populacjg na poziomie 10

mld ludzz.

Musk do tempa przyrostu naturalnego dotozyt sie
na pewno solidnie. Najbogatszy Ziemianin ma co naj-
mniej 12 dziecl. Z czego potowa urodzita sie¢ w ciggu
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ostatnich pieciu lat. Musk stat sie najstynniejszym pro-
natalista na swiecie. Od wielu lat wieszczy, Ze spadek
dzietnosci bedzie w przysziosci wiekszym ryzykiem
dla naszej cywilizacjiniz globalne ocieplenie. Wspiera
rowniez wiele organizacji pro-life.

Jednak mimo 12 dzieci, nie stycha¢, zeby ktoéres znich
mialo zostac nastepcg Muska w biznesie — motoryza-
cyjnej Tesli, kosmicznym SpaceX czy samym X, a daw-
nym Twitterze. Jego najstarszy syn, 20-letni Griffin
Musk, mieszka dalej z matka. A najstarsza corka Elona
Muska, Vivian Jenna Wilson, od kilku lat nie utrzymuje
kontaktow z ojcem. Po wygranej Trumpa w wyborach,
oznajmita zreszta, ze wyprowadza sie z USA.

Wsrod polskich milionerow trudno o takie rekordy, jak
u Muska. W setce najbogatszych Polakow prym wiedzie
Antoni Ptak. Wiasciciel Miasta Mody pod Rzgowem,
ktore jest dzisiaj najwiekszym centrum handlowym
w naszej czesci Europy, ma szescioro dzieci: Dawida, Al-
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berta, Anne, Katarzyne, Antoniegoi1Antonine. Taki sam
wynik osiagnat Jézef Wojciechowski, wlasciciel znanego
warszawskiego dewelopera JW Construction. Ostatnie
dziecko urodzito mu si¢ w tym roku. Dla przypomnie-
nia, Jozef Wojciechowski ma 77 lat. Czworo synéw ma
Adam Bachleda-Curus, najbogatszy cztowiek Podhala
od licznych hoteli w Tatrach i wielu nieruchomosci przy
Krupdéwkach. Wiecej spektakularnych przykladow za
bardzo nie ma. Catareszta setki najbogatszych to osoby
z trdjka, dwojka albo i tylko jednym dzieckiem.

Polskim milionerom daleko wiec do
najbogatszych Amerykanow. Steven
Spielberg ma siedmioro dziect.

Jerry
Moyes, ktory zarobil fortune na trans-
porcie bawetny 1 stali 2 Arizony do
Kalifornii, ma 10 dzieci. Tak mosna
by jeszcze wymieniac diugo.
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Pozostaje pytanie, co zrobic¢, zeby najbogatszy wy-
chowat sobie godnego nastepce, ktory z czasem przej-
mie rodzinny majatek. Mozna by powiedzie¢, Ze im wie-
cej dzieci, tym wiecej szans, ze ktére$§ w koncu bedzie
sie nadawac do przejecia ojcowizny. Ale co kiedy ma
sie tylko jednego dziedzica?

Wazne, Zeby przy sukcesji nie wpas¢ w syndrom ksie-
cia Karola. On na objecie korony po swojej matce mu-
sial czekac 74 lata. Przez te wszystkie lata byt po pro-
stu synem, o ktorym ciagle sie mowito, Ze nie dorow-
nuje Elzbiecie I1 i jeszcze nie dorost do bycia krolem.
Przepis naudangsukcesje podaje Tomasz Budziak, do-
radca biznesowy, ktory sam z sukcesem pomégt wielu
firmom rodzinnym w tej oczekiwanej zmianie miejsc
na fotelu prezesa.

Jego zdaniem kluczem jest tutaj trzymanie dziecka
od matego blisko biznesu. - Na poczatku prace waka-
cyjne nanizszych szczeblach. Musza poczuc¢ smak potu,
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zobaczy¢ jak wyglada linia produkcyjna, zapoznac sie
z tym, co 1 jak wytwarza sie w firmie taty 1 mamy. Na-
stepnie edukacja. Najlepiej prywatna szkota z naci-
skiem na nauke jezykdw obcych. Na studia dziecko naj-
lepiej postac¢ do uczelni polozonej w innym miescie,
niz adres zarejestrowania biznesu. Moze by¢ nawet za-
granica. Po studiach trzeba mu powiedzie¢ wprost:,,1dz
do posredniaka i samemu szukaj pomystu na siebie.
Sprawdz, ile jestes wart.” Kiedy przekona sie o wlasne;j
wartosci, otrzaska sie zréznymi pracodawcami, po 5-6
latach pracy na wlasny rachunek powinien powrocic
do rodzinnej firmy - ttumaczy.

W tym wszystkim nie moze by¢ zadnych cech nie-
wolnictwa. Nie mozna od matego wpajac dziecku, ze
przedsiebiorstwo musi przejac, ze musi stac sie dru-
gim ojcem albo matka, Ze moze studiowac, ale ma wra-
cac do pracy w firmie w weekendy. Taka sukcesja na
site na pewno sie¢ nie uda.

— Realia biznesowe w Polsce przez ostatnie lata ka-
pitalizmu mocno sie zmienily i nie mozna wymagac od


https://www.wprost.pl/

v,

Sila Firm Rodzinnych

syna czy corki, zeby byl tym samym dawnym prywa-
ciarzem, corodzic. Rodzic jest wtedy wiecznie rozcza-
rowany synem czy corka, a dziecko wiecznie aspirujace
do sprostania wysrubowanych wymogow rodziny. To
rodzi konflikty - mowi Budziak.

Takich przykladow udanych sukcesji, kiedy dziecko
pracowato od matego w rodzinnym biznesie mozna
by w Polsce mnozy¢. Mikotaj Placek, dzisiaj juz prezes
Oknoplastu, jednego z najwiekszych producentéow
okien w Polsce, zostal przeczolgany przez ojca przez
wszystkie dziaty w firmie. Pracowat przy produkcji,
w dziale projektowym, finansowym, marketingu, re-
klamy. Przeszedl praktycznie wszystkie szczeble w fir-
mie, zeby w 2007 r. przejac zarzadzanie calym rodzin-
nym biznesem. Ojciec odszedt do rady nadzorcze].
Podobnie wyglada sytuacja u rodziny Pazganow
z Konspolu, jednego z najwiekszych producentéw dro-
biuwnaszej cze$ci Europy. Konrad Pazgan opowiadal,
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jakjego ojciec jeszcze w podstawowce wysyltal go do ta-
pania kurczakéw z kurnikow do klatek. Pézniej patro-
szyl, porcjowat 1 pakowatl mieso. Potem byt dzial han-
dluimarketingu. - Otrzaskatem sie wbojach pracujac
tez w zagranicznych koncernach z tej samej branzy.
Majac 28 lat trafitem na fotel wiceprezesa. Kiedy zmie-
nitem stare logo firmy, ktore nalepiano na opakowa-
niach od ¢wiercéwiecza, pracownicy chcieli mnie zabi¢
Ojciec dawat mijednak we wszystkim wolng reke - opo-
wiadal na tamach ,,Wprost”.

OQjcowskq szkole biznesu przeszedt tes
Piotr Wit Voelkel. Dostal rodzinny biz-
nes na Dzien Dziecka.

jednego z najwiekszych produ-
centow mebli w Polsce.
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Pytanie byto w zasadzie retoryczne, bo syn przez lata
utwierdzat ojca w przekonaniu, ze jest do tej roli per-
fekcyjnie przygotowywany. Jeszcze w szkole podsta-
wowe] pracowal w jednej z rodzinnych fabryk. Kroit,
frezowat i pakowat drewniane elementy mebli w kar-
tonowe pudia.

Znudzito mu sie. W liceum chcial stworzy¢ cos na
wlasng reke. Miat kilka bizneséw, w tym matlg agencje
reklamowa. Interes nie szedt, wiec Voelkel junior sam
znalazt dla siebie wyzwanie.

Na drugim roku studiéw wyjechat do Chin, gdzie
chcial rozwijaé azjatycka galaz rodzinnego biznesu. -
Nie chciat by¢ facetem, ktory odcina kupony od suk-
cesu ojca. Kiedy zdatl sobie sprawe, Ze moze stworzy¢
z mojej firmy globalng marke, uznal, Ze gra jest warta
swieczki - mowi Piotr Voelkel, senior. Otworzyt biuro
w Szanghaju. Nie znat jezyka, wiec do pracy zaciggnat
recepcjonistke z hotelu, ktora méwita po chinskuian-
gielsku. - W rok stworzyt cate nasze chinskie zaplecze.
Dobral nam tanich dostawcow, kontrolowat jakosé pro-
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duktow, negocjowat ceny. Potowe pobytu spedzit w sa-
molotach, odwiedzajac chinskie fabryki. Wtedy poznat
swojg warto$c. Zobaczyl, Ze moze negocjowac z kims
starszym od niego. Wyjechat chilopiec, a wrocit mez-
czyzna — podsumowuje chinska wyprawe syna Piotr
Voelkel. To wtedy jego syn doznat objawienia, ze jest
gotow przejac stery wrodzinnej firmie. Wrocit do kraju,
obronil magisterke i zaczal przymierzad buty ojca.

Oczywiscie oprocz tych pozytywnych przykiadéw sa
i te negatywne. Chocby ostatnia telenowela Polsatu,
kiedy to Zygmunt Solorz zaczat wycinac¢ wiasnych sy-
now z rodzinnego biznesu. A ci przeciez przepracowali
u ojca praktycznie potowe swojego zycia. Mieli by¢ mu-
rowanymi sukcesorami.

Czy w Polsce uda sie¢ miedzypokoleniowy transfer
bogactwa? Dzieciom nalezy zostawic tyle, zeby mogty
robié, co chca, anie tyle, Zeby mogly nic nie robi¢ — ma-
wial w takich sytuacjach Warren Buffett. Ale kiedy juz
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lata temu mianowat na nastepnego przewodniczacego
rady dyrektoréw Berkshire Hathaway swojego syna
Howarda, od razu odezwat sie drugi z synoéw miliar-
dera, Peter: — Nie sadze, by Howard doréwnat sukce-
som inwestycyjnym ojca. To tak, jakby poprosic¢ syna
Johna Lennona o napisanie kilku hitow dla Beatlesow.

Miedzy innymi dlatego Buffett kilka
miesiecy temu

ktory od lat za-
reqgdza niektorymi spolkami z wartego
148 mld dolarow portfela Buffetta.

Dlaczego wiec nie syn Peter? Za przyktad moze po-
stuzy¢ krotka historia o tym, jak dzieci najbogatszych
tego Swiata rozporzadzaja majatkiem. W wieku 19 lat
syn Buffetta dostal matly procent akcji Berkshire Ha-
thaway. Skromny pakiet udzialéw w najwazniejszym
biznesie ojca byl wtedy wart 90 tys. dolarow. I Peter

136


https://www.wprost.pl/

L,WPROST” NR 48 @ 25 LISTOPADA 2024

Sila Firm Rodzinnych

postanowit te pieniadze po prostu na siebie wydac.
Gdyby tego nie zrobit, akcje bylyby dzisiaj warte 300
mln dolarow, czyli jakies ponad 3 tys. razy wiecej. Po-
zostaje tylko wierzy¢, Ze dzieci polskich przedsiebior-
cow sa bardziej roztropne w swoich pierwszych bizne-
sowych decyzjach. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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SUKCESJA BIZNESU
- WYZWANIA
] MOZLIWOSCI

Dr n.pr. Malgorzata Rejmer, ekspertka ds. firm rodzinnych
1 sukcesji, zalozycielka firmy rodzinnej Kancelarit Finansowej Lex
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O sile polskiej gospodarki stanowiqg w glow-
nej mierze firmy rodzinne. A jesli tak, to
skuteczna sukcesja pozostaje w interesie nas
wszystkich, a nie tylko rodziny wlasciciel-
skiej.

Ich zato-
zyciele zaczynajg osiggac wiek emerytalny,
co w naturalny sposob sklania ich do podej-
mowania dziatan stuggcych zachowaniu cig-
glosci biznesu.

Tekst: Dr n.pr. Matgorzata Rejmer

ednoczes$nie warto mie¢ na uwadze, ze nie mamy
jeszcze sprawdzonych wzorcéw, po ktére moga
siegac osoby stojace przed decyzja, codalej zfirma.
Mowigc o sukceesji wskazuje sie glownie na pro-

blemy wynikajace z procesu ,,zmiany warty”. Majac na
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uwadze, ze kazda sytuacja jest indywidualna, mozna
wskaza¢ na kilka istotnych wyzwan, przed ktorymi
trzeba stana¢ w kontekscie nastepstwa prawnego.

Pierwszym z nich sg niewgtpliwie powigzania emocjo-
nalne. Dla wiascicieli, ktorzy budowali firme przez lata,
przekazanie steréw jest czesto prawdziwym wyzwa-
niem. W gre wchodza wiezi rodzinne, wartosci, trady-
cje i oczekiwania, ktore moga utrudnia¢ podejmowa-
nie obiektywnych decyzji.

Niestety norma jest przeprowadzanie sukcesji bez
wczesniejszego przygotowania. Wielu wilascicieli firm
rodzinnych zwleka z opracowaniem planu sukcesji,
przez co proces ten staje sie nagly, a zmiany sg wpro-
wadzane w chaosie. Czasami brak jest odpowiednich
dokumentow oraz ustalonych zasad.

Dziatania ad hoc wiaza sie z kolejnym wyzwaniem,
jakim jest brak przygotowania nastepcy. Wlasciciele
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czesto obawiaja sie, Zze nastepca moze nie sprostaé
wyzwaniom lub ze nie bedzie wystarczajgco zaanga-
zowany. Z drugiej strony, potencjalni sukcesorzy
moga nie czuc sie odpowiednio przygotowani do
przejecia odpowiedzialnosci za biznes i ludzi z nim
zwlgzanych.

Roznice pokoleniowe, ktére ujawniajg sie w procesie
sukcesji, cho¢ moga by¢ wielka szansg dla firmy, cze-
sto jednak staja sie blokerem. Nastepne pokolenie ma
inne podejscie do prowadzenia biznesu, odmienne cele,
a czasem takze nie podziela wartosci swoich rodzicow,
co moze prowadzic¢ do konfliktow i trudnosci we wspol-
pracy.

Zatozyciele bizneséw wyrazaja takze obawy o sta-
bilnos¢ firmy. Zmiana pokoleniowa niesie za sobg ry-
zyko utraty klientow, partneréw biznesowych i pra-
cownikow, ktorzy moga by¢ niepewni przysziosci firmy.
Proces sukcesji musi wiec by¢ przeprowadzony w spo-
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sOb, ktory minimalizuje te obawy i zapewnia cigglosé
dziatalnosci.

W firmach rodzinnych mozna spo-
thac

Pogodzenie tych interesow bywa trudne
i moze prowadzic¢ do sporow.

Sprzeczne interesy czlonkéw rodziny bywajg zatem
powaznym wyzwaniem, przed ktorym stojg i rodziny
biznesowe i firmy rodzinne.

Przekazanie majatku i odpowiedzialnosci w sposéb
zgodny z prawem i wolg zatozyciela firmy wymaga prze-
myslanego podejscia, uwzgledniajacego aspekty
prawne, podatkowe oraz psychologiczne (ewentualne
konflikty interesow miedzy cztonkami rodziny). Z1o-
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zonos¢ finansowa i prawna wymaga zatem profesjo-
nalnego wsparcia. Ryzyko dziatania intuicyjnego do-
tyczy bowiem szerokiego kregu interesariuszy (wiasci-
ciel, sukcesor, rodzina, pracownicy, kontrahenci, wie-
rzyciele).

Jak widac, sukcesja wymaga starannego planowania
i podejscia uwzgledniajgcego zaréwno aspekty bizne-
sowe, jak i rodzinne, a takze czesto wsparcia doswiad-
czonych doradcéw, ktorzy pomagaja przeprowadzié
ten proces z sukcesem.

Wiekszos¢ przedsiebiorcow kojarzy sukcesje z prze-
kazaniem firmy swoim dzieciom. Sukcesja pokoleniowa
jest zatem najbardziej oczekiwanym scenariuszem
przez rodzicow - zalozycieli firm. Warto jednak wie-
dziec, ze nie jest to jedyny model sukcesyjny, co jest
istotne zwlaszcza w sytuacji, gdy dzieci nie wyrazajg
woli do kontynuowania i rozwoju firmy rodzinnej lub
nie majg do tego kompetencji. Wbrew pozorom bo-
wiem, ,,genu przedsiebiorczosci” sie nie dziedziczy,
cho¢ mozna go wyksztalcic.
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Poza sukcesjg pokoleniowq, istnieje
kilka alternatywonych modeli sukcesji,
ktore

czesto g korzyscig dla przysztosct firmy
i jej pracownikow.

Wyroznia sie 10 glownych modeli sukcesyjnych, po
ktore mozna siegnaé bez udziatu rodziny.

Ciekawym rozwigzaniem jest sukcesja menedzerska,
ktéra moze by¢ realizowana w jednym z dwodch wa-
riantow. Pierwszym z nich jest model, w ktorym ist-
niejacy zespol menedzerski firmy wykupuje jej udziaty
lub przejmuje kontrole nad dziatalnoscig (Manage-
ment Buy-Out (MBO). To rozwiazanie jest korzystne,

144


https://www.wprost.pl/

v,

Sila Firm Rodzinnych

gdy wewnetrzni liderzy, dobrze znajacy specyfike
i kulture firmy, maja cheéikompetencje, by kontynu-
owac jej dziatalnos¢. MozZe ono takze zapewnic cig-
glos¢ zarzadzania i stabilno$¢ operacyjna. Doskona-
lym przykiladem jest glo$na transakcja nabycia przez
Luisa Amarala w 2003 r. spotki Eurocash od swojego

pracodawcy - Jeronimo Martins (wlasciciela sklepow
Biedronka).

Alternatywnym rozwigzaniem w ramach sukcesji me-
nedzerskiej jest model, w ktdrym zewnetrzny zespot
menedzerski kupuje firme i przejmuje nad nig kontrole
(Management Buy-In (MBI). Jest to stosowane, gdy
firma potrzebuje nowej wizji i umiejetnosci lub gdy
brak jest odpowiednich sukcesoréw wewnetrznych.
Przykladem tego rozwigzania moze by¢ torunska spotka
Gamet produkujgca akcesoria meblowe. Transakcja
miata miejsce w 2002 roku, co dowodzi, ze mowa jest
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0 rozwigzaniu sprawdzonym od lat na polskim rynku
modelem sukcesyjnym.

Pracownicy stajg sie wlascicielami firmy poprzez stop-
niowe wykupywanie jej akcji /udzialéw. Rozwigzanie
to umozliwia wlascicielom wyjscie z biznesu w sposob
stopniowy i jednoczes$nie korzystny dla pracownikow.
Rozwigzanie, o ktérym mowa, jest popularne w Sta-
nach Zjednoczonych. W Europie ma mniejsze trady-
cje, conie oznacza, ze w przypadku konkretnej rodziny
1firmy nie okaze si¢ najkorzystniejszg opcja. Jej przy-
gotowanie wymaga jednak czasu. Jest w zasadzie nie-
mozliwe do realizacji, gdy wlasciciel ,,stoi pod $ciang”
i szuka pomystu na tuiteraz.

Kolejny model, zwany sprzedaza strategiczna (strate-
gic sale) polega na sprzedazy firmy innemu przedsie-
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biorstwu lub inwestorowi strategicznemu. Wiasciciel
moze zdecydowac sie na sprzedaz biznesu firmie dzia-
lajacej w tej samej branzy, co umozliwia osiggniecie sy-
nergii, zwiekszenie zasiegu dziatalnosci czy zdobycie
przewagi rynkowe]j. Przyktadem takiego dziatania jest
firma rodzinna Kamis, zalozona przez Roberta Kamin-
skiego, ostatecznie sprzedana dla Mc Cormic inc., $wia-
towego lidera rynku przypraw.

Firma moze takze zostac przejeta przez inwestora fi-
nansowego, na przyklad fundusz private equity, ktory
zainwestuje w nia, by zwiekszy¢ jej wartos¢ przed od-
sprzedaniem. Tego rodzaju sukcesja wiaze si¢ zazwy-
czaj z okresem dynamicznego rozwoju, jednak nowi
inwestorzy czesto oczekujg okreslonej stopy zwrotu
i mogg wprowadzac¢ zmiany w modelu biznesowym
firmy. Jest to rozwigzanie, ktore czesto wybierajg wia-
Sciciele checacy wyjsé z firmy lub cze$ciowo zreduko-


https://www.wprost.pl/

v,

Sila Firm Rodzinnych

wac swoje zaangazowanie. Przykladem takiej sukces;ji
jest transakcja przeprowadzona przez spadkobiercow
zatozyciela firmy Comarch - Janusza Filipiaka.

Firma moze zdecydowac si¢ na fuzje z inng firma (mer-
ger), co prowadzi do stworzenia nowego podmiotu. Fu-
zje sa szczegolnie popularne w sytuacjach, gdy firmy
chca zwiekszy¢ swojg konkurencyjnosé, poszerzy¢ oferte
lub zyskaé¢ dostep do nowych rynkéw. Fuzja moze by¢
skutecznym sposobem na kontynuowanie dziatalnosci
bez udziatu pierwotnego zatozyciela, ale czesto wymaga
kompromisow i przeorganizowania struktury zarzadza-
nia. [lustracja tego modelu moze by¢ historia spotki Evol-
tec, ktora przejeta wiekszosciowy pakiet udziatéw
w spolce Kabeltech. Proces akwizycji trwat 1,5 roku.

Kolejny model sukcesji, bez udziatu rodziny, polega na
sprzedazy firmy inwestorowi zewnetrznemu (trade
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sale), ktory niekoniecznie dziala w tej samej branzy.
Moze to by¢ prywatny przedsiebiorca, grupa kapita-
lowa lub inny podmiot zainteresowany przejeciem
firmy z powodu jej potencjatu finansowego lub tech-
nologicznego. Warto w tym miejscu przywotac histo-
rie sklepéw Zabka zalozonych przez Mariusza Swital-
skiego, ktore zostaly sprzedane czeskiemu inwesto-
rowl Penta Investments.

Jednym z rozwiagzan sukcesyjnych jest wprowadzenie
firmy na gielde (Initial Public Offering — IPO), umoz-
liwiajac sprzedaz akcji publicznie. Dla wlascicieli moze
to by¢ atrakcyjna droga do czesciowego lub catkowi-
tego wyjscia z firmy, przy jednoczesnym uzyskaniu ka-
pitalu narozwdj. Jednak wprowadzenie firmy na gietde
wiaze sie z koniecznos$cig spelnienia szeregu wymo-
gow regulacyjnych oraz utrata czesciowej kontroli. Te
droge wybrat Tomasz Biernacki, zatozyciel spotki Dino,
obecnej juz na WIG 20.
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Firma rodzinna moze zdecydowac sie na zatrudnie-
nie profesjonalnego menedzera spoza rodziny jako
dyrektora zarzadzajacego (CEO), jednoczesnie zacho-
wujac wlasnos¢ i nadzdr nad firma w rodzinnych re-
kach. To pozwala na zapewnienie profesjonalnego za-
rzadzaniaidalszy rozwdj firmy, cho¢ trzeba by¢ uwaz-
nym na ryzyko potencjalnego konfliktu na linii za-
rzad-rodzina. Ten model sukcesji zrealizowany zostat
w przypadku spotki Blachotrapez. Zatozycielami firmy
byli Jan i Teresa Luberda. Ich cérka Renata Luberda
uznatla, ze przejecie zarzadzania tak duzym przedsie-
biorstwem jest zbyt skomplikowane, aby mogta to re-
alizowac samodzielnie. Rodzina zdecydowala sie za-
trudnic¢ zewnetrznego menedzera — Rafata Michal-
skiego, ktory w sprawny sposob zarzadza od lat ro-
dzinng spoéika.
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W celu zabezpieczenia majatku firmy i zapewnienia
dlugoterminowej ochrony jej intereséw, wlasciciele
moga zdecydowad sie na przekazanie firmy fundacji
rodzinnej. Tego rodzaju struktury umozliwiajg zarzg-
dzanie majatkiem firmy w okreslonych ramach praw-
nych 1 zgodnie z przyjetymi zasadami, przy jednocze-
snym ograniczeniu wpltywu zewnetrznych czynnikéw.
Medialnym przyktadem takiej sukcesjijest decyzja Zyg-
muntaSolorza, ktory zalozylfundacje rodzinna w Liech-
tensteinie, ktora kontroluje m.in. Grupe Polsat. Od
maja 2023 roku fundacje rodzinne mozna juzrejestro-
wac w Polsce.

W sytuacji, gdy biznes prowadzony jest przez kilku
wspolnikow i kazdy z nich jest zaangazowany w jego
prowadzenie, ciekawym modelem jest takze sukcesja
w gronie wspolnikow. Jest to rozwigzanie, w ktorym
odejscie jednego z nich (choroba, emerytura, Smierc)
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oznacza, ze udziaty przejmowane sg przez pozostatych
wspolnikéw lub przez spotke w celu ich umorzenia.
Taki scenariusz gwarantuje pozostalym wlascicielom
przewidywalnos$¢ co do sktadu wspdlnikéw oraz zacho-
wanie pelnej kontroli nad biznesem. Rodzina wspol-
nika, na okolicznos$¢ jego przedwczesnego zgonu, chro-
niona jest instytucjg ekwiwalentu. Nie ma zatem mowy
o dziataniu, ktére mogloby kogokolwiek pokrzywdzic¢
w takiej sytuacji. Jest to rozwigzanie, ktore implemen-
tuje wielu wspolnikéw spotek z sektora matych i Sred-
nich firm, zyskujace mocno na popularnosci w okresie
ostatnich 20. lat.

Dr n. pr. Malgorzata Rejmer

ekspertka ds. firm rodzinnych i sukcesji, zatozycielka firmy
rodzinnej Kancelarii Finansowej Lex, Prezes Zarzgdu Kancelarii
Finansowej LEX i Przewodniczgca Komisji ds. Firm Rodzinnych
i Partnerskich BCC.
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Alternatywne modele sukcesji oferujg rozne podej-
sciado przekazania firmyijej dalszego rozwoju, dosto-
sowujac sie do specyficznych potrzeb wiascicieli, struk-
tury firmy oraz otoczenia rynkowego. Wybor odpo-
wiedniego modelu zalezy od wizji wlascicieli, celow
strategicznych i dostepnych zasobow. Czesto konieczna
jestkonsultacjaz doradcami specjalizujacymi sie w suk-
cesji, aby wybraé rozwigzanie najlepiej odpowiadajace
potrzebom danej firmy i rodziny. @

Zrédto: Kancelaria Finansowa LEX

© Wszelkie prawa zastrzezone
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NASZE WARTOSCI
. BUDUJA PRZYSZLOSC
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takich jak m.in. FHP
PAK sp. z 0.0. PAK Karbowscy s.j., czy PAK
Nieruchomosci sp.k.,

W rozmowie odstania ku-
lisy decyzji, ktore zmienily bieg ich zycia,
wyzwan, przed jakimi stanelt jako przed-
siebiorcy, oraz wartosci, ktore od poczgthku
przyswiecajq ich dzialaniom.

Tekst: Dr n.pr. Matgorzata Rejmer

Panstwa firma ma dluga
iniezwykla historie, ktora zpewnoscig stanowi inspi-
racje dla wielu. Prosze opowiedzie¢ krotko o historii
firmy, jak to wszystko sie zaczelo? Kto odegral kluczo-
wa role wpoczatkowych latach dzialalnosci?

155


https://www.wprost.pl/

v,

Sila Firm Rodzinnych

Jest przetom lat 80. 1 90.
Maz pracuje w zakladach miesnych. Jest gtldéwnym
mechanikiem. Strajki szaleja. Solidarnos¢, po doj-
sciu do wladzy, wyrzuca z pracy dyrektora i kadre za-
rzadzajaca, w tym mojego meza. Maz stwierdza, ze
trzeba brac¢ sprawy w swoje rece. Jest energiczny,
mtody, nadaje sie do tego, Zeby rozpoczac dziatalnos¢
na wiasna reke. Sad pracy przywraca meza do pracy,
ale on z tej mozliwosci juz nie korzysta. W ciggu 2.
lat od tych zdarzen, zaktady miesne, wczesniej Swiet-
nie prosperujacy zaktad, stajg na skraju bankructwa.
Chichot losu. M3z otrzymuje propozycje powrotu
1 objecia funkcji prezesa zarzadu. Nie przyjmuje tej
oferty. Ma juz witasna firme na bardzo dobrym po-
ziomie. Mowigc troche Zartobliwie, za protoplastow
naszej firmy rodzinnej mozna uznaé zatem zwigz-
kowcow.
Pomyst na firme byt meza. Ja w tym czasie zajmo-
walam sie dzie¢mi, najmtodsza corka akurat sie uro-
dzita. Dotaczylam do firmy piec¢ lat poznie;j.
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Na poczqgtku

Wszystko sie
krecilo wokol bransy miesnej. Pierwszq
naszq siedzibe, niewielkt pawilon dwu-
stumetrowy, mqgs wybudowatl wlasnymi
rekami, korzystajgc z pomocy starszego
budowlanca.

Ta ciezka praca zaowocowala tym, Ze mieliSmy sie
gdzie podziac. I tak to sie zaczeto.

Brzmi to znajomo. Poczatek lat 90. iproba
zdyskredytowania wszystkiego, co bylo wpoprzed-
niej epoce, azycie szybko powiedzialo ,,spraw-
dzam”. Z drugiej strony, historia poczatku Pan-
stwa firmy potwierdza, jak okreslone okolicznosci
pozwalaja wyzwoli¢ ,,gen przedsiebiorczosci”.
Kazda firma ma swoje kluczowe momenty, ktore
ja ksztaltuja, czasem s3 to decyzje strategiczne,

a czasem nieoczekiwane sytuacje. Jakie wydarze-
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nia odegraly szczegolna role w Panstwa 35 - let-
niej historii?

Mysle, ze przede wszystkim decyzje o zakupie ko-
lejnych siedzib. Zmieniali$my lokalizacje trzy razy. Za
kazdym razem byty to decyzje strategiczne, bo wigzaty
sie ze zwiekszaniem potencjatu produkcyjnego. Waz-
nym momentem bylto takze zakupienie w Kamiennej
Gorze fabryki do produkcji ostonek do kietbas. To byta
fabryka z nowymi urzadzeniami. Pozwolito nam to od
reki wejs¢ narynek producenta, a nie pozostawac tylko
na rynku ustug typowo handlowych. Kolejnym strate-
gicznym momentem byt zakup fabryki farb graficznych
w Toruniu. StaliSmy sie spotka z o.0. To wymusito na
nas inng organizacje firmy. Byl to poczatek XXI wieku,
w sensie chronologicznym i biznesowym.

Najbardziej trwaty fundament pod firme rodzinng
zostal wylany w 2010 roku. OtrzymaliSmy bardzo atrak-
cyjng oferte sprzedazy firmy jednemu z funduszy in-
westycyjnych. Pojawita sie pokusa gwaltownego wzbo-
gaceniasie. Z otrzymanych srodkéw moglismy zy¢ luk-
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susowo, i my i nasze dzieci. A tymczasem podjeliSmy
decyzje, Ze chcemy jednak pozostac firmg rodzinna.
Zdawalismy sobie sprawe, Ze konkurowanie z firmami
wysoko rozwinietymiw naszej branzy bedzie wielkim
wyzwaniem. MieliSmy bowiem swoje ograniczenia or-
ganizacyjne i kapitalowe, ale mieliSmy takze wielkie
pragnienie rozwijania czegos ,naszego”, na swoich wa-
runkach.

To jest niezwykle wazne, co Pani powiedziala, bo
naturalnie rodzi sie pytanie, co zadecydowalo o tym,
ze postawiliscie Panstwo na firme rodzinna? Przeciez
mogliscie Panstwo konsumowa¢ frukta swojej pracy
izy¢ jak ,paczki wmasle”. Ajednak nie. Dlaczego?

Moze to sie wydawac niektorym zbyt gérnolotne,
ale jak sobie zdaliSmy sprawe, Ze juz nie bedziemy mo-
gli przychodzié i spotykad sie z naszymi partnerami
w pracy i z pracownikami, powiedzieliSmy nie. Rela-
cje, ktore zbudowali$my, w zasadzie trzymaty nas przy
zyciu, dawaly nam ogrom radosciisatysfakeji. To prze-
wazyto.
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Stwierdzilismy, ze
nie mowie, e progniacze, ale powiedz-
my duzo latwiejsze,

Nasza decyzje skonsultowali$my takze z corkami.
One jeszcze byly na studiach w tym czasie, ale dla nas
wazne bylo takze ich stanowisko. Widzialy, Ze praca
jest w zasadzie calym naszym zyciem. Umocnily nas
w przekonaniu, ze robimy dobrze.

Czy to byl juz ten czas, gdy corki byly gotowe do
tego, zeby w przyszlosci przyjsé¢ do firmy rodzinne;j,
czy to jeszcze nie byl ten moment?

Nie byt to ten moment. Oczywiscie corki pracowaty
u nas wakacyjnie w hotelach, w recepcji, czy nawet
sprzatajac pokoje. Pracowaly tez w fabryce, wazac
przyprawy i je pakujgc. Corki miaty wyobrazenie
o tym, jak wyglada praca w naszej firmie, bo te dwa
swiaty, rodzina i biznes, przenikatly sie. Atmosfera,
ktora byla w pracy, przenosita sie do domu, i w tym
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ztym, 1w tym dobrym aspekcie. Zalezato nam jednak,
aby zobaczyty, jak ta praca wyglada od podszewki.
Corki na pewno nie wigzaly wowczas swojej przyszto-
$ci z firma. To byl czas, gdy wchodzity w doroste zy-
cie, byty pelne buntu wobec dorostych, ale takze wo-
bec takiego zycia, jakie my prowadziliSmy. Wiec to
musiato dojrzed, tak sadze.

Jaki to byl moment, Pani zdaniem, przelomowy,

w ktorym jednak mlode, zdolne, dobrze wyksztalcone
kobiety, przed ktorymi swiat stal otworem, powie-
dzialy sobie, moze jednak wlasnie wfirmie rodzinnej
jest nasze miejsce?

Byly rozmowy na ten temat, wiec absolutnie nie na-
ciskaliSmy na to, zeby u nas zostaty, bo to musiat by¢
ich samodzielny wybor. WiedzieliSmy, Ze majg kompe-
tencje, zdolnosci i system wartosci, ktory predestynuje
je do prowadzenia tej dziatalnosci. Starsza corka miata
watpliwosci, czy uczestniczy¢ w rodzinnym biznesie.
Ostatecznie byl to jej catkowicie swobodny wybor, bez
naciskania.
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Gdyby corki nie cheialy przejgc firmy
rodzinnej, bylismy zdecydowani z me-
gem zatrudnic menedzera 2 zewngtrs,
ktory poprowadzitby firme dalej.

Zawsze 2 chwilg ta-
kich propozycji byta rozmowa = corka-
mi, czy cheqg kontynuowac biznes ro-
dzinny, czy nie.

Byly to naturalne okazje, aby dowiedzie¢ sie, jakie
jest stanowisko corek, ale takze moglismy zaobserwo-
wacd, jak ich poglady ewoluuja. Szczesliwie corki doj-
rzaly do decyzji i mogliSmy pozostac przy planie pier-
wotnym, czyli rozwoju firmy w kolejnym pokoleniu.

Zycie kazdej firmy to nie tylko pasmo sukcesow, ale
takze liczne wyzwania. Wiele firm rodzinnych zpew-
noscia zmaga sie ztrudnosciami. Jakie byly najwiek-
sze wyzwania, zjakimi musieliscie sie Panstwo zmie-
rzy¢ jako firma rodzinna?
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Bardzo dbaliSmy przez caly okres dziatalnosci, zeby
zgromadzi¢ kapitat i nie by¢ zaleznym od kredytow.
Bezpieczenstwo finansowe i zgromadzenie kapitatu
obrotowego w pierwszych dziesieciu latach, byto bar-
dzo istotne dla nas, Zeby$my nie znalezli sie w sytu-
acji bez wyjscia. Potrzeba bezpieczenstwa finanso-
wego bylta dla nas kluczowa. Z pewnoscig niestabilna
polityka gospodarcza byta i jest duzym wyzwaniem.
Jest trudnoscia dla wszystkich firm, nie tylko dla firm
rodzinnych.

Mysle, Ze dla nas takimi trudnosciami rozwojowymi
byl takze brak odpowiedniej kadry w obszarze techno-
logicznym izarzadczym. Poczatkowo wygladato to tak,
ze zatrudnialisSmy ludzi, ktorzy byli naszymi znajo-
mymi, anawet przyjacioimi. Wiele zaktadow upadato,
a my ich przyjmowalismy. Ten system rekrutacji byt
zupelnie postawiony na gtlowie. To powodowato, ze cze-
sto kluczowe stanowiska zajmowali nieodpowiedni lu-
dzie. Ich pracowitosc¢ i zaangazowanie nie rekompen-
sowaty braku kompetencji. UczestniczyliSmy w wielu
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szkoleniach, ale to nie byto asumptem do tego, zeby do-
konac¢ u nas radykalnych zmian. Impuls do zmiany
w tym obszarze data cérka, ktorajuz od 10. lat ma duzy
wplyw na polityke kadrowa. Przekonata nas do tego,
aby z niektorymi ludZmi sie rozstac, a niektorych prze-
suna¢ na inne stanowiska, tak, aby optymalnie wyko-
rzystac potencjat kazdej osoby w organizacji. Szacu-
nek dla pracownika bytijest dlanas bardzo wazny. Pra-
cownicy dali nam to, co mieli najlepsze. W poczatko-
wym okresie rozwoju firmy ani oni ani my nie mieli-
smy kompetencji do rozwoju firmy tak duzej, jaka jest
obecnie. Stad byta potrzeba zmian, ale odbyto sie to
ewolucyjnie, a nie rewolucyjnie.

Czesto przedsiebiorcey staja przed decyzjami, ktore
wiaza sie ze szczegolna determinacja, czy wrecz
zponadprzecietnym poswieceniem. Itakie skojarze-
nie bez watpienia mamy w odniesieniu do zalozycieli
firm rodzinnych. Z jakich osiagnie¢ Panstwo jestescie
szczegolnie dumni? Takie, perelki wkoronie, o kto-
rych warto, aby pamie¢ przetrwala.
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Nasz biznes rodzinny to juz grupa firm. Jestesmy
bardzo dumni z produktow naszych firm opakowanio-
wych, ktore wysytamy do Europy Zachodniej. Przez
wiele lat naszymi rynkami zbytu to byl Wschdd (Rosja,
Ukraina, Bialorus). W tej chwili, z uwagi na sankcje,
wysylamy nasze produkty do firm niemieckich i au-
striackich.

Wspotpracujemy m.in.

w sktad ktorej wchodzi m.in. Lidl, Kau-
fland i wiele zaktadow produkcyjnych.

Eksportiwspodlpracaz wiodacymipolskimi firmami
to jedno. Drugim powodem do wielkiej satysfakcji sa
nasze hotele. JesteSmy bardzo dumni z przywrodcenia
spichrzom torunskim ich dawnej Swietnosciinadania
im nowego zycia. Chyba z tego jesteSmy bardziej znani
w Toruniu niz z firmy opakowaniowe]. Cieszymy sie
zawsze, ze te budynki sg piekne, sg podziwiane, maja

165


https://www.wprost.pl/

v,

Sila Firm Rodzinnych

dobrg opinie i goscie sg zadowoleni. Pamietam taka sy-
tuacje, gdy w Spichrzu bylo zorganizowane sympozjum
dla ekspertow zajmujacych sie zabytkami. Gdy weszli-
$my na sale, dostaliSmy gromkie brawa.

Jestesmy takze dumni z Osady Karbéwko, bo jest to
takie wyjatkowe miejsce, jest, jak gdyby naszym trze-
cim dzieckiem. Mamy zatem powody do tego, zeby sie
cieszy¢ i by¢ zadowolonym z tego, co zrobilismy.

Wielu wlascicieli firm rodzinnych podkresla, ze ich
sukces wynika zwartosci, ktore wyznaja i ktore prze-
kazuja kolejnym pokoleniom. Jakie wartosci przy-
swiecaja Panstwu jako firmie rodzinnej ijak staracie
sie to realizowaé na co dzien, bo tu jest by¢ moze istot-
ny klucz do sukcesu, o ktorym rozmawiamy.

Z pewnoscia tak. Dzisiaj powszechnie dyskutuje sie
o spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, a my te za-
sady wdrazaliSmy intuicyjnie. Od poczatku naszej dzia-
lalnosci, kluczowe byty dla nas takie wartosci, jak pra-
cowitos¢, uczciwose, dzialanie fair play, szacunek wo-
bec pracownikow i wobec kontrahentow, brak marno-
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trawstwa. Jak wlasciciel kieruje sie tymi warto$ciami,
to nie zostawia nigdy klienta samego z problemem,
tylko reaguje, nawet jakby to byta sobota wieczorem
czy niedziela. Empatia to podstawa budowania zdro-
wychitrwalych relacji, zarowno w biznesie, jak i w ro-
dzinie.

Dla nas wazne bylo ijest budowanie
w firmie spotecznosci, ktora dgzy do
tego samego celu.

ich problemy,
ma to dla nas bardzo duze snaczenie.

Sukcesorzy widzac te warto$ci rodzicow, przejmuja
je 1doskonalg, zgodnie z duchem rozwoju firmy.

W firmie rodzinnej czuje sie te wartosci, ktore kraza,
to nie sg tylko procedury, ale to sg tez rzeczy, ktore sg
niepisane, a ktore obowiazuja i daja poczucie bezpie-
czenstwa i komfortu. Ten system wartosci przechodzi
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na nastepne pokolenia, ale tez jest wazny dla pracow-
nikéw. Majg bowiem poczucie, Ze nie pracuja wjakiejs$
bezmys$lnej maszynie, w ktorej wystarczy pracowac on-
line i tez jest dobrze. Ludzie potrzebuja uwaznosci.

A macie Panstwo przyklady, ze wfirmie pracuje juz
kolejne pokolenie pracownikow?

Oczywiscie, Ze mamy. Pracuja ojcowie z synami, pra-
cujg mezowie z zonami. I nie przeszkadza nam to ab-
solutnie. U nas zawsze pracujg w wakacje dzieci na-
szych pracownikow, jezeli oczywiscie chea, ale bardzo
czesto tak jest, ze rodzice wysytaja ich, zeby sobie za-
pracowali na wakacje, czy to w hotelach, czy unas wbiu-
rze.

Organizujemy wiele spotkan rodzinnych, takich
wspolnych z rodzinami, wiec znamy te rodziny, wi-
dzimy jak te dzieci dorastaja. Fakt, ze pracuja u nas ko-
lejne pokolenia jest dla nas powodem do dumy.

W firmach rodzinnych czesto pojawia sie silne prze-
nikanie zycia rodzinnego z dzialalnoscia firmy. Jak to
wyglada wPanstwa przypadku? Czy macie Panstwo
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jakies zasady, ktore pomagaja utrzymac rownowage
miedzy sprawami rodzinnymi a firmowymi?

To przenikanie swiatow ma swoja jasng i ciemna
strone, ale odbywa sie kazdego dnia. Jak byly sukcesy,
to sie oczywiscie cieszylismy. Jak pojawiaty sie pro-
blemy, to ta nerwowos$¢ czy zta atmosfera przenosita
sie do domu, wiec wcale nie byto to tatwe, proste i po-
zbawione konsekwencji. Bylo mato czasu na wspdlne
przebywanie w rodzinie, na jakies dluzsze wypady,
wszystko bylo podporzadkowane firmie. Kazde dzia-
lanie, kazdy wolny czas. Dzieci widzac taki scenariusz,
nie pragnety wcale podobnego zycia. Absolutnie, byty
wrecz krytyczne. I widac to obecnie. Wcale nie mysla
zy¢ tak, jak my przez tyle lat. Zupelnie inaczej wyobra-
zaja sobie swoja dziatalnos¢ i obecnos¢ w firmie, do
czego maja prawo oczywiscie. JesteSmy tez bardziej
uwazni, aby réznice zdan na tematy firmowe nas nie
poroznity. Jezeli mamy jakies$ problemy w firmie, a jed-
noczesnie zupelie inne zdanie na ten temat, nie roz-
mawiamy na ten temat przy niedzielnym obiedzie.
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Przenosimy te dyskusje na neutralny grunt firmowy.
Dbatos¢ o relacje rodzinne jest dla nas kluczowa.

Porozmawiajmy o tym, wjaki sposob rodzina wply-
wa na to, jak Panstwo zarzadzacie firma. Czy jest cos,
co Pani zdaniem, rzeczywiscie powoduje, ze ten spo-
sob zarzadzania firmg rodzinng jest wwielu obsza-
rach odmienny od tego, jak sie zarzadza korporacja-
mi?

Mysle, ze to wynika z charakteru mojego meza Witka.
On jest urodzonym przywddca, kocharelacje z ludZmi,
jakie by one nie byly. Lepsze, gorsze, ale musi by¢ wmro-
wisku. To jest jego naturalne srodowisko. Nie lubi spe-
cjalnie takiego uporzadkowania organizacyjnego, woli
dziata¢ ad hoc. Przy mniejszych organizacjach to sie
sprawdza bardzo dobrze, bo wszedzie jest, wszedzie
doradzi, ma sto pomystowiludzi od tego, ktorzy to zro-
bia. I ten sposéb zycia bardzo mu odpowiadal. Nato-
miast problem pojawit sie, gdy firma zrobita sie duza
1 zostala grupa z wieloma gateziami. Wtedy to mikro-
zarzadzanie powodowato coraz wiecej problemdéw. My-
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sle, ze i tak dos¢ dlugo byliSmy w takim recznym stero-
waniu, ale to predzej czy pozniej musiato sie skonczy¢.
Musza by¢ struktury, musza by¢ procedury. Wymusza
to rynek i konkurencja oraz dazenie do coraz wyzsze]
jakosci oferowanych produktowiustug. Jest to kolejny
etap rozwoju firmy rodzinnej. Nie chodzi o to, aby sta-
waly sie korporacjami, ale bynajmniej musza byc or-
ganizacjamikierowanymi przez specjalistow. Ale to nie
znaczy, ze to nie jest firma rodzinna.

Nadzor wlascicielski jest w dugej mie-
ree gwaranciqg utrzymania rodzinnego
charakteru biznesu. To taki

i pojawia sie potrzeba jej pro-
fesjonalizacyi.

I chybanatym tez polega, z jednej strony, duza trud-
nosc¢ i wyzwanie, ale z drugiej strony, jest to takze zro-
dlo ogromnej satysfakcji, ze udaje sie te swiaty taczyc.
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Przygotowanie firmy do przekazania kolejnemu
pokoleniu to nielatwe zadanie. Dzisiaj sukcesja jest
ogromnym wyzwaniem rynku polskiego. Przed tym
tematem stoja setki tysiecy firm, atymezasem tych
dobrych wzorcow jest caly czas jak na lekarstwo. Jak
Panstwo podeszliscie do tematu? Kiedy pojawily sie
pierwsze mysli na temat sukcesji? Co Panstwo skloni-
lo do podjecia tego procesu?

Na poczatku uczestniczyli$Smy w szkoleniach i spo-
tkaniach zinicjatywy organizacji przedsiebiorcow. Tam
byty podnoszone kwestie sukcesji, bo zblizat sie ten
czas 20. — 25. lat po zmianie ustrojowej i byly pierwsze
sygnaty, Ze nalezy sie nad tym zastanawiac.

Kolejny impuls przyszedl od cérki, ktora duzo sie
szkolila 1 prowadzila rozmowy z innymi potencjalnymi
sukcesorami. Najednym ze szkolen spotkata kolezanke,
ktdra opowiedziala jej historie firmy rodzinnej zatozo-
nej przezojca, aw ktorej ona przejmowata stery. I pro-
ces ruszyl. W pierwszej kolejnosci musieliSmy upo-
rzadkowaé nasze struktury organizacyjne i dobrac opty-
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malne formy prawne. W naszej grupie firm byly bo-
wiem i spo6iki z o.0.,ispoiki jawne, ale takze jednooso-
bowa dziatalnos¢ gospodarcza. Nie mieliSmy takze ja-
snej polityki zwigzanej z bezpieczenstwem naszego
majatku. Corka, po trosze jeszcze bedac na zewnatrz,
widziala to lepiej niz my. Przygotowania do sukcesji
zaczeliSmy od uporzadkowania spraw formalnych.

Planowanie sukeesji to dlugotrwaly proces. Jakie
dzialania uwaza Pani za kluczowe wtym przygotowa-
niu?

Mysle, na podstawie wlasnych doswiadczen, Ze na-
lezy duzo rozmawiaé, a zwykle sie jednak nie rozma-
wia. Bez wzgledu na to, jak rozmowa okazuje sie by¢
trudna, trzebarozmawiac¢io oczekiwaniach seniorow
i 0 oczekiwaniach sukcesoréw. Jak oni to sobie wy-
obrazaja, jak ma wygladac faktyczne wyjscie z firmy
i cotomaoznaczac? Jest to trudne, ale taka rozmowa
w szczegotach powinna by¢ obligatoryjna. Oczekiwa-
nia obu stron powinny by¢ omowione i uwzglednione.
Zanim sie przystapi do procesu faktycznego przeka-
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zania firmy, dobrze by bylo, aby ewentualne niewla-
sciwe relacje z przesztosci jakos naprawic, wyrownac
czy wyjasnic¢ chociazby. Bo to zawsze ma przetozenie
pozniej na przekazanie firmy. Jesli jakas sprawa jest
niewyjasniona do konca, to sie przektada na proces
sukcesji. Jest to pewnie trudne, ale mysle, Ze warto
ten trud podja¢, zeby w procesie sukcesji zaczac¢ od
Wyczyszczonego pola.

Samo

jezelt suk-
cesor jest jug przygotowany, ma kompe-
tencje 1 wole do przejecia firmy.

Obniza to jego motywacje i che¢ angazowania sie
w firme. Wazne jest jednak, aby relacje w rodzinie byty
wlasciwie pouktadane, bo w przeciwnym wypadku be-
dzie to rzutowato na dziatanie firmy.

W naszym przypadku najstarsza corka jest w firmie
juz kilkanascie lat. To byl czas potrzebny corce, aby nie
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czula sie naciskana, a jednoczesnie utwierdzita sie
w przekonaniu, Ze firma rodzinna to jej wybdr. Podobna
drogg poszta mlodsza corka.

Samo przygotowanie organizacyjneiformalne trwato
ostatnie 3-4 lata. Uwazam, ze jest to wystarczajacy czas
1 przyszedl moment na domkniecie procesu sukcesji.
W przeciwnym wypadku stwarza to zagrozenie dla obu
stron.

Zkazda duza zmiang wiaza sie okreslone oczekiwa-
nia. Jak bylo wPanstwa przypadku? Czy przygotowa-
nia do sukcesji wiazaly sie zjakimis obawami lub
wyzwaniami?

Jezeli chodzi o sukcesorow, nie mam takich obaw,
bo wiedziatam, jak wiele corki wniosty juz do firmy. Nie
mam takze obaw o nas, seniorow. Uwazam, ze jesteSmy
dobrze zabezpieczeni w kontekscie naszego dalszego
funkcjonowania. Nawet, gdyby sukcesorom nie do
konca sie powiodlo, tak jak bysmy sobie to wyobrazali,
to tragedii nie ma. To jest biznes, wiec ryzyko sie za-
wsze podejmuje. Bardziej obawiatam sie o nasze emo-
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cje. Ta praca byta dla nas wszystkich. Zadawalam so-
bie pytanie, czy nie poczujemy sie¢ zbedni. Balam sie
o wlasne reakcje i reakcje meza. Relacje, ktore budo-
waliSmy przez 35 lat wypelnialy nasze zycie, a teraz
trzeba byto stana¢ przed wyzwaniem, jak na nowo to
zycie utozy¢. Byloby jednak duzo gorzej, gdybySmy
wszystko sprzedaliizostalibysmy tylko jako rentierzy.
W tej chwili czuje sie nawet bardziej wyzwolona. Mam
taki przyplyw energii do réznych innych dziatan.

Dla wielu wlascicieli firm rodzinnych kluczowe
znaczenie ma przekazanie swojego dorobku kolejne-
mu pokoleniu. Co oznacza to dla Panstwa? Dlaczego
kontynuacja dzialalnosci firmy wrodzinie jest dla
Panstwa tak wazna?

Jest to potrzeba przetrwania. Budowanie historii
firmy jest wazne. Pamiec o jej zalozycielach bedzie
trwata z ta firmg. Marzymy o tym, aby firma rozwijata
sie 1w drugim, 1 w trzecim 1 w kolejnych pokoleniach.
Do realizacji tego celu fundacja rodzinna jest swiet-
nym rozwiazaniem. Umozliwi ona naszym wnuczetom
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rozwijanie sie w tych kierunkach, w ktorych bedg uwa-
zali, Ze to im daje rados¢ i satysfakcje. Dojrzatam, ze to
sg wartosci nie do przecenienia.

Ufam, ze nasz dorobek

d fundacja gwarantuje nam bezpieczen-
stwo wszystkich najblizszych nam 0sob.

Wazne sa te czynniki pozamaterialne, ktdre buduja
nasza tozsamosc¢, nasze dobre samopoczucie, nasze po-
czucie wartos$ci oraz fakt, ze cos mozemy jeszcze zro-
bi¢ nie tylko dla siebie. I to jest takie przestanie, ale ono
jest rzeczywiscie w naszych umystach i sercach.

Jest wielu przedsiebiorcow stojacych przed wyzwa-
niami sukcesyjnymi. Co poradzilibyscie Panstwo
innym wlascicielom firm rodzinnych, ktorzy planuja
sukcesje?

No c6z, mysle jednak, ze bez pomocy zewnetrzne]
firmy doradczej, wedlug mnie, sobie nie poradza. Bar-
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dzoistotne jest zabezpieczenie nestorow na przysztosc,
bo zapobiega to potencjalnym konfliktom. Potrzeba
jest jednak profesjonalnego przeprowadzenia zmiany
pokoleniowe]. Niezaleznie od tego, czy to bedzie po-
przez fundacje rodzinng, czy bez jej wykorzystania.
Przychodzi czas, ze samemu sobie nie poradzimy z tym
i mySle i Ze sg potrzebni fachowcy, specjalisci od da-
nych branz, ktérzy te sprawy rozwigza. Poradzitabym,
zeby nestorzy nie czekali do sytuacji, w ktorych sukce-
sja bedzie wymagalna natychmiast. Jaka$ choroba
ciezka czy przedwczesna $miec. To sprawia, Ze te pro-
blemy sie pietrza i nie wszystkie mozna juz rozwigzac.
Mamy znajomych, ktorzy tez prowadza firme rodzinna.
Rozmawialismy, ja ich namawialam na uporzadkowa-
nie, tym bardziej, ze u nich sytuacja jest do$¢ ztozona.
Uwazaja, ze majac lat 60, maja jeszcze czas. Swiado-
mosc¢ ludzi jest jeszcze bardzo niewielka. Kolega odpo-
wiedzial, ze on sie ,,nigdzie nie wybiera”, ale ostatnio
na spotkaniu zaczat sie dopytywac, wiec widze u niego
tez jakas zmiane. Przedsiebiorcy roznie reaguja. Cze-


https://www.wprost.pl/

v,

Sila Firm Rodzinnych

sto nie chca o tym mys$lec. Uciekaja sie od tematu, ale
jawidze, dlaczego uciekaja. Nie maja przepracowanych
relacji rodzinnych (z dzie¢mi, z rodzenstwem, z kto-
rym prowadzi sie biznes, czasami nawet z malzonkiem).
I czekaja, ze sytuacja sie sama rozwigze, a ona sie sama
nie rozwigze. Warto zacza¢ od zabezpieczenia nesto-
row, wtedy te wody sie uspokajaja. I wtedy jest pole do
dobrej rozmowy bez leku o to, co ma by¢. Osobiscie cie-
sze z fundacji rodzinnej, Ze nie trzeba decydowac o lo-
sie majatku tylko w oparciu o testament. Fundacja li-
kwiduje wiele punktow zapalnych w rodzinach. Fun-
dacjarodzinna jest Swietnym rozwigzaniem, zaréwno
do uporzadkowania kwestii majatkowych, jakirodzin-
nych.

Nasza rozmowa pokazala, jak bogata historie i war-
tosci niesie ze soba Panstwa firma oraz jak wielkie
znaczenie ma dla Panstwa przyszlosc kolejnych poko-
len. Prowadzenie rodzinnego biznesu to nie tylko
terazniejsze wyzwania, ale takze marzenia o tym, co
jeszcze mozna 0siagnac ijak rozwijac firme, by prze-
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trwala przez kolejne pokolenia. Dlatego na koniec
chcialabym zapytaé o Panistwa marzenia i plany na
kolejne dekady, na takie ,,zycie po zyciu”?

Zycie po zyciu, tak. Marzenia. Przede wszystkim ak-
tywny tryb zycia, wspdlne spedzanie czasu. Jest 1odka,
jest kamper, sa w planach podroze po $wiecie. Jest wia-
trakowiec. Teraz maz robi licencje. Jest tak ambitny
1 tak pracowity, siedzi od rana do nocy na wykladach,
zdaje egzaminy. Bardzo sie tym stresuje, ale tak jak cate
zycle Jest bardzo konsekwentny w dgzeniu do celu, wiec
nie odklada niczego na pdzniej. Robi to tu i teraz. Nie
jest w stanie o niczym innym myslec¢. Jestem z niego
dumna, bo jest jak zwykle zdeterminowany. Takze be-
dziemy latac.

Ja z kolei mysle o odnowieniu relacji z mojg dalsza
rodzing, bo moja mama miata 13. rodzenstwa, ojciec
tez duzo, wiec kuzynek i kuzynow mam mndstwo. Pare
lat temu zrobitam drzewo genealogiczne dla rodziny
Karbowskich. Bylo to bardzo ciekawa doswiadczenie,
a rodzina zastuguje na to, zeby powies¢ o niej napisac.
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No i teraz postanowitam, ze zrobie zjazd kuzynek. Po-
myslatam sobie, Ze warto by utrwali¢ historie rodziny
z drugiej strony. Tym bardziej, ze mam kuzynke etno-
grafke, ktora moze mi pomoc.

Planuje tez zaangazowac sie jeszcze w upiekszanie
Osady Karbéwko. Chce tak po prostu sie tam kreci¢ po
to, zeby te relacje z pracownikami byly utrzymywane,
one nam przynosza duzo radosci. To jest nieocenione
jednak bycie wsrod ludzi, funkcjonowanie w spotecz-
nosciach. Mysle, Ze nie bede sie nudzi¢. Postrzegam sie
obecnie jako osobe bardziej wyzwolong, chociaz nie
miatam duzych obowigzkow, ale w tej chwili czuje te
wolnos¢ jeszcze bardzie;.

Nie moglam sobie, Pani Mario, wyobrazi¢ piekniej-
szej puenty naszej rozmowy niz przeslanie dla nesto-
row. Jesli potrzebujecie wolnosci i wyzwolenia, to spo-
sobem i pomyslem na to jest dobrze przeprowadzona
sukcesja. Bardzo serdecznie, Pani Mario, raz jeszcze
dziekuje. Gratuluje tego, czego Panstwo dokonaliscie.
Zycze, aby ten nowy etap, ktory wlasnie sie u Paristwa
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wzyciu rozpoczyna, dal duzo satysftakeji. Podziekowa-
nia igratulacje dla malzonka.

Dziekuje zarozmowe 1 zycze powodzenia wszystkim
firmom rodzinnym. ®

© Wszelkie prawa zastrzezone

Dr n. pr. Matgorzata

Rejymer

ekspertka ds. firm rodzinnych i sukcesji, zatozycielka firmy
rodzinnej Kancelarii Finansowej Lex, Prezes Zarzadu Kancelarii

Finansowej] LEX i Przewodniczgca Komisji ds. Firm Rodzinnych
i Partnerskich BCC.
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