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Drodzy Rodzinni,

Przerzucam kartki kalendarza i ze zdziwieniem odkrywam, Ze mamy juz wiosne! Jak ten
czas szybko plynie, wrecz niezauwazalnie. Ale czy moze by¢ inaczej, jesli wspomniany
kalendarz wypelniony jest spotkaniami z niezwyktymi, inspirujacymi ludzmi, ktorzy
zarazili sie tematem firm rodzinnych? Mam nadzieje, Ze akurat ta epidemia bedzie szerzyla
sie coraz dalej i dale;j.

Jesli juz jestesmy w temacie zdrowia, chcemy Was w tym biuletynie nakloni¢ do
zaangazowania si¢ w nasz najnowszy projekt- Zdrowa Firma Rodzinna. Temat ten jest nam
na tyle bliski, ze staliémy si¢ czeécia ogolnopolskiej inicjatywy- zatozonego w Lodzi Klastra
Zyjmy Zdrowiej, a w Poznaniu zainicjowali$my klaster Zdrowa Firma Rodzinna.

Serdecznie zapraszam Was réwniez na spotkania budowlane, ktére beda okazja do tego,
by dowiedzie¢ sie jak fachowo, bez przeplacania i wywazania otwartych drzwi realizowa¢
inwestycje budowlane. Bedziemy w czterech miastach Polski, tak by kazdy mial szanse
przyjecha¢ tam, gdzie ma najblizej.

Pozwolcie, ze jeszcze czyms sie pochwale. Na naszej mapie jest juz ponad 400 firm
rodzinnych z drzewkiem! Dzigki temu marka ,,firma rodzinna” roénie w site. Bardzo Wam
za to dziekuje i prosze zebyscie pomogli nam promowaé drzewko wérdd zaprzyjaznionych
firm rodzinnych.

Korzystajac z okazji chciatabym ztozy¢ Wam najserdeczniejsze zyczenia z okazji Swiat
Wielkiej Nocy: wiosennego storica na co dzien i czasu, ktérego kupi¢ nie mozna, a ktéry
trzeba rozdzieli¢ na najwazniejsze rzeczy. Zycze Wam réwniez, zebyscie zawsze pamietali,

co jest w zyciu najistotniejsze- relacje i rodzina.

Z wiosennymi pozdrowieniami,

Katarzyna Gierczak-Grupinska

prezes Zarzadu Fundacji Firmy Rodzinne

www.firmyrodzinne.org
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Podziekowania,

W ostatnim czasie duzo si¢ dziato. Jak wida¢ na zdjeciach, mielismy przyjemno$¢ spotkac si¢ w wlascicielami zaprzyjaznionych firm
rodzinnych- OCHNIK Development i Blachy Pruszynski. O firmach rodzinnych rozmawialiémy takze w Centrum im. Adama Smitha.
Natomiast w naszym biurze spotkali$my sie, by utworzy¢ poznanski klaster ,,Zdrowa Firma Rodzinna”
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Zapraszamy na spotkania

6 kwietnia 21 kwietnia 11 maj 23-24 maja
Bezpieczne inwestycje ~ Forum Przedsi¢biorcow : Bezpieczne inwestycje ~ Konferencja na Uniwersytecie
budowlane, Olivia Grant Thornton . budowlane, Krakéw, = Ekonomicznym we Wroctawiu

Busi Cent Herb
usiness Centre ° GrantThornton erbewo U

An instinct for growth’
Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

\')

27 kwietnia : 13-14 maja
Bezpieczne inwestycje budowlane, Poznan, © 1 Miedzynarodowe Forum
Pekabex . Biznesu i Przedsigbiorczosci

Rodzinnej, Uniwersytet im. Kard. oo
Kardynala Sm“&’n.a Wys skioge
S. Wyszynskiego, Warszawa "

Jak budowac bez pomytek?

" Fachowo, Na Czas, bez prze pJf acania Zaplanowanych zostalo 5 spotkan w réznych miastach Polski:
i vvywaZania otwa I’tyCh drzwi — CZ)/“ co trzeba o 6 kwietnia Gdansk (Olivia Business Centre)

wiedzie¢ planujac i realizujac inwestycje o 27 kwietnia Poznari (Pekabex)

budowlane w firmach rodzinnych” ¢ 11 maja Krakéw (Herbewo)

2 ja Wi Blachy P ki
Zapraszamy na spotkania firm rodzinnych, ktére poswiecimy * 20 maja Warszawa (Blachy Pruszyfiskd)

tematowi bezpiecznych inwestycji budowlanych. Przeznaczymy o 8 czerwca Warszawa (Ochnik Development)

duzo miejsca na dyskusje i wymiane do$wiadczen, ktdre sa

najwazniejsze!

D . ) LICZBA MIEJSC JEST OGRANICZONA, WIEC
orovmawiamy o NIE CZEKAJCIE ZBYT DLUGO!

p L .

* Procesie Inwestycyjnym Wystarczy wypelni¢ formularz dostepny na naszej stronie

¢ Konstrukcjach budowlanych internetowej w zakladce Wydarzenia: www.firmyrodzinne.

« Pokryciach dachowych org/wdarzenia. Kazde zgloszenie bedzie przez nas

potwierdzone.

* Bezpieczenistwie inwestycji Koszt spotkania: 90 zt netto/os

o Trendach w architekturze i ergonomii na swiecie . , o .
W razie pytan lub watpliwosci prosimy o kontakt:

o Wolnosci gospodarczej — Andrzej Sadowski — Centrum im. biuro@firmyrodzinne.org
Adama Smitha

Firmy rodzinne dla firm rodzinnych | 4 www.firmyrodzinne.org



20 maja
Bezpieczne inwestycje
budowlane, Warszawa,
Blachy Pruszynski
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Czy pamietacie ...siebie i swoje firmy

25 lat temu? ...emocje, ktore towarzyszyty
Wam, gdy je zaktadaliscie? ...co Was
woéwczas zmobilizowato do podjecia
decyzji o prowadzeniu biznesu?

Mozemy si¢ zalozyc¢, ze byliscie mtodzi, odwazni i pelni energii.
Marzyliscie o czym$ swoim, o kawatku rzeczywistosci, na ktora
bedziecie mieli istotny wplyw.

Towarzyszyta Wam pasja i wiara w to, ze mozecie zbudowac lepsza
przysztos¢ dla siebie i Waszych rodzin.

Nie mielicie zadnych ograniczen. Taka atmosfera panowata 25 lat
temu, kiedy wraz z rozpoczeciem transformacji ustrojowej powstaly
polskie firmy rodzinne.

Dzisiejsze badania pokazuja, Ze 80% przedsiebiorstw rodzinnych
w sektorze MMSP jest wcigz zarzadzane przez pierwsze pokolenie,
czyli te same osoby, ktore zatozyly firme. Jest to niewatpliwy
fenomen polskiej gospodarki! Oznacza to, ze o losach wigkszo$ci
tych firm decyduj ci sami kreatywni, odwazni, przedsi¢biorczy
ludzie, ktorzy 25 lat temu postanowili zaryzykowac.

NOWE TRENDY

Z pewnoscia, zauwazyliscie, ze rzeczywisto$¢ wokdl nas sie zmienia,
miedzy innymi pojawil si¢ pozytywny trend ku zdrowiu oraz
dbaniu o dobrostan fizyczny i psychiczny. Aby nie szuka¢ daleko,
wystarczy poréwnac polskie ulice 10 lat temu i dzi$. Przybyto
rowerzystow, biegaczy, joginek, grup nordic-walking - to osoby,
ktére nie tylko zainteresowaly si¢ zdrowym oraz aktywnym stylem
zycia, ale rowniez wdrozyly spojne z tym zachowania. Telewizja
petna jest programéw edukujacych z zakresu zdrowego odzywiania,
ksiegarnie wypelnily ksigzki o zmianie stylu zycia na zdrowszy.
Coraz czgéciej zwracamy uwage na to, co jemy, ile wazymy,
wspdlnie gotujemy i celebrujemy wspolne positki.

Pojawia si¢ jednak pytanie, czy da si¢ dba¢ o zdrowie i zy¢ zdrowo
tylko po pracy, czyli po 16.00 lub 17.00? Czy nadgonimy w tym
czasie pie¢ positkow, pie¢ porcji warzyw, 30 minut aktywnosci
fizycznej, systematyczne picie wody...?

Oczywilcie, ze nie. Poniewaz czas pracy stanowi integralng i wazng
cze$¢ naszego zycia.

Warto wiec réwniez w pracy mysle¢ i dziata¢ prozdrowotnie, szuka¢
sposobow na zwickszenie poziomu swojej energii i efektywnosci na
diugie lata.

FIRMY RODZINNE - INNOWATORZY

Zdajemy sobie sprawe z tego, Ze juz dzisiaj w firmach rodzinnych

sa wprowadzane i istnieja ciekawe pomysty stuzace zdrowiu,
dobremu samopoczuciu i lepszej jakosci zycia. Jako Fundacja Firmy
Rodzinne tak jak Wy wierzymy w takie wartoéci jak: Zdrowie,
Rodzina, Uczciwo$¢.

Pragniemy przeku¢ je w nowsg rzeczywistos¢, ktéra postuzy
nam wszystkim przez pokolenia. Nasza Fundacja zainicjowala
w Poznaniu Klaster - Zdrowa Firma Rodzinna, intensywnie
pracujemy nad projektem pod t3 sama nazwa.

Stworzylismy zespol, ktéry ma kompetencje, by projekt byt
warto$ciowy i uzyteczny dla calej spolecznosci firm rodzinnych.

www.firmyrodzinne.org

Staliémy sie réwniez cz¢scig ogolnopolskiej inicjatywy, zalozonego
w Lodzi Klastra Zyjmy Zdrowiej. Skupia on firmy, instytucje
naukowe oraz organizacje pozarzadowe, ktérym bliska jest troska
o zdrowie i che¢ dzialania w tym kierunku. Nie wyobrazamy sobie
naszej pracy koncepcyjnej bez Waszego udziatu.

Dlatego zwracamy si¢ do Was — Rodzinnych z prosba o podzielenie
si¢ Waszymi najlepszymi praktykami, dziataniami i pomystami.
Napiszcie do nas o tym jak troszczycie si¢ o zdrowie swoje

i pracownikéw, jak budujecie kulture i srodowisko firmowe
przyjazne zdrowiu.

Wasze przyktady mogg postuzy¢, jako inspiracja dla innych
rodzinnych. Chcemy, aby Wasze podpowiedzi i najlepsze praktyki
mogly zosta¢ wplecione w projekt Zdrowa Firma Rodzinna.

Dolaczcie i dzielcie si¢ z nami pomystami na Facebooku
Zdrowa Firma Rodzinna lub piszac na mail:
zdrowie@firmyrodzinne.org.

Ponizej opis zespolu - profile 0sob zaangazowanych w projekt
Zdrowa Firma Rodzinna wraz z kluczowymi kompetencjami.

Rozpoznanie potrzeb Firm
Rodzinnych i komunikacja
z nimi

Katarzyna Gierczak-Grupinska - Fundacja Firmy
Rodzinne

Motywacja do zmiany

w kierunku work-life balance,
dzialania profilaktyczne

i zachowania prozdrowotne
W miejscu pracy

Eleni Tzoka-Stecka, lekarz medycyny, health coach

gl ] | L :‘“L Zdrowa komunikacja
n; . . . .
o i relacje w miejscu pracy,
przeciwdzialanie stresowi.

Magdalena Helman, Sylwia Szczepariska, Betterfield

Zdrowe odzywianie
i aktywno$¢ fizyczna w pracy
i nie tylko.

Barbara Fedorowicz

Caly zespot posiada doswiadczenie trenerskie, coachingowe
i organizacyjne w prowadzeniu projektéw.

Firmy rodzinne dla firm rodzinnych | 7



Jest nas juz 400!

Przedstawiamy kolejne firmy, ktére dotaczyty do grona rodzinnych
z drzewkiem i otrzymaty prawo do postugiwania sie znakiem ,Firma

Rodzinna”

AUTSFERA Autosfera Greinplast Sp. z o.o.
KULTE AN 1008 Gl PO O Biatapodlaska CHEMIA BUDOWLANA®  Krasne
(GIREINPL'AST,
2
© B ODENT Biodent Jankowiak Sp. j. —~ ~==_  Hotel Bartan
Poznan SHotel %ARTAN Gdank
* % k
® Biurex Hotel Wieniawa Sp. z o.o.
e B I U n G x . Lublin WIENIAW, 2 Rekowo Gorne
HOTEL
: Ostroda SKUTECZNE DOTACIE Katowice

Interchange Solutions

CON F PA_C K E?(IalfpaCk Interchange Solutions Sp Z 0.0.
Fracieny 1 e bepecaeisone Tocieo prodes K: Warszawa
ﬁw Dental Dental Medicenter " gf;creggi: (I; i(I)lansowa
‘Lm Medicenter Warszawa Warszawa
‘ D.M.T. Sp.z 0.0, Kancelarie Chalczyiiscy
S oMITI Pruszkéw Kozienice
Dombal KDM Sp. z o.0.
Warszawa Porajow
Grast MTB Sp. z o.0. B L= KLS Sp.j.
SrosteMIB Warszawa S Bytom
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Konsorcjum Biuro Klub
Lomianki

Redis |

P.W. Redis Kantorski Sp. j.

Torun

KRAM BSH Sp. z o.0. .
7 P
FKRAM 5 et
Hurtownia papiernicza Obrzycko oznan
ﬁ Miary i Wagi Sp. j. @ REJS Sp. z o.0.
k . . Skarbimierz-Osiedle REJS Rypin
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. . SONPAP Kazimierz
omimar Mimar Maria Glebocka SONPAP Sondej
Ostréw Mazowiecka TWOJ PARTNER W BIURZE Gdarisk
] . SYS Malgorzata
@ PFWiC FILA Wréblicka-Sysiak.
Sztum .
Kamionka
P P. H. SMYK Sp. j. i Szczg$niak Pojazdy
=5 K Suwalki $ SZCZESNIAK Specjalne Sp.zo. 0.
Bielsko-Biata
f PHUW INTUR EETIWORLD TelecomWORLD
imtur Ciechanéw / Lublin
BIURO DOM SZKOLA -
") Zaklad Produkcji Obuwia
€) PROSTER oo P20 lemIg0 .., Lemieo
e AuTousvLA PRS- rzesko - Grudziadz

Prywatne Przedszkole
PIRACIKI

Suchy Las

NIWA®

P.U.PH. NIWA J.J. Niwa
Sp. j.

INZYNIERIA PRZEMYSEOWA Ropczyce
INSTALAC]E TECHNOLOGICZNE
_"‘“T‘“L: PUTR Wodnik

CENTRUM ZDROWIA | REHABILITACH
USTRONIE MORSESE

www.firmyrodzinne.org

Ustronie Morskie

DOLACZ lub POLEC:
www.firmyrodzinne.
drzewko

Zaklad PrzetwOrstwa
Migsnego JBB

Lyse

org/
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Zastosowanie drzewka
,Firma Rodzinna”

Prawo do uzywania znaku Firma Rodzinna ma juz ponad 400 firm. Nie wszystkie jednak
wykorzystujg go w praktyce. Przyktady zastosowania znaku drzewka, pomoga to zmienic.
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mv D= e Romposwrie  buinmisid  Cemflan A6 sereme  Menk
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RUBICON

BUB‘imN
Coffee & tea

KAWA
BRANDOWAN A
Kawa wypalana z paSJq W,
Prawdopodobnie najbard2|ej tradycyjnych, bebnowych™ "
iNnnowacyjne rozwigzanie L" ————%= piecach ——"—

marketingowe tego sezonul

) Wysoka elastycznose i |
szybka realizacja

= |

Za_skocz swoich kontrahentéw
niezwyklym podarunkiem! - °

Juz od 35zt za kilog ram'

Kreuj swoja marke

wwwpgnrubiconpl www facebodt com./rubliconpl plusgpople e

HOTEL BARTAN
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Firma z dobrym widokiem

na przysztos¢

Od 25 lat z powodzeniem prowadzi firme,
ktdra dzisiaj cieszy sie mianem swiatowego
wicelidera w swojej branzy. Kontynuujac
cykl,Jak zaczynatem prowadzenie biznesu”
rozmawiamy z Ryszardem Florkiem,
wiascicielem firmy rodzinnej FAKRO.

Malgorzata Stromczynska: Dlaczego zdecydowal si¢ Pan zalozy¢
firme specjalizujacy sie¢ w produkcji okien dachowych?

Ryszard Florek: Chciatem zapetnic luke, ktora w tej branzy — na
poczgtku lat 90. - byla obecna w naszym kraju. Okna dachowe
wowczas w Polsce nie byly stosowane, poniewaz nie byto rodzimego
producenta. Decyzje o tym, zZe mojg przysztos¢ zwigze z oknami
dachowymi podjgtem w 1977 roku. Caly czas badatem jednak rynek
i trendy wystepujgce w Zachodniej Europie. W 1986 roku w tym
celu powstat Zaktad Stolarki Budowlanej ,,Florad”, ktory zatozylem
wspdlnie z Jackiem Radkowiakiem. Zaryzykuje stwierdzenie, ze

w poprzednim systemie byl to jeden z najwigkszych i najbardziej
nowoczesnych zaktadow prywatnych w Polsce. Kiedy w 1990

roku na polskim rynku pojawit sie nasz najwiekszy konkurent,
decyzja o produkcji okien dachowych zostata przyspieszona.

W 1991 roku wraz ze wspélnikami: Krystyng Florek i Krzysztofem
Kronenbergerem, powotalismy do zycia FAKRO jako spétke
prywatng, opartg w 100% na polskim kapitale.

M.S.: Donald Trump powiedzial kiedys, ze “Pasja jest absolutnie
konieczna do osiagniecia dlugotrwalego sukcesu jakiegokolwiek
rodzaju”. A jakie cechy wedlug Pana powinien posiada¢ czlowiek,
ktory chce zosta¢ przedsiebiorca?

R.E: Zgadzam si¢ z Trumpem, Ze pasja przyczynia si¢ do osiggniecia
sukcesu. Ponadto trzeba mie¢ wizje i konkretng strategie na

jej realizacje. Droga do sukcesu jest dtuga i wyboista, dlatego

trzeba by¢ wytrwalym i zdyscyplinowanym. Wazne jest tez z kim
wspotpracujemy. Zespot zaangazowanych ludzi to skarb firmy.

M.S.: W tym roku FAKRO obchodzi jubileusz 25-lecia. Jak przez
ten czas zmienilo si¢ prowadzenie biznesu w Polsce? Jest lepiej
czy gorzej?

R.E: Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie, gdyz
prowadzenie biznesu to nie tylko produkowanie i sprzedawanie
produktow, ale tez kontakty z administracjg publiczng, czasem
szkodliwe i ucigzliwe kontrole, postrzeganie przedsigbiorcow przez
spoleczetistwo — pracownikéw, konsumentow - a w tej materii

jest jeszcze bardzo duzo do zrobienia. Aby Polska mogla si¢ dalej
rozwijac, to kapitat spoteczny, czyli zdolnos¢ do wspélpracy catego
spoteczetistwa w Polsce powinien by¢ przynajmniej podobny, do tego
jaki majg Amerykanie, Niemcy, czy Japoriczycy.

Firmy rodzinne dla firm rodzinnych | 12

Ryszard Florek, FAKRO

M.S.: Czesto mowi sie, ze w czasach, gdy Pan zaczynal latwiej
bylo zalozy¢ firme niz teraz. Zgadza si¢ Pan z tym?

R.E: Mysle, ze z zatozeniem firmy nie byto problemu ani wtedy ani
teraz. Czasami mysle, ze im trudniej zatozy¢ firme, tym lepiej dla
pracodawcy, bo jesli sobie z tym poradzi, to przejdzie juz pierwszg
weryfikacje. Co prawda wezesniej bylo tatwiej zatozyc¢ i z sukcesem
prowadzi¢ firme, poniewaz rynek byl nienasycony. Teraz konkurencja
wsréd polskich firm jest coraz wigksza, rynek jest nasycony, to jeszcze
istnieje nierdowna walka z konkurencjq zagraniczng.

M.S.: Niedawno ukazaly si¢ badania, ktore pokazaly, ze 25%
przedsiebiorcow nie podjetoby powtornie decyzji o zalozeniu
firmy. A jak to jest w Pana przypadku?

R.E: Nie ma motywacji do prowadzenia firmy jesli nie ma réwnych
szans konkurowania. W europejskim prawodawstwie ciggle niestety
brakuje regulaciji, ktore umozliwig réwne szanse konkurowania
firmom z ,nowych krajéw” Unii w stosunku do zagranicznych
koncernéw, ktére majg nie tylko ogromny kapital, ale réwniez duze
korzysci z efektu skali. Zagraniczne koncerny z duzym kapitatem,
wykorzystujg to przeciwko takim krajom jak Polska. Co prawda

www.firmyrodzinne.org



inwestujg w Polsce, ale te inwestycje sq bardziej po to, by ograniczyc¢
rodzimg konkurencje, a nizeli po to, by byly pozyteczne patrzgc

w dalszej perspektywie. Dzis 40% swiatowej produkcji okien
dachowych jest zlokalizowane w Polsce lecz w Polsce pozostaje

tylko 2% zysku wypracowanego w branzy. Bierze si¢ to glownie

stqd, ze zagraniczne koncerny zanizajg ceny na rynku polskim, aby
ograniczyc rozwdj rodzimych przedsigbiorcow. W zwigzku z tym
przedsiebiorcy tez jest trudno uzyskiwac okreslone zyski. Zresztg
koncerny wyprowadzajq do swoich rodzimych krajow nie tylko zyski
na produkcji w Polsce. Rowniez te wymagajgce wyzszych kwalifikacji,
lepiej ptatne miejsca pracy, pozostawiajq u siebie, robigc z nas
neokolonig¢ Europy. Wielu inwestorow zagranicznych wchodzi do
Polski, zaniza ceny na naszym rynku, po to, by ten rynek przejgc,

a nas pozbawic szansy na prace i rozwéj. Rozwigzanie tej kwestii
nie jest tatwe i wymaga wspétdziatania przedsiebiorcow, politykow,
ale réwniez bardzo duzo do zrobienia majg konsumenci. Wiecej

na ten temat znajdziecie Paristwo w raporcie ,Wspolnie budujmy
naszg zamoznosc, czyli dlaczego w Polsce zarabiamy 4 razy mniej
niz w bogatych krajach Europy Zachodniej?”, dostgpnym na stronie
internetowej Fundacji Pomysl o Przyszlosci: www.pomysloprzyszlosci.
org.

M.S.: FAKRO jest firma rodzinna, zalozy! ja Pan razem z Zong.
W kontekscie biznesowym duzo méwi sie o plusach tego rodzaju
przedsiebiorstw. Podkresla sie ich trwaloé¢ i solidnoéé. Zauwaza
Pan to w kontaktach z kontrahentami?

R.E: Na pewno prowadzenie firmy z rodzing to dodatkowy atut dla
firmy, gdyz jest w niej wieksze zaufanie, wigksza motywacja i mozna
patrzec na firme w diuzszej perspektywie. Mysle, ze kontrahenci
lepiej postrzegajg firmy rodzinne niz firmy inaczej zorganizowane.
Sieci kontaktow, ktére budujemy przez lata, rzeczywiscie sq trwate
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i solidne. Cieszy mnie, ze nasi kontrahenci obdarzyli nas zaufaniem
i sqg wzgledem nas lojalni.

M.S.: Jakie wydarzenie na przestrzeni tych 25 lat dzialalnosci
biznesowej szczegolnie zapadlo Panu w pamie¢ lub wywarlo
znaczacy wplyw na prowadzenie Panskiego biznesu?

R.E: Nie ma jakiegos jednego, czy dwéch wydarzen, ktore chciatbym
przytoczyc. Kazdy nowy patent jest nadziejg na rozwdj firmy. FAKRO
ma ich prawie 140. Patenty powodujg, ze produkty sg bardziej
uzyteczne dla klientow. Oczywiscie dla FAKRO wejscie na kolejne
rynki jest wyzwaniem. W pamieci pozostajg rowniez liczne nagrody,
ktore uzyskata zarowno firma jak i ja. Dwukrotnie otrzymalismy
Nagrode Gospodarczg Prezydenta RP, natomiast tytul Przedsigbiorcy
Roku w konkursie Ernst ¢ Young na pewno tez pozostat w pamieci.

M.S.: Czego mozna zyczy¢ Panu i Panskiej firmie - $wiatowemu
wiceliderowi w swojej branzy - z okazji 25-lecia?

R.E: Aby nasz kraj dalej mogt sie rozwijac a w Unii Europejskiej
obowigzywaly zdrowe zasady konkurencji.

Matgorzata Stromczynska

redaktor biuletynu / spotkania mentoringowe
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Ile wart jest biznes, ktory
zbudowalem?

Wstep do cyklu artykutow, ktéry pozwoli przedsiebiorcom zrozumiec i oszacowac warto$c¢

ich firm.

Wiekszo$¢ z Panstwa zapewne zastanawia sig, ile warty jest ich
biznes. Przyczyny sa rozne. Jedni z Panistwa prawdopodobnie mysla
o sprzedazy swojego biznesu. Inni chcg ocenié, jaki wymierny

efekt przyniosty lata mozolnego budowania firmy. Jeszcze inni
otrzymali wlasnie oferte od potencjalnego wspdlnika, ktory gotow
jest dokapitalizowa¢ prowadzong dzialalnos¢. Jednak czy to juz

jest odpowiedni moment, aby sprzedaé swoje przedsigbiorstwo?

A moze mimo wszystko poczeka¢ i sprobowa¢ dziataé na szersza
skale, by w przyszlosci zarobi¢ na sprzedazy jeszcze wiecej?

Odpowiedzi na tytutowe pytanie mozna szuka¢ na kilka
sposobow, kazdy z nich ma swoje uzasadnienie, przewagi ale tez
i ograniczenia.

Najbardziej intuicyjnym sposobem okre$lania wartosci
przedsiebiorstwa jest obliczenie warto$ci majatku jakim ono
dysponuje. Sposéb ten rzadko jednak daje informacje o rynkowej
wartosci firmy. Przedsiebiorstwo to mechanizm, ktéry ma stuzy¢
zarabianiu pieniedzy, dlatego tez wielu ocenia jego warto$¢ na
podstawie tego ile gotéwki jest w stanie wygenerowac. Pojawia sie
tutaj jednak dodatkowe pytanie - czy chodzi o to ile gotéwki bylo

w stanie wygenerowac do tej pory czy bedzie w stanie wygenerowac
w przysztoéci?
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Patrzac z jeszcze innej strony, wartoscig moze by¢ cena, jaka kto$
jest gotow zaplaci¢ za dany biznes. Sytuacja analogiczna jak przy
transakcji zakupu dzieta sztuki, ono nie ma obiektywnej wartosci,
a cen¢ kreuja podobne transakcje z przeszlosci oraz subiektywna
ocena licytujacych.

Dodatkowo, w ramach swojej dzialalnosci, przedsiebiorstwa tworza
pewna warto$¢ dodang, ktdra jest wartoécig sama w sobie. Znak
towarowy czy marka korporacyjna czesto stanowig wewnetrzne
dobro pozwalajace przedsiebiorstwu na wyrdznienie sie wsrod
konkurentow. Efektem mozolnego, wieloletniego budowania
zaufania wéréd klientéw i obecnosci na rynku moze by¢
zbudowanie rozpoznawalnej i cenionej w branzy marki, ktéra
nastepnie moze stac sie przedmiotem sprzedazy lub licencji.

EMOCJE CZY LICZBY?

Cze$¢ przedsiebiorcow ma wyobrazenie dotyczace warto$ci
spotki, ktora stworzyli. Bardzo czesto opiera sie ono na emocjach
i wspomnieniach zwigzanych z wlozonym wysitkiem, diugimi
latami cigzkiej pracy, rado$ciami wynikajacymi z osigganych
sukceséw finansowych, stresami bedgcymi efektem nietrafionych
decyzji i gorszych momentéw w historii przedsiebiorstwa.
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Wiszystkie te elementy buduja wéréd wlascicieli przekonanie, ze ich
dzielo zycia - owoc kilkunastu, a czasem nawet kilkudziesieciu lat
staran, jest bezcenne. W $wiecie biznesu jest jednak bardzo mato
miejsca na sentymenty. W wiekszo$ci przypadkow ustepuja one
miejsca chtodnym kalkulacjom. W zwigzku z tym, niejednokrotnie
probujac podej$¢ do wyceny nalezy spojrze¢ nieco chlodniej na
wezesniejsze sukcesy, ambitne plany rozwoju czy czas po$wiecony
na opracowanie i wdrazanie ambitnych strategii. Czgsto wazniejsze
sa biezace i najblizsze wyniki finansowe - przychody, koszty, zyski,
straty, marze, przeplywy pieniezne czy naklady inwestycyjne.
Czesto nie oznacza jednak zawsze. W przypadku stabilnych

i ugruntowanych bizneséw historia ma bez watpienia wieksze
znaczenie.

Faza rozwoju, w jakiej znajduje sie przedsi¢biorstwo, plany rozwoju
oraz cel wyceny moze w diametralny sposéb zmieni¢ perspektywe,
z ktérej patrzymy na przedsigbiorstwo i szacujemy jego wartos¢.
Roznice te nie musza by¢ jednak problemem. Powinnismy by¢
jednak ich $wiadomi, wiedzie¢ kiedy i w jaki sposéb zmienié
perspektywe patrzenia i wykorzysta¢ ta wiedze dla wlasnych
potrzeb.

PRZEDSIEBIORSTWO JEST WARTE TYLE ILE
MOZE WYGENEROWAC GOTOWKI

Powyzsze stwierdzenie jest podstawa jednej z najbardziej
rozpowszechnionych metod wyceny, stosowanej w szczegélnosci

w przypadku przeksztalcen, wejécia nowego inwestora oraz sytuacji,
kiedy wtasciciel chce pozna¢ warto$¢ w pelni uwzgledniajaca
potencjal rozwoju firmy.

Oparcie wyceny na pojeciu zarobku czy przeplywu pienieznego
pozwala okre$li¢ dochodowa wartos¢ przedsigbiorstwa — wycena
metodg dochodowa.

Metoda ta opiera sie na zalozeniu, ze wlasciciel sprzedajacy swoja
firme w rzeczywistosci oddaje nabywcy mozliwo$¢ osiagania

w przysztosci zyskow wynikajacych z prowadzenia dotychczasowej
dzialalnosci operacyjnej. Bedac wiascicielem w kolejnych latach,
moglby co roku osiggaé zyski finansowe i wyptacaé dywidendy.
Warto$¢ przedsiebiorstwa powinna by¢ zatem suma korzysci, jakie
wynikaja z prowadzenia biznesu po uwzglednieniu czynnika czasu
i rozlozenia tych korzysci na przestrzeni wielu kolejnych lat.

W tym momencie pojawiaja sie jednak pytania:

e Jak dlugi okres czerpania korzysci wzia¢ pod uwage?

e Czy te wzrosty s3 w ogdle pewne?

¢ A moze kolejne lata okaza si¢ trudniejsze niz sie¢ spodziewamy?

Powyzsze pytania powstaja zardwno w glowie wlasciciela, chcacego
pozna¢ mozliwie precyzyjnie warto$¢ jego biznesu, jak réwniez

w glowie potencjalnego nabywcy. Odpowiedzi oczywiscie nie sg
proste, w kolejnym artykule naszego cyklu postaramy si¢ na nie
odpowiedzie¢.

Warto jednak zaznaczy¢, ze w przypadku transakeji, strony czesto
dochodza do wniosku, ze wlasciwym sposobem wyceny jest
poréwnanie danej firmy do rynku.

CENE DYKTUJE RYNEK

W wielu przypadkach sprzedanie przedsigbiorstwa po cenie
wynikajacej ze wspomnianej wczesniej metody dochodowej jest
trudne, poniewaz opiera si¢ ona na potencjale i prognozach rozwoju
spolki, ktore w przyszlosci nie musza si¢ zrealizowaé. W momencie
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sprzedazy swojego biznesu, w wiekszosci przypadkow, oddajecie
Panstwo w obce rece kierowanie przedsi¢biorstwem. Wobec tego
ryzyko niezrealizowania zakladanego poziomu zyskéw przenoszone
jest na nabywce. Dlatego tez nalezy si¢ spodziewac, ze kupiec
bedzie chciat zaptaci¢ mniej niz wynika to bezposrednio z wyceny
dochodowej. Z jego punktu widzenia, po uwzglednieniu wszystkich
czynnikéw ryzyka warto$¢ spotki jest nizsza.

Innymi stowy, tylko bardzo zdeterminowany kupiec bedzie
sklonny zaplaci¢ kwote bliska czy nawet wyzsza niz szacowana
warto$¢ dochodowa. W wiekszosci przypadkéw nabywca oprze
swoja wycene na danych historycznych Panistwa przedsigbiorstwa
i poréwna je z wynikami osigganymi przez inne, podobne spo6tki.

Aby wiedzie¢ zatem jakiej oferty mozna si¢ spodziewaé

od potencjalnego nabywcy nalezy znalez¢ poréwnywalne
przedsiebiorstwa, ktorych warto$¢ rynkowa jest juz znana

i odpowiednio zestawi¢ wyniki finansowe tychze z wynikami naszej
spolki.

W jaki sposob wyszuka¢ takie firmy i jak odnie$¢ ich wartos¢ do
ceny Panistwa biznesu opiszemy szczegélowo w ramach kolejnych
odston naszego cyklu.

JAK WARTOSC MAJATKU WPLYWA NA WARTOSC
SPOLKI?

Wiréd sporej czedci przedsigbiorcéw funkcjonuje przeswiadczenie,
ze warto$¢ firmy jest zbiezna z wartoscia posiadanego majatku.

W praktyce, w wiekszosci przypadkéw wycena bazujaca wylacznie
na warto$ci majatku spotki (wycena majatkowa) jest jednak
najnizsza w poréwnaniu z wycena rynkowa i dochodows, stanowiac
tym samym dolng granice przedziatu wartosci. Gdyby byto

inaczej, zwyczajnie nie byloby ekonomicznego uzasadnienia do
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Bardziej oplacalnym byloby
spieni¢zenie majatku niz uzyskiwanie za jego pomoca dochodéw,
ktorych warto$¢ bytaby réwna kwocie, jaka mozna uzyskaé ze
sprzedazy.

Dodatkowo, patrzac na swoje przedsiebiorstwo, nalezy pamietac,
ze z punktu widzenia inwestora zainteresowanego danym
biznesem najwazniejsze sa elementy bezposrednio wplywajace

na mozliwo$¢ prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej. W zwiazku

z tym, dla potencjalnego inwestora skladniki majatku, ktore

nie s3 wykorzystywane do podstawowej dziatalnosci moga

by¢ warte zdecydowanie mniej niz wynikaloby z ich warto$ci
rynkowej. Dlatego tez istotnym jest, aby przedsiebiorcy mieli
pelna swiadomos¢ jaka cze$¢ majatku faktycznie przyczynia sie do
generowania przychodéw. W innym przypadku ich subiektywna
ocena wartosci przedsigbiorstwa bedzie wyzsza w odniesieniu

do oceny nabywcy. W takich sytuacjach warto zastanowic si¢

czy oplaca zgodzi¢ sie na pewne dyskonto w wycenie warto$ci
majatku nieoperacyjnego i sprzedaé go facznie ze zbywanym
przedsiebiorstwem, czy jednak podja¢ prébe niezaleznej sprzedazy
tych element6w, ktore z perspektywy inwestora s3 mniej atrakcyjne.

Niemniej jednak, czgé¢ z tych przedsigbiorcéw, ktorzy patrza na
swoje biznesy przez pryzmat majatku ma racje. W niektérych
bowiem sytuacjach warto$¢ przedsigbiorstwa determinowana jest
w gléwnej mierze przez majatek, ktérym spotka moze dysponowac.
Przyktadem moga by¢ sytuacje, w ktorych dziatalno$¢ spélki jest
nierentowna lub przedsiebiorstwo nie zamierza kontynuowaé
swojej dzialalnosci. Sg to jednak wyjatkowe i niezbyt czesto
spotykane przypadki. Analizujac aktywa jakimi dysponuje spotka
nie mozna jednocze$nie pomina¢ aktywdw niematerialnych.
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PRZEDSIEBIORSTWO JEST WARTE WIECEJ,
GDY POSIADA UNIKALNE ZASOBY W POSTACI
WARTOSCI NIEMATERIALNYCH | PRAWNYCH

Podobnie jak w przypadku majatku trwalego, aktywa niematerialne
pomagaja w generowaniu przychodéw oraz zyskéw. Czy firma
Coca-Cola bylaby warta tyle samo gdyby nie wypromowata
charakterystycznej migdzynarodowej marki? By¢ moze to wlasnie
jej znak towarowy wraz z recepturg to te dwa elementy, ktore

w najwiekszym stopniu stanowig o wartosci przedsiebiorstwa. Moce
wytworcze sg tu prawdopodobnie czynnikiem wtdrnym.

Podobnie rzecz si¢ ma z markami o duzo mniejszej
rozpoznawalnosci i zasiegu niz Coca-Cola. Sg one istotnym
elementem wspomagajgcym sprzedaz, a w konsekwencji wartos¢
spotek. Znaki te same w sobie réwniez posiadaja wlasna wartos$¢.
Nalezy si¢ zatem zastanowi¢ czy marka, czy tez marki, ktore
wykorzystujecie Panistwo w swojej dziatalno$ci rowniez nie
powoduja, ze klienci czesciej siggaja po Panstwa produkty niz

po towary sprzedawane przez konkurentow. Jesli tak, to warto
sprawdzi¢, ile warty jest taki znak towarowy. Z jednej strony,

bez watpienia stanowi on w jakim§ stopniu o wartosci Pafistwa
przedsiebiorstwa, a z drugiej moze sam w sobie stanowi¢ przedmiot
transakgji.

Podobnie ochrona patentowa rozwigzan zastosowanych

w produktach, nowoczesnej linii technologicznej lub wyszukanego
wzoru uzytkowego. Kazde z tych aktywéw moze stanowic istotny
element budujacy warto$¢ Panstwa biznesu.

JesteSmy przekonani, ze oceniajac warto$¢ swojego przedsiebiorstwa
powinniscie by¢ Panstwo §wiadomi jak mocnymi aktywami
niematerialnymi dysponujecie. Dlatego tez czwarty artykul naszego
cyklu poswigcimy tej tematyce.

CZY PRZEDSIEBIORSTWO BEDZIE WARTE WIECEJ
W PRZYSZLOSCI?

Przychody, generowane zyski i przeptywy pieni¢zne, majatek,
wartosci niematerialne i prawne oraz zestawienie z innymi graczami
na rynku- wszystko to wplywa na warto$¢ przedsiebiorstwa

w danym momencie. Z biegiem czasu zmienia si¢ jednak zaréwno
otoczenie jak réwniez sama spotka. Jej warto$¢ zmienia si¢ wraz

z przechodzeniem do kolejnych faz rozwoju. Wyceny spélek w fazie
wzrostu réznig sie od tych, ktore sg juz w fazie dojrzalo$ci. W tym
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kontekscie, jesli zaczniecie Panistwo zastanawiaé si¢ nad wartoscia
lub rozwazaé sprzedaz swojego przedsigbiorstwa, powinniscie
zastanowic sie, czy to juz jest odpowiedni moment do wyjscia. Czy
ewentualne pozostanie w spolce i dalszy trud zwigzany z rozwojem
dzialalnosci zostanie wynagrodzony w wystarczajacym stopniu
dzigki osigganym w kolejnych latach wynikom finansowym.

Ostatni artykul naszego cyklu po$wiecony bedzie wtasnie
poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, w jakim momencie rozwoju
i dlaczego warto rozwazy¢ sprzedaz firmy.

Rozpoczety niniejszym artykulem cykl ma na celu, z jednej
strony unaoczni¢ Panistwu czynniki wplywajace na warto$¢
Panstwa bizneséw, a z drugiej strony pomdc zrozumie¢ metody
oszacowywania wartosci oraz przestanki dlaczego i w jaki
sposob inni moga szacowaé warto$¢ Panstwa przedsiebiorstwa.
Mamy nadzieje, ze wiedza ta przyczyni sie do swiadomego
ksztaltowania i kontrolowania wartosci Pafistwa bizneséw. Jeste$my
przekonani, ze bedzie ona przydatna zar6wno w podejmowaniu
kolejnych decyzji inwestycyjnych, jak réwniez podczas rozméw
z potencjalnymi inwestorami czy nabywcami, jeéli dojdziecie
Panstwo do etapu sprzedazy firmy.

Artykuly ukazywac si¢ beda w kolejnych numerach biuletynu,
a pierwszy z nich po$wiecony bedzie wycenie metoda dochodowa.
Zachecamy do lektury.

Anatol Skitek

senior manager, Grant Thornton

Tomasz Mleczak

specjalista, Grant Thornton

Matgorzata Kaczmarczyk

specjalista Grant Thornton

o GrantThornton

An instinct for growth”
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Klucz do sukcesu to nie
informacje, to ludzie

Pierwsze w Polsce i jedno z pierwszych w Europie Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego,
umozliwiajace firmom lepsza kontrole kosztow personalnych, bardziej efektywne
zarzadzanie personelem, a takze ocene optacalnosci inwestycji rozwojowych, jest juz
dostepne. Dlaczego warto z niego skorzystac?

Wyobraz sobie, ze przechadzasz si¢ po wielkim miescie. Po drodze
mijasz mndstwo reklam, z ktérych dowiadujesz sig, ze akurat ten
napoj cig uskrzydli a jeszcze inny orzezwi, a w tym ubraniu bedziesz
wygladal szatowo.

Dobra, myslisz, ale jednocze$nie zadajesz sobie pozornie naiwne
pytanie: czy to wystarczy, aby by¢ na topie, tak jak wszyscy inni?
Zaraz, zaraz.... Wszyscy - czyli kto?

Jezeli nachodza Cie podobne refleksje, to jestes na dobrej drodze
do realizacji wlasnych pomystow. Pozostaje jeszcze tylko omowié
kolejne hasto, z ktérym sie niejednokrotnie spotkale$ — inwestycja
w kapital ludzki - odmieniane na wszelkie sposoby.

Dlaczego akurat inwestycja w kapitat ludzki? Jak to zmierzy¢? Czy
jest to mozliwe?

Odpowiedz na powyzsze pytania mozna by bylo zacza¢ od
momentu powstaniu $wiata, ale my znacznie skrécimy ten czas.

Zalézmy, ze jeste$ przedsiebiorca. Wszelkie dziatania zwigzane
z rozwojem firmy, zaistnieniem na rynku i osiaggnigciem efektu

www.firmyrodzinne.org

skali masz juz za soba. Nie dziatasz ,,po omacku”, wyznaczyte$
firmie konkretne cele, wszystkie procesy zostaly usystematyzowane,
wszystko odbywa sie zgodnie z procedurami, klienci skladaja
zamowienia. Tylko jest jedno ale... Caly ten spokéj moze
doprowadzi¢ do ,,skostnienia” firmy i w konsekwencji utraty pozycji
na rynku. Firmy, ktore nie poddajg si¢ tej fazie, caly czas sa ,,$wieze”,
a pojawiajace sie w nich innowacyjne pomysty sa wdrazane w zycie.
Znowu powstaje pytanie - kto to robi?

Odpowiedz jest prosta — ludzie — czyli kapital ludzki. Tylko co to
doktadnie znaczy?

Wyobraz sobie, ze zlecasz grupie ludzi rozstawienie namiotu. Czeé¢
z nich bedzie skoncentrowana na wizji gdzie ten namiot ustawic,
czemu on bedzie stuzyl, jak go bedzie mozna wykorzystaé, czy
faktycznie moze by¢ tylko namiotem.

Inni zabiorg si¢ od razu za prace, beda sktadali maszty, naciagali
linki, rozposcierali tropik, jeszcze inni beda dostarczali
poszczegélne elementy i sprawdzali ich zgodno$¢ z instrukeja.

Prosze bardzo. Taka prosta czynno$¢, a ile réznych talentow
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i predyspozycji si¢ ujawnito. To wlaénie jest nasz kapitat ludzki

i od tego jak nim zarzadzamy (ile na jego temat wiemy) — bedzie
zalezal rozwoj wewnetrznej przedsigbiorczosci, jak i samego
przedsigbiorstwa.

»KIEDY BRAKUJE NAM WIZJI, GONIMY ZA
ILUZJA"

Powyzszy obraz uzupelnijmy jeszcze kilkoma danymi. Obecnie
przecietny przedsigbiorca 70% swojego czasu spedza jako
wykonawca, 20% jako menadzer, natomiast 10% jako wizjoner.
Zwré¢my uwage, ze to wlasnie od wizjonera wychodza innowacyjne
pomysly, to wizjonerzy staraja sie kreowaé rzeczywisto$¢.

Dla przykladu podajmy kilka faktow z zycia Henrego Forda.

Ford wkroczyl w goracy okres rozwoju motoryzacji, gdy na

rynku dzialalo juz wiele firm o podobnym profilu. Ktéregos

dnia stwierdzit, ze produkowane przez niego auto powinno by¢
dostepne dla wszystkich obywateli amerykanskich (taka wiasnie
mial wizje, ktéra przekazal swoim menadzerom oraz robotnikom).
W wyniku podjetych dziatan wkrétce uruchomiono pierwsza
tasme produkeyjna i trzyzmianowy dzien pracy. Dzieki temu

Ford byl w stanie zredukowac¢ cene i uczyni¢ auto dostgpne dla
amerykanskich robotnikéw (zgodnie ze swoja wizja).

Mozna? Mozna.

Na przykladzie fabryki Forda dotykamy tzw. wewnetrznej
przedsiebiorczoéci — gdzie pojawia sie wizja, sa zbierane pomysty,

a nastepnie przekazywane do realizacji ludziom. W podejsciu

tym istotg jest wolno$¢ zarzadzania zasobami, elastyczno$é

w sposobie dojécia do celu, mozliwo$¢ konsultowania sie (wewnatrz
ina zewnatrz). Innymi stowy zadaniem jest osiagniecie celu,

bez ttumaczenia - jak to zrobi¢ (oczywiécie przy zachowaniu
obowiazujacych wartoéci, norm etycznych). O kolejnych krokach
bedzie decydowata inicjatywa oddolna.

NARZEDZIE DO POMIARU KAPITALU LUDZKIEGO

Jednak nawet najlepszy wizjoner nie wie wszystkiego o swojej
firmie. Ma jednak swiadomos¢, ze sa sposoby, narzedzia i metody;,
by te wiedze pozyskac.

Wyniki badan prowadzonych w ramach projektu ,,Kapital Ludzki
jako element warto$ci przedsigbiorstwa” (2013) wskazaly ze 56%
ankietowanych dokonuje analiz kapitatu ludzkiego, natomiast 43%
przedsiebiorstw nie podejmuje w ogodle takich dziatan.

Ponadto liczna grupa firm nie zna narzedzi pomiaru kapitatu
ludzkiego lub wskazuje na istnienie barier ograniczajacych

ich powszechnoé¢. Naleza do nich zbyt wysokie koszty
przeprowadzenia pomiaru lub brak wykwalifikowanych
pracownikéw. Tworzy sie z tego istny labirynt probleméw nie do
rozwigzania. Ale czy na pewno?

Odpowiedzig na tak zadane pytanie jest Narzedzie Pomiaru
Kapitatu Ludzkiego (NKL). Aplikacja stworzona do potrzeb
polskiego rynku, umozliwiajaca faktyczny pomiar wartosci zasobow
personalnych przedsigbiorstwa.

Dzieki NKL:

¢ Dokonasz diagnozy kapitatu ludzkiego swojego
przedsigbiorstwa.

e Zmierzysz warto$¢ kapitatu ludzkiego swojej firmy, dowiesz si¢
jaki ma wplyw na funkcjonowanie i polityke rozwoju Twojego
przedsigbiorstwa.
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¢ Wzbogacisz swoj dzial kadr/HR w kompetencje umozliwiajgce
planowanie strategiczne rozwoju kapitatu ludzkiego w powiazaniu
z krétko- oraz dltugoterminowymi celami firmy.

o Bedziesz mogt lepiej kontrolowa¢ koszty personalne.

e Poznasz mocne strony oraz szanse rynkowe swojej firmy
w formie raportu dedykowanego akcjonariuszom oraz
potencjalnym inwestorom.

e Dowiesz si¢, czy podjete przez Ciebie projekty dotyczace rozwoju
kapitatu ludzkiego w Twojej firmie przyniosty rezultaty

SKAD MOZNA POBRAC NARZEDZIE DO
POMIARU KAPITALU LUDZKIEGO?

Narzedzie jest udostepniane przedsiebiorstwom do bezplatnego
pobrania i korzystania na zasadzie wolnej licencji Creative
Commons. Zostalo ono opracowane w trzech formach
dedykowanych dla matych, srednich i duzych przedsiebiorstw. Po
wprowadzeniu danych dotyczacych:

o struktury zatrudnienia,

e informacji opisujacych system zarzadzania kapitalem ludzkim
oraz danych finansowych

NKL oblicza wskazniki kapitatu ludzkiego w podziale na wskazniki
kosztowe, czasowo-ilo$ciowe, wydajnosci i jako$ciowe oraz
wskazniki kapitatu intelektualnego wraz z ich interpretacja.

Dodatkowo Narzedzie jest wyposazone w modul do badan
ankietowych pracownikéw, ktory pozwala na gromadzenie
i analizowanie ich opinii w nastepujacych obszarach:

o satysfakcja i zaangazowanie pracownikéw,
o kultura organizacyjna,

o kompetengje,

e relacje interpersonalne,

o zarzadzanie wiedzg.

Narzedzie Iaczy w sobie podejscie charakteryzujace metody
finansowe i jakosciowe w kompleksowej i prostej do zastosowania
formie.

Wszelkie informacje dotyczace NKL i jego pobrania znajduja si¢ na
stronie internetowej: nkl.parp.gov.pl

Tekst powstal w oparciu o badania Bilansu Kapitalu Ludzkiego
realizowane przez PARP oraz refleksje z konferencji ,,Mierzy¢ to
co niemierzalne. Pomiar kapitatu ludzkiego w praktyce firm, ktéra
odbyta sie¢ 5 listopada 2015 roku w Hotelu Radison Blu Sobieski

w Warszawie.

Cezary Kielan

audytor wewnetrzny PARP

Justyna Nosko

starszy specjalista PARP
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Ze stresem obchodz sie
uwaznie

Czy w codziennym zabieganiu i pospiechu mozliwe jest osiggniecie spokoju? Gtowe zaprzataja
nam kredyty i kolejne cele zawodowe, czas zabiera praca po kilkanascie godzin na dobe,
wychowanie dzieci, kursy doksztatcajgce, ciggte podroze stuzbowe, korki, wielkomiejski zgietk.

Zyjemy w czasach ciagglych zmian, co moze rodzi¢ niepewnos¢

i stres. Stres, mimo, ze moze by¢ powodowany zewnetrznymi
okoliczno$ciami, w duzej mierze zalezy od nas. Mozna powiedzie,
ze liczy sie nie tyle stresujaca sytuacja, ale to jak sobie z nig radzimy.

Istnieje wiele metod pomagajacych redukowac stres. Jedna z nich
jest uwaznos¢ (ang. Mindfulness). To prosta i skuteczna metoda,
ktora moze stosowac kazdy z nas w kazdym momencie swojego
zycia.

Uwazno$¢ to trening umystu oparty na ¢wiczeniach oddechowych,
medytacjach, pracy z myslami, cialem i emocjami.

To nauka skupiania uwagi na aktualnym do$wiadczeniu i petna
$wiadomo$¢ chwili. Rozwijanie uwaznosci daje wiele mierzalnych
i udowodnionych naukowo korzysci takich jak:

- redukgja stresu, poczucie relaksu, lepsze radzenie sobie
z emocjami, poprawa samopoczucia, odprezenie, wzrost energii,
lepsza koncentracja i kreatywno$¢.

www.firmyrodzinne.org

Najbardziej popularnym treningiem opartym na uwaznosci jest
MBSR (ang. Mindfulness Based Stress Reduction) czyli program
redukgji stresu oparty na uwaznosci. Jego skutecznos¢ doceniana
jest na catym $wiecie i stosowany jest on zaréwno w biznesie, jak
i w edukacji czy w stuzbie zdrowia.

Warto si¢ zainteresowac¢ tematem uwaznosci i dzieki niej
wprowadzi¢ wiecej spokoju, radosci i rownowagi do swojego
zycia. Mozna zacza¢ od lektury ,,ODstresOWNIKA. Malej Ksiegi
Spokoju” to ksigzka napisana przez Joanne Nogaj - psychologa

i trenera uwaznosci i MBSR, w ktorej zawarte jest mndstwo porad
i inspiracji pomagajacych zy¢ uwazniej.
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Joanna Nogaj

14
iz autorka ksigzki,Mata ksiega spokoju - Odstresownik”
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Trzy codzienne globalne
marki rodzinne

Sa produkty i marki, z ktérymi stykamy sie praktycznie codziennie, cho¢ nie zawsze pamietamy

lub zdajemy sobie sprawe, ze s3 one zwigzane z firmami rodzinnymi. By¢ moze dlatego, ze

w dalszym ciggu bardzo czesto kojarzymy je z matymi lub srednimi firmami o lokalnym lub

krajowym zasiegu. Tymczasem trzeba pamietac, ze firmy rodzinne to rowniez Swiatowe potegi,

zaliczajace sie do najwiekszych graczy w swoich branzach.

RODZINA SPOD ZNAKU TRZECH GWIAZD

Ponad 7 mln 0séb w Polsce nosi przy sobie smartfony Samsunga.

I pewnie niewiele z nich zdaje sobie sprawe z tego, ze koreanski
supergigant to firma zarzadzana od samego poczatku przez rodzine
Lee. Obecnie w firmie pracuje drugie i trzecie pokolenie potomkéw
zalozyciela: syn oraz troje wnuczat.

Zalozyciel, Lee Byung-Chull, pochodzil z duzej rodziny wiascicieli
ziemskich z okregu Uiryeong. W 1938 roku przeprowadzit sie

do najwiekszego w regionie miasta Daegu, gdzie otworzyl mala
firme, ktéra handlowala warzywami i makaronem wlasnej roboty.
Nazwa firmy to w dostownym tlumaczeniu ,trzy gwiazdy” Zgodnie
z tradycja koreanska, trzy oznacza potezna liczbe, mnogos¢,

a gwiazdy z kolei symbolizuja co$ wiecznego. Starsi czytelnicy
Biuletynu mogg pamietaé logo Samsung z trzema gwiazdami,
bowiem zostalo ono zastgpione tym, ktére znamy dzisiaj, dopiero
w 1992 roku.

W poczatkowym okresie firma trzymata si¢ pierwotnego obszaru
dziatalnosci, natomiast z biegiem lat wkraczata na kolejne rynki.
Elektronika, z ktorej Samsung jest obecnie najbardziej znany,
pojawila sie w obszarze zainteresowan firmy w latach 60. XX w.
Produkgjg elektroniki uzytkowej zajmuje si¢ Samsung Electronics -
najwigksza firma w konstelacji okolo 70 podmiotéw nalezacych do
grupy kontrolowanej przez rodzineg Lee.

Rodzina Lee zostala w minionym roku sklasyfikowana przez Forbes
Asia na pierwszym miejscu w rankingu dynastii biznesowych.
Jej taczny majatek zostal oszacowany na 26,6 mld USD (24,3 mld

Sklep firmy Samsung
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EUR). W profilu rankingowym magazyn podaje, ze co najmniej 15
cztonkéw rodziny Lee zarzadza bezposrednio 55 biznesami z grupy,
ktorej przychody ze sprzedazy wynosza 335 mld USD. To pigta
czes¢ koreanskiego eksportu i okolo 22% jej produktu krajowego
brutto. Dla poréwnania, bedzie to ok. 60% polskiego PKB.

Duza grupa - konglomerat firm dziatajgcych w réznych branzach,
ale kontrolowanych przez jedna rodzine to charakterystyczny
model koreanski, noszacy nawet swoja wlasng nazwe - ,,chaebol”
Samsung jest najwigkszym z nich. Innymi znanymi przyktadami sg
LG oraz Hyundai.

SAMOCHOD DLA NARODU

Tak dostownie nalezaloby ttumaczy¢ nazwe motoryzacyjnego
giganta z siedzibg w niemieckim Wolfsburgu. Jak si¢ okazuje —

nie tylko dla jednego narodu. Jako drugi najwigkszy na $wiecie
producent samochodéw jest wiodagcym dostawca prawdopodobnie
w wiekszo$ci sposrdd 153 panistw, gdzie sprzedawane sa samochody
marek nalezacych do grupy Volkswagen.

W Polsce, w minionym roku zarejestrowano najwiecej samochodéw
Skoda i VW, czyli marek nalezacych do portfela niemieckiego
giganta. Jest jednak jeszcze jeden ciekawy fakt, ktory sprawia, ze
warto pochyli¢ sie nad Volkswagen Group. Mianowicie - struktura
wlasnosci. Volkswagen jest bowiem réwnoczesnie firmg rodzinng

i firmg panstwowa. Co wigcej — nie byt zalozony przez rodzine,

a firma rodzinng zostal w trakcie swego istnienia i jest to raczej
$wieza historia.

Volkswagen zawdziecza swoje powstanie nazistowskiemu rzgdowi
Niemiec, z ktérego inicjatywy w 1938 r. zalozona zostata fabryka
»samochodéw dla narodu” - czyli Volkswagenow Typ 1, znanych

u nas jako garbusy. Model zostal zaprojektowany przez Ferdynanda
Porsche, ktérego potomkowie kontrolujg obecnie Porsche
Automobil Holding SE, najwigkszego udzialowca wspotczesnego
Volkswagena.

Zanim jednak Volkswagen stal sie firma rodzinna, musialo doj§¢
do szeregu zdarzen, rozpoczetych w 2007 r., kiedy rozpoczeta

sie restrukturyzacja Porsche. Utworzone zostaly wowczas

dwa podmioty - Porsche AG, biznes zajmujacy si¢ produkcja
luksusowych samochodéw sportowych oraz Porsche SE - holding,
za posrednictwem ktorego rodziny Porsche i Piech zarzadzaja
posiadanymi biznesami.

Od roku 2008 przebiegaly réwnoczesnie dwie operacje zwigzane
z préba objecia kontroli nad Porsche i Volkswagenem. W jedna
z nich zaangazowani byli managerowie Porsche AG, podczas gdy
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Fabryka Volkswagena w Wolfsburgu

druga to juz ustalenia miedzy Porsche SE, Volkswagen AG oraz
rzadem Dolnej Saksonii przy udziale emira Kataru.

Final historii jest taki, Ze managerowie Porsche AG odpowiadaja
przed sadem za probe manipulacji kursami akeji Porsche AG

i Volkswagen AG. Fabryka samochodéw Porsche AG zostata
przejeta przez Volkswagen AG, a jednoczesnie holding Porsche
SE objal wiekszo$ciowy pakiet w Volkswagen AG. Formalnie wiec
Porsche stalo sie jedna z marek w Volkswagen Group, natomiast
rodziny Porsche i Piech za po$rednictwem holdingu sprawuja
kontrole nad grupa.

Aktualnie Porsche SE posiada 50,73% gloséw na walnym
zgromadzeniu akcjonariuszy VW. Drugim najwiekszym
udzialowcem jest Panistwo Zwiazkowe Dolna Saksonia z rzadem
w Hanowerze - posiada 20% gloséw. Qatar Holding dysponuje
17-procentowym pakietem. Pozostale 12,3% gloséw to akcjonariat
roZproszony.

DYNASTIA LEPSZA NIZ W SERIALU

Trzecia marka codzienna, o ktorej mowa w tytule tego artykulu to
Auchan, cho¢ wypadatoby powiedzie¢ o konstelacji marek, ktére
sa w posiadaniu cztonkéw rodziny Mulliez z Roubaix polozonego
niedaleko Lille w PéInocnej Francji. Jednak Auchan to sam
poczatek historii ogromnej rodziny — prawdopodobnie najbardziej
majetnej w Europie, co zawdzigcza réwniez swojej liczebnosci.
Obecnie rodzina liczy okoto 800 czlonkéw.

Mulliez to rodzina wywodzaca si¢ od pary przemystowcow
tekstylnych - rodzicéw Gerarda Mulliez, zatozyciela Auchan. Mial
on dziesiecioro rodzenstwa, miedzy ktére rozdzielono spory jak
na 6wczesne czasy majatek rodzicéw. Ustalono przy tym zasade,
ze rodzina chroni swojego majatku jako ogétu i stara sie go nie
wyprowadza¢ na zewnatrz.

Poczatkowe ustalenia przerodzily sie w konstytucje, ktéra

w szczegblowy sposob opisuje sposob funkcjonowania rodziny
w obszarze biznesowym, jak relacjonuje Bertrand Gobin, autor
artykuléw poswigconych rodzinie Mulliez. Jest to chyba jedyny
z dziennikarzy i publicystow, ktorzy nie s3 na cenzurowanym

u Mulliez. Sprawami rodziny interesowalo si¢ do tej pory co
najmniej kilkunastu powaznych francuskich dziennikarzy

i wiekszos¢ z nich toczy z Mulliez’ami spory prawne w sadzie
lub poza nim, zwigzane z publikacjami, ktore stworzyli na temat
rodziny.

Model funkcjonowania konstelacji rodzinnych firm nalezacych
do Mulliez opisal Morten Bennedsen, profesor w INSEAD,

www.firmyrodzinne.org

wyspecjalizowanej szkole, ksztalcacej w zakresie rodzinnej
przedsiebiorczoéci. Celowo nie pisze o grupie, bowiem jedna

z zasad tej rodziny jest, aby biznesy bedace w posiadaniu rodziny
nie byly ze soba powiazane kapitalowo. To wiaze si¢ z innymi
regutami rzadzacymi funkcjonowaniem rodziny w biznesie.

Istnieje konkretny podzial miedzy biznesy operacyjne a rodzinny
fundusz inwestycyjny typu private equity. Udzialy w funduszu
moga posiadac tylko spadkobiercy rodzicéw Gerarda Mulliez

w linii prostej. Fundusz utrzymuje sie ze srodkéw przekazywanych
mu przez biznesy operacyjne, ale ma nad nimi zwierzchno$¢.
Aby otworzy¢ w rodzinie nowy biznes, trzeba spetnia¢ okreslone
warunki: ukonczy¢ studia ekonomiczne lub prawnicze,

pracowa’ i awansowaé w firmie ojca lub kuzyna, a nastepnie
uzyska¢ pozytywna akceptacje pomystu przez rodzinny fundusz
inwestycyjny. Wlasnie w taki sposéb powstaty kolejne po Auchan
biznesy rodziny Mulliez: Saint Maclon (zatozyciel Gonzague
Mulliez), Decathlon (Michel Leclercq), Kiabi (Patrick Mulliez).
W skifad rodzinnej konstelacji wchodza réwniez znane w Polsce
Norauto, Pimkie, Leroy Merlin, Bricoman, Flunch, OBL

Co najmniej raz na cztery lata wszyscy czlonkowie rodziny
spotykaja sie w kolebce dynastii - w mie$cie Roubaix, aby
obradowa¢. Mieszkancy miasteczka uSmiechaja sie i méwia, ze
to ich konklawe. I pewnie majg sporo racji, bo wplyw rodziny
na otoczenie jest ogromny. Sam Auchan zatrudnia ponad 300
tys. pracownikéw na $wiecie i kazdego dnia obstuguje w swoich
sklepach ponad 2 mln klientéw.

Hipermarket Auchan

Rodzina Mulliez od dziesiecioleci realizuje sie w biznesie wbrew
teorii efektu skali, bez konsolidacji. Obracaja miedzy sobg akcjami
rodzinnych spétek w taki sposob, aby udziaty nie wyptynety poza
rodzine. Prézno szuka¢ danych o skumulowanym majatku rodziny.
Jej cztonkowie nie afiszuja si¢ bogactwem i niechetnie odpowiadaja
na zaproszenia do rankingéw. Prestizowy magazyn francuski
Challenge oszacowat warto$¢ aktywéw bedacych w posiadaniu
rodziny Mulliez na 21 mld EUR czyli tylko nieco mniej od rodziny
Lee, o ktdrej pisatem wyzej.

Konrad Bugiera
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Walka o czas, czyli dopoki
czas macie, dobro czyncie

Czas robi swoje. A Ty cztowieku? Niezwykle przenikliwie i aforystycznie zadat pytanie Stanistaw
Jerzy Lec. Rdbwnie dobrze mozna to pytanie postawic¢ kazdemu nowemu rzgdowi. Czas jest
najlepsza miarg, skoro jest dostepny na tych samych zasadach kazdemu, kto bierze sie do

rzgdzenia.

Po stu dniach dokonuje sie pierwszej oceny aktywnosci

rzadu, ktérej punktem odniesienia jest co najwyzej aktywnos¢
poprzedniej wladzy. Poréwnywanie dokonan rzadzacych wylacznie
w warunkach krajowych, podczas gdy Polska jest takze m.in. w Unii
Europejskiej czy OECD, jest niewystarczajace.

Co roku oglaszane s najrozniejsze rankingi dokonan panstw -
a w rzeczywisto$ci ich rzadéw - w poszczegélnych dziedzinach.
Te klasyfikacje sa niczym innym, jak miarg jakosci rzadzenia, dla
ktorej odniesieniem s warunki panujace w innych pafstwach
w tym samym czasie. Tak jak firmy konkuruja jako$cia swoich
produktéw i ustug, tak tez rzady podlegaja tej prawidtowosci.
Obywatele glosujg nie tylko swoimi pienigdzmi, wybierajac
okre$long marke, ale tez maja coraz wiekszg tatwos¢ ,,gtosowa¢
nogami” na te kraje, w ktorych jakos¢ rzadzenia przeklada sie
réwniez na dostepna dla kazdego jakos¢ zycia. Nie dotyczy to
jedynego w swoim rodzaju kraju, czyli Korei Péinocne;j.

Na przykladzie nie tylko Korei Péinocnej wida¢ zaleznosci, ze
im mniej wolnosci gospodarczej w danym panstwie, tym wiecej
korupcji i szarej strefy, a mniej tzw. innowacyjnosci oraz dobrobytu.

Wolno$é¢ gospodarcza w praktyce oznacza mozliwos¢ odniesienia
sukcesu w jak najkrétszym czasie dzieki umiejetnosciom i stuzeniu
na rynku innym. Celem rzgdu powinno by¢ zatem umozliwienie
obywatelom osiagganie sukcesu bez zbednej zwloki i formalnosci.

Z tego tez bierze si¢ konkurencyjnos$¢ narodowych produktow

i ustug. Jezeli mozemy szybciej, bez biurokratycznej mitregi

i zwigzanymi z nig kosztami wyprodukowa¢ albo swiadczy¢ ustugi
nie tylko taniej, ale w krétszym czasie, to zdobedziemy dla siebie
wiecej rynku.

Polscy przedsigbiorcy nie potrzebuja wezwan, zeby ich firmy byly
bardziej innowacyjne i globalne. Jezeli rzad ma taka polityczna
potrzebe, aby byto wigcej firm globalnych z polskimi korzeniami, to
powinien tez poréwna¢ warunki z innymi krajami, w ktérych takich
firm jest wiecej. Nie musi nawet traci¢ na to dodatkowego czasu,

bo miedzynarodowe instytucje od dawna to robig. Po ogloszeniu
rankingu, z ktérego wynika, ze w Danii liczba procedur zwigzanych
z uzyskaniem pozwolenia na budowe wynosi 7 i 64 dni, powinno
mie¢ miejsce nadzwyczajne posiedzenie rzadu i parlamentu.
Dlaczego w Niemczech podlaczenie energii elektrycznej zabiera 28
dni, a w Polsce 133 dni, przy $redniej dla Afryki 130 dni?

Obywatele majg prawo zaklada¢, ze zaréwno rzad, jak i parlament
bardzo chcg, aby w Polsce bylo lepiej niz w Danii, Niemczech czy
innych krajach. Nikt z rzadzacych nie powie, ze w Danii mniej
dba sie o sprawy srodowiska naturalnego i interes spoteczny, bo

w przeciwienstwie do naszego kraju jest tam mniej procedur i dni,
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po ktérych mozna zaczg¢ budowad. Skoro Dania jest przyktadem
kraju o estetycznej architekturze i tadzie przestrzennym, to co stato
do tej pory na przeszkodzie, aby i w Polsce proces pozwolenia na
budowe nie wygladal dla przedsigbiorcy i inwestora jak ,,$ciezki
zdrowia” dla robotnikéw w Radomiu i Ursusie w 1976 roku?

Rozbudowane ,,procedury” to nie tylko strata czasu i wiekszy
koszt zaangazowanych pieniedzy, ale tez na koficu wyzsza

cena mieszkania czy wybudowanego przedsigbiorstwa. Jeden

z poprzednich rzadéw opublikowal raport, z ktérego wynikalo,
ze prawie 30 procent ceny w oddawanym metrze kwadratowym
mieszkania to koszty zwigzane z przepisami, czytaj - korupcja
wynikajaca z ich uznaniowego charakteru. Od czasu ujawnienia
tego stanu rzeczy nikt nie uznat go za moment kryzysowy i ani razu
nie zebrat sie w tej sprawie rzad. Latwiej przychodzi rzadzacym
rozdawa¢ pieniadze na doplaty do mieszkan i tym samym
utrzymywa¢ korupcjogenne i czasochtonne procedury, niz je
zlikwidowad, oszczedzajac czas i pieniadze.

Walka o czas w dzisiejszym $wiecie jest podobna do walki o ogien,
ktory dawal przewage nad innymi i zwiekszat szanse przetrwania.

Rzad, parlament i prezydent maja w swoich rekach wtadze i jest to
wladza nad czasem. Swiety Pawel z Tarsu powiedzial, ze dopdki
czas macie, dobro czyncie. Rzadzacy Polska nie maja juz czasu na

jego trwonienie.

Andrzej Sadowski

Jeden z zatozycieli Zespotu Badan nad Mysla
Konserwatywna i Liberalng (1984) na Uniwersytecie
Warszawskim. Wspétinicjator i redaktor
drugoobiegowego pisma politycznego Dodruk
(1986). Wspotzatozyciel i cztonek Zarzadu Towarzystwa Gospodarczego
w Warszawie (1986-1989). Zatozyt wraz z Mirostawem Dzielskim

i Aleksandrem Paszyriskim Akcje Gospodarcza, ktéra skupiata opozycje
ekonomiczna korca lat 80. oraz byt cztonkiem jej zarzadu (1988-1989).
Gtéwny inicjator i prezydent Centrum im. Adama Smitha (od roku 2014).

Artykul byt umieszczony w miesieczniku Biznes Meble Plus
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Rodzinnos¢ w logo Mokate

Jak wynika ze wskazan raportu,Polacy o Firmach Rodzinnych 2015, wiecej niz 1/3 Polakow
deklaruje, ze zapfacitaby za produkty firm rodzinnych wiecej niz za poréwnywalne towary innych
producentow. Przedsiebiorcy powinni wzigc to pod uwage i bra¢ przyktad z najwiekszych firm
rodzinnych. Wzorem do nasladowania moze by¢ Mokate. Kawowo-herbaciany potentat od
stycznia postuguje sie nowym logo, w ktérym zaznacza swoj rodzinny charakter.

MOKAIE

- ;4 ¢W?ﬁ¢¢che&f —

CHETNIE KUPIMY, ALE NIE WIADOMO OD KOGO

Wprawdzie Polacy s nastawieni bardzo przychylnie do firm
rodzinnych i ich produktdéw, to jednak trudno jest im rozeznac sie,
kto nalezy do tego grona. O ile 35% naszych rodakéw wprost mowi,
ze chetnie zaplaci wiecej za produkty z firm rodzinnych, to niestety
przewazajacej czesci z nich - bo az 64 procentom - nie udatlo sie
nigdy spotka¢ z oznaczeniem produktu, ktére informuje, ze zostat
on wytworzony przez firme rodzinna.

- Juz czas najwyzszy, zeby wlasciciele przedsiebiorstw rodzinnych
zdali sobie sprawe, ze ich szczegolny charakter, ktéry ma wplyw
na wszystkie aspekty zarzadzania jest na rynku przewaga, godna
podkreslenia — mowi Katarzyna Gierczak Grupinska, prezes
Fundacji Firmy Rodzinne.

MOKATE PIONIEREM RODZINNEJ IDENTYFIKACIJI

Nie tylko wyniki badan opinii pokazujg kierunek dzialan dla
rodzinnych przedsigbiorcéw. Trend podkreslania rodzinnego
charakteru zaczynaja wykorzystywa¢ powoli najwigksi gracze
w swoich branzach.

Od stycznia nowego logo uzywa firma Mokate — producent kawy

i herbaty. Firma wywodzaca sie z beskidzkiego Ustronia umiescila
w nim sformulowanie ,,A Family Business” (pol. firma rodzinna),
ktdre nie pozostawia watpliwosci co do charakteru wlasnosci

w firmie.

- To absolutny precedens na naszym rynku - podkresla Katarzyna
Gierczak Grupinska. — Jako organizacja pozarzadowa, ktdrej misja
jest $wiadczenie bezinteresownej pomocy firmom rodzinnym,

stale monitorujemy rynek w poszukiwaniu najlepszych praktyk
zwigzanych z rodzinng identyfikacja oraz tozsamoscia i moge

z pelnym przekonaniem powiedzie¢, ze to pierwszy przypadek

tak dobitnego podkreslenia rodzinnego charakteru firmy, z czego
niezwykle si¢ cieszymy - dodaje szefowa Fundacji Firmy Rodzinne.

OD SKLEPU KOLONIALNEGO DO HERBACIANEGO
GIGANTA

Firma Mokate ma prawo do rodzinnego miana, jak mato kto

www.firmyrodzinne.org

w kraju. Tradycja biznesowa rodziny siega koncéwki XIX

w. W tamtym czasie Josef Mokrys$ zatozyt sklep kolonialny

w miejscowosci Dobra, ktdra lezy w granicach dzisiejszych Czech.
Juz wtedy w ofercie znalazla si¢ kawa i herbata.

Obecnie Grupa Mokate sklada sie z dziewieciu przedsigbiorstw,
dziatajacych w Polsce i krajach Europy Srodkowej. Grupa
eksportuje swoje produkty do wielu krajéw na wszystkich
kontynentach.

NA SWIECIE TO NIE NOWOSC

Najbardziej znanym przyktadem umiejscowienia w identyfikacji
marki rodzinnego charakteru jest firma S.C. Johnson, ktora juz od
dziesigcioleci konsekwentnie promuje w sloganie pod logo swoja
rodzinnoé¢. To jednak nie jedyny taki przyktad. Cho¢ nie sg one
liczne, to istnieja rowniez inne firmy, ktére w taki sposéb pokazuja
swoja wyjatkowg tozsamosc¢.

Motzliwe, ze wigksza powszechno$¢ rodzinnej identyfikacji
wynika z faktu, iz udziat firm rodzinnych wsréd wszystkich firm
jest na zachodzie wiekszy niz u nas. Srednio na $wiecie 6 na 10
przedsiebiorstw jest wlasnoscia rodzin. W Polsce tylko 4 na 10.
Jak oceniajg komentatorzy raportu ,,Polacy o firmach rodzinnych”
moze to wynika¢ z niedojrzalosci naszej gospodarki, jak réwniez
niedoskonatoéci prawa. Szczegdlnie niekorzystne dal firm
rodzinnych s regulacje polskiego prawa zwigzane z zachowaniem
cigglosci biznesu prowadzonego w formie jednoosobowe;j
dzialalnosci gospodarczej po $mierci przedsiebiorcy

Konrad Bugiera

rzecznik prasowy Fundacji Firmy Rodzinne

DORADZTWO KOMUNIKACYJNE

E KONRAD BUGIERA
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Forum Priedugieritw

Jak zostac biznesowym

liderem?

Przywddca w firmie musi cieszy¢ sie zaufaniem —

pociggnac za sobg pracownikow?

Zgodnie z klasyfikacjg stynnego psychologa biznesu Freda Fiedlera,
biznesowi przywddcy dziela sie na dwie grupy. Jedni to autokraci
nastawieni na zadania i wynik, a drudzy to demokraci, dla

ktérych najwazniejsi sg ludzie, relacje migdzy nimi i duch zespotu.
Praktyka pokazuje, Ze najlepszy przywddca to ten, ktéry bedzie
przedstawicielem obu tych grup, tzn. bedzie potrafit skutecznie
taczy¢ ze soba te dwa wydawaloby sie przeciwstawne style. Z jednej
strony trzeba twardo pilnowa¢ dazenia do celow, osiagania
wynikow, ale robi¢ to w taki sposéb, aby zesp6t chcial, a nie musiat
je realizowad. Jedli szef firmy jest klasycznym “autokratg’, albo tylko
»~demokratg’, szans na diugofalowy sukces raczej nie ma.

Co zatem robic¢, zeby by¢ dobrym biznesowym przywddca? Prostej
recepty, przystajacej do kazdego szefa i kazdej firmy, nie ma, ale
cenne wskazowki przynosi dwéoch amerykanskich psychologow:
John Zenger i Joseph Folkman. Wylonili oni 10 btedéw, ktore
najczeéciej popelniajg stabi liderzy. Jesli odwrocimy te bledy ,,na
lewa strong’, tzn. stabo$¢ przedstawimy jako potencjalny atut,
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dopiero wtedy zespot da z siebie wszystko. Jak

otrzymujemy gotowy zestaw ,,10 przykazan” kazdego biznesowego
przywoédcy. Oto one.

1. OKAZUJ ENTUZJAZM

Niech otaczajacy Cig ludzie widza, ze podchodzisz do swojej roli
i do swoich zadan z zapatem i energia. Entuzjazm jest zarazliwy.
2. ODRZUC PRZECIETNOSC

Niech Twoi pracownicy widza, ze ich szef nigdy nie bedzie
zadowolony z przecietnych wynikéw. Niech majg $wiadomosé, ze
liczy si¢ tylko to, co wykracza ponad standard.

3. MIEJ JASNA WIZJE

Nawet jesli czasem w sprawach strategicznych dla firmy wahasz
sie lub masz watpliwosci, nie pozwol, by Twoi pracownicy to
dostrzegli. Lider musi wiedzie¢, dokad zespot zmierza.

www.firmyrodzinne.org
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4. UNIKAJ PORAZEK

To jasne - kazdy si¢ myli, lider tez. Ale przywddca, ktéry potyka sie
zbyt czesto, przestaje by¢ postrzegany jako przywodca. Jedli widzisz,
ze mozesz po raz kolejny ponie$¢ porazke — odpus¢.

5.WSPOLPRACU)J

Nawet najlepszy strateg i ekspert nie stanie si¢ liderem, jesli bedzie
parl do przodu samodzielnie. Przywddca dociera do celu tylko
wspdlnie z ludzmi, ktérzy go otaczaja.

6.BADZ SPOJNY

Twoje dziatania musza by¢ zbiezne z Twoimi stowami. Jesli tej
spojnosci zabraknie, Twoi pracownicy moga wyczu¢ falsz, a on
wyjatkowo skutecznie niszczy wiez miedzy liderem a zespotem.

7. SLUCHAJ POMYSLOW

Badz otwarty na glos zespotu — Twoi ludzie i ich pomysly to Twdj
ogromny skarb. Wystuchaj do konca kazdej sugestii, nawet jesli na
poczatku wydaje sie nietrafiona.

8. UCZ SIE NA BLEDACH

Kazda porazka to cenna lekcja. Nie pozwl, by Twoi ludzie uwazali
Cie za cztowieka, ktory stale brnie w te same btedy. Za takim
liderem zespoét nie podazy.

9.BADZ Z ZESPOLEM

Przywodca pracuje z ludzmi, a nie z podwladnymi. Daj
pracownikom jasny sygnal, ze spedzasz z nimi czas, bo tego chcesz,
a nie - bo musisz.

10. ROZWIJAJ, INSPIRUJ

Pamietaj, ze kazdy z Twoich pracownikéw chce osiggaé nowe cele.

www.firmyrodzinne.org

Pomoz im w ich realizacji. Jesli nie dasz swoim ludziom szansy
rozwoju, szybko ich stracisz.

Na koniec jedna rada ode mnie. Badz zawsze autentyczny.

Ludzie predzej czy pdzniej wychwyca, ze grasz, a to

spowoduje, Ze przestang Tobie ufaé. Lepiej by¢ soba ze swoimi
niedoskonalo$ciami, anizeli dazac do ,technicznej” doskonatosci
w przywodztwie, utraci¢ autentycznoé¢. Nic nie ma takiej wartosci
w przywodztwie jak zaufanie.

”-:1 Tomasz Wréblewski

L}

¥
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-
“ Prezes Grant Thornton

V FORUM PRZEDSIEBIORCOW GT -
PRZYWODZTWO W BIZNESIE

Jak wciela¢ te zasady w zycie? Jakiego rodzaju przywddztwa
potrzebuje Twoja firma? Czego mozesz nauczy¢ si¢ od
znanych lideréw? To zagadnienia, o ktérych przedsigbiorcy

i eksperci beda dyskutowaé na V Forum Przedsigbiorcéw
Grant Thornton, ktére odbedzie sie 21 kwietnia w Warszawie.
Fundacja Firmy Rodzinne jest Partnerem Honorowym tego
wydarzenia. Serdecznie zapraszamy.

Szczegoly na www.ForumPrzedsiebiorcowGT.pl.

o GrantThornton

An instinct for growth’
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Biala Ksiega po Forum
dla Wolnosci i Rozwoju

Fundacja Firmy Rodzinne w 2015 roku byta zaangazowana w szereg dziatan zwigzanych ze
wzmocnieniem pozycji firm rodzinnych wobec innych podmiotéw gospodarczych. Swoistym
zwienczeniem tych dziatan byt udziat Fundacji w Forum dla Wolnosci i Rozwoju, ktérego
efektem byto powstanie ,Biatej Ksiegi’, czyli zbioru dobrych praktyk i rekomendacji zmian do
wprowadzenia w polskim prawie.

DRUGA ,BIALA KSIEGA” NA KONCIE FUNDACIJI

To juz drugi taki dokument, w ktérego tworzeniu aktywny udziat
brata Fundacja Firmy Rodzinne. Poprzednim razem miato to
miejsce po spotkaniach firm rodzinnych organizowanych w 2014
roku w Kancelarii Prezydenta. Tamta ,,biala ksigga” zostata
zlozona na rece prezydenta, podczas gdy ten urzad sprawowat
jeszcze Bronistaw Komorowski. Efektem tamtych dziatan bylo
wprowadzenie zasady rozpatrywania przez urzedy i izby skarbowe
spornych kwestii na korzys¢ podatnika.

W nowej ,,Bialej Ksiedze”, ktora rdwniez trafita do prezydenta -
tym razem juz do Andrzeja Dudy - znalazly sie nowe postulaty,
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ktorych wprowadzenie w znaczacy sposdb moze poprawi¢ warunki
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez firmy rodzinne
dzialajace w Polsce.

SPOLKA DLA FIRM RODZINNYCH

Kluczowa kwestig dla wlasciwego funkcjonowania bizneséw
bedacych wlasnoscia rodzin jest zapewnienie bezpiecznego sposobu
przekazania przedsigbiorstwa miedzy pokoleniami - w dwéch
stowach: bezpiecznej sukcesji. W aktualnie obowiazujacym

prawie nie ma regulacji, ktére pozwalatyby na ptynna kontynuacje
dzialalnosci po $mierci przedsigbiorcy, ktory prowadzit firme

w formie jednoosobowej dziatalnoéci gospodarczej.
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Obecnie jest to mozliwe w wybranych spétkach prawa handlowego.
Te z kolei nie stanowig atrakcyjnej formy prawnej prowadzenia
firmy z uwagi na obcigzajace przedsiebiorce wymagania formalne

i biurokracje w kontaktach z urzedami. Nie mozna przy tym
zapomina¢ o kwestii kosztow prowadzenia spotek prawa
handlowego, w tym kosztach obslugi pelnej rachunkowosci oraz

o braku elastyczno$ci w ksztaltowaniu wewnetrznych relacji

w takich spétkach.

Majac na wzgledzie niewatpliwe ograniczenia w prowadzeniu
spotek, wielu przedsiebiorcéw rodzinnych decyduje sie wiec

na trwanie w formie jednoosobowej dzialalnosci gospodarczej.
Pomijajac kwestie transferu migdzypokoleniowego, taka forma
prawna stwarza rowniez trudnoéci w obszarze rozdzielenia
finanséw firmy od finanséw prywatnych, a takze zaliczenia

w koszty prowadzenia dziatalnosci wynagrodzen wspétmatzonka
i maloletnich dzieci przedsigbiorcy.

Najwazniejsza jednak wydaje si¢ w tym ukladzie kwestia sukcesji.
Jak wynika z badan, obecnie w Polsce 78% firm jest zarzadzanych
przez pierwsze pokolenie, co oznacza, ze w najblizszym czasie
beda musialy sie mierzy¢ z sukcesja. To niezwykle trudny

i skomplikowany proces — nawet gdy jest zaplanowany. A co
dopiero w sytuacji, gdy sukcesja musi nastapi¢ — w przypadku
naglej $mierci przedsigbiorcy.

Rozwiagzaniem problemu z sukcesja firmy, a przy tym nadmiernej
biurokracji oraz rozdzielenia zasobéw firmowych od prywatnego
majatku przedsiebiorcy moze by¢ wprowadzenie do regulacji nowej
formy prawnej spotki - dedykowanej biznesom rodzinnym.

Zgodnie z koncepcja, nad ktéra Fundacja Firmy Rodzinne
pracowata wspolnie z kancelarig prawng Wardynski i Wspdlnicy,
kancelarig Savas oraz firmg doradcza Grant Thornton, bedaca
Partnerem Fundacji, powinna powsta¢ forma uproszczonej

spolki z ograniczona odpowiedzialnoécig. Zgodnie z zalozeniami
przedstawionymi w Bialej Ksiedze, spotka taka charakteryzowalaby
sie nastepujacymi cechami.

Nowa forma sp6lki posiadataby osobowos¢ prawna - tak jak
klasyczna spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Jednak

w odrdznieniu od niej bytaby ona transparentna podatkowo, co
oznacza, ze wypracowany przez nig zysk bytby opodatkowany
dopiero na poziomie wspolnikéw. Ponadto nie wystepowalaby

w niej koniecznoé¢ prowadzenia pelnej rachunkowosci
(przynajmniej w granicach pewnego pulapu przychodéw).
Ostatecznie - spétka mogtaby emitowac udzialy nieme, dzigki
ktorym nestorzy i nieaktywni w zarzadzaniu czlonkowie rodziny
mogliby mie¢ wglad w sprawy spolki dzieki zapewnionej obecnosci
na zebraniach wspdlnikéw, a przede wszystkim - zapewnione
zabezpieczenie finansowe. Istotnym zastrzezeniem postulowanym
w tym rozwigzaniu - co nalezy dodatkowo podkresli¢ - jest
ograniczenie sktadu wspdlnikéw tylko do oséb fizycznych.

Dzieki takiej konstrukeji prawnej wszyscy czlonkowie rodziny
mogliby zosta¢ udzialowcami spotki w ustalonej wezesniej (np. na
mocy konstytucji rodzinnej) proporcji, jednak bezposredni wptyw
na zarzadzanie mieliby tylko aktywnie zaangazowani w prace na
rzecz spéiki.

Takie rozwigzanie znaczaco przyblizytoby nasz system prawny
do uwarunkowan, ktére znajdujemy w panstwach o wyzszym
poziomie rozwoju gospodarczym, gdzie firmy rodzinne maja
lepiej ugruntowang pozycje, niz ma to miejsce w Polsce. Podobna
formute dziatania firm rodzinnych mozemy odnalezé w Wielkiej
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Brytanii, Danii, Luksemburgu oraz Stanach Zjednoczonych. Jak
sie jednak okazuje, nie jest to rozwigzanie znane tylko w ,,starych”
gospodarkach, bowiem na lidcie przyktadowych panstw, gdzie ono
funkcjonuje, znajdziemy réwniez Estonie.

KLUCZOWA ROLA PRZEDSIEBIORCOW
W ROZWOJU GOSPODARCZYM KRAJU

Jak podkreslita we wstepie do ,,Bialej Ksiegi” prof. Barbara Piontek,
Sekretarz Generalna Forum dla Wolnoéci i Rozwoju, przedsigbiorcy
zastuguja na wsparcie ze strony wladz, bowiem to oni dostarczaja
panstwu realnych wplywow, to oni daja miejsca pracy i zapewniaja
rozwdj gospodarki. Jednoczesnie ponosza oni catkowite ryzyko
swojego funkcjonowania, a przy tym narzuca im sie dodatkowo
najwi¢ksze obostrzenia i zakazy. Oni podlegajg najwigkszej kontroli
Panstwa.

Dlatego w swojej czeéci ,,Bialej ksiegi” Fundacja Firmy Rodzinne
postuluje wprowadzenie do Ustawy o swobodzie dzialalnoéci
gospodarczej preambuly, ktéra bedzie opisywac generalne zasady
ksztaltujace relacje przedsiebiorcy z organami administracji
panstwowej oraz przepisami deregulujacymi i upraszczajacymi
zasady prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej. Proponowana tres¢
preambuly ma nastepujace brzmienie:

Parlament Rzeczypospolitej Polskiej zwazywszy, ze dzialalnos¢
gospodarcza ma fundamentalne znaczenie dla rozwoju
gospodarczego Polski i zapewnienia dobrobytu jej obywateli, majac
na uwadze konieczno$¢ stwarzania optymalnych warunkéw dla jej
prowadzenia i rozwoju oraz uznajac te konieczno$¢ za priorytet

w dziataniu organéw administracji panstwowej, doceniajac wktad
przedsiebiorcow w rozbudowe gospodarki narodowej, uchwala
niniejsza ustawe.

ROWNE TRAKTOWANIE PRZEDSIEBIORCOW

Majac na wzgledzie kluczows role przedsiebiorcow w gospodarce,
nalezy im réwniez zapewni¢ réwna pozycje w relacjach z innymi
podmiotami. Z tego wynika, ze powinien zwiekszy¢ sie udziat
przedsiebiorcoéw w procesie stanowienia prawa.

Duzg poprawe w tym zakresie — jak sadzg tworcy sformutowanych
w Biatej Ksiedze rekomendacji — moze zapewni¢ utworzenie
powszechnego samorzadu przedsigbiorcéw. W parze z tym
powinno i$¢ wlaczenie organizacji przedsiebiorcéw do rady dialogu
spolecznego.

Samorzad gospodarczy przedsi¢biorcéw wyposazony

w kompetencje zwigzane z wyrazaniem opinii i zajmowaniem
stanowisk potaczone z koniecznoscia kierowania projektéw ustaw

i innych aktéw prawnych do jego oceny bedzie mial szanse na
zréwnanie statusem z reprezentacja innych grup spotecznych

w publicznej debacie. Trzeba bowiem pamieta¢, ze analogiczne
uprawnienia posiadaja organizacje pracodawcéw oraz pracownikéw
w radzie dialogu spolecznego.

Konrad Bugiera

rzecznik prasowy Fundacji Firmy Rodzinne

DORADZTWO KOMUNIKACYJNE

E KONRAD BUGIERA
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ak zatrudni¢ menadzerow
z kompetencjami?

Co zrobi¢, gdy nie mozemy, albo nie chcemy oprzec sie na menadzerach pracujgcych
dla nas od wielu lat? Jak wybrac tych najbardziej dopasowanych? Jakie kryteria wyboru
zastosowac?

ZARZADZANIE FIRMA RODZINNA PRZY .
POMOCY OSOB Z ZEWNATRZ - JAK ZATRUDNIC
MENEDZEROW Z KOMPETENCJAMI?

Wielu z nas ma do czynienia z sytuacjg, gdy firmy rodzinne
potrzebuja wsparcia menedzerdw z zewnatrz. Czasem firma rozwija
sie tak szybko, ze potrzebuje nowych pomystow. Niekiedy zmiany
w otoczeniu konkurencyjnym wymagaja $wiezego spojrzenia.
Innym razem, mlode pokolenie wlascicieli nie jest jeszcze gotowe,
aby przeja¢ w pelni stery naszej firmy. Moze sie tez zdarzy¢,

ze wlasciciele chcg budowa¢ celowo kulture korporacyjna tak,
aby zachowa¢ réwnowage pomiedzy zarzadzaniem rodzinnym

a zarzadzaniem przez menedzeréw z zewnatrz. Najcze$ciej za$
mamy do czynienia z sytuacja, gdy niektdre funkeje, na przyklad
finanse lub marketing zarzadzane sg przez wlascicieli, a inne,
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na przyktad produkcja, powierzane osobom z zewnatrz (albo
odwrotnie). Jesli nie mozemy (albo nie chcemy) oprze¢ si¢ na
sprawdzonych menedzerach pracujacych dla nas od wielu lat, co
wtedy? Jak wybra¢ tych najlepiej dopasowanych? Jakie kryteria
wyboru zastosowac?

Nasze ponad 50-letnie do§wiadczenie doradcze (w tym ponad
20-letnie w Polsce) mowi nam, ze wlasciciele firm prywatnych
coraz czesciej stajg przed dylematem wyboru nowej kadry. Ostatnie
kilka lat przyspiesza ten proces — w miare jak pokolenie zatozycieli
z racji swojego wieku coraz czesciej mysli o tym, komu przekazaé
kierowanie przedsiebiorstwem, wiele firm rodzinnych staje

przed dylematem wyboru tego wlasciwego, lub tych wlasciwych,
kandydatéw na menedzerdéw zewnetrznych. Jak jednak rozpozna¢é
tych wlasciwych, sposrod morza réznych opcji, tak aby stwierdzi¢

www.firmyrodzinne.org



czy sie nadaja, nie polegajac jedynie na swojej intuicji? Jak dokona¢
wyboru, tak waznego dla nas samych, dla naszej firmy, ale takze dla
ksztaltowania postaw mtodego pokolenia wlascicieli?

ZMIANA ZARZADZAJACYCH ZMIENIA KULTURE
FIRMY - ROBMY TO SWIADOMIE

Dyskusje naszych klientéw prowadzone przy naszym wsparciu sa
naturalnie dopasowane do indywidualnej sytuacji. Kazda zmiana
na poziomie zarzadu ma daleko idace konsekwencje nie tylko dla
proceséw zarzadzania firma, ale tez dla kultury, ktora wiasciciele
ksztaltowali przez wiele lat. Nasze do$wiadczenie pokazuje,

ze sposob rekrutacji menedzeréw wyzszego szczebla do firmy
rodzinnej rzadzi si¢ swoimi prawami i opiera na nieco innych
przestankach niz gdybysmy rekrutowali do migdzynarodowej
korporacji. Jakie sg to zatem przestanki?

Zacznijmy od tego, ze nasza ocena kandydatéw do jakiejkolwiek
firmy, nie tylko rodzinnej, opiera si¢ na przetestowanym procesie
oceny dwoch obszaréw: kompetencji i potencjalu. Jest to
wielowymiarowy, wieloetapowy i dos¢ zmudny proces, ktory w toku
kilku rund spotkan, tak z nami jak i z wlascicielami, wylania dwéch
lub trzech ostatecznych kandydatéw. Z jednym z nich nasi klienci
ostatecznie podpisuja umowe o prace.

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE PODSTAWA
OCENY. JEDNAK NIE TA SAMA MIARA DLA
WSZYSTKICH

Patrzac na to bardzo ogdlnie, kompetencje uktadaja sie w trzy
obszary:

SWIADOMOSC BIZNESU RODZINNEGO

(FIRM RODZINNYCH - FR)

Przejmuje
odpowiedzialnos¢
dtugoterminowo FR

Zarzadza ze
zrozumieniem FR

Laczy swiadomos¢
FR ze sposobem
zarzadzania

Rozpoznaje

Reaktywny Aktywny

Sa $wiadomi tradycji i wartosci firmy, jak
i dtugoterminowej perspektywy rodziny.
Podejmuja kroki w celu uniknigcia
nadmiernego polegania na wkfadzie
kluczowych cztonkéw rodziny, a takze w
kierunku budowania dtugoterminowej
niezaleznosci firmy.

fagodzenia tego ryzyka.

www.firmyrodzinne.org

Odswiezaja wartosci oraz tradycje firmy, aby
zapewnic, ze pozostang one zywe i wazne.
Upewniaja sig, ze decyzje s podejmowane

z uwzglednieniem 10-letniej perspektywy.
Konstruktywnie i przejrzyscie informuja o
ryzyku nadmiernego polegania na cztonkach
rodziny oraz dostosowuja ich do strategii

e Przywodztwo biznesowe (min. zorientowanie na realizacje celow,
umiejetno$¢ zarabiania pieniedzy dla firmy)

o Przywddztwo strategiczne (min. formulowanie strategii i taktyki
dla firmy, znajomo$¢ rynku i otoczenia konkurencyjnego)

e Przywddztwo ludzkie (min. zarzadzanie zespotem, rozwéj
innych podlegtych menedzeréw, budowa kultury korporacyjnej)

Te kompetencje stosujemy dla wigkszosci sytuacji rekrutacyjnych.
Co jednak z firmami rodzinnymi? Oté6z w toku prowadzonych
przez nas setek proceséw wyboru menedzeréw do firm prywatnych
(szczegolnie tych zarzadzanych przez wlascicieli i ich rodziny)
wypracowali$my metodologie oceny dodatkowych kompetencji
przydatnych tylko dla firm rodzinnych (FR). Te kompetencje
mozna opisa¢ jako:

1. Swiadomos¢ Biznesu Rodzinnego

2. Rozumienie dynamiki zmian wlasnosciowych
3. Zréwnowazona Przedsiebiorczosé

Oméwmy je teraz po kolei.

Swiadomos¢ Rodzinnego Biznesu: kompetencja ta dotyczy
zrozumienia, ze firmy rodzinne réznig si¢ od innych firm
prywatnych, tego ze przy podejmowaniu biznesowych decyzji
cechuje je perspektywa wielopokoleniowa i dtugoterminowa
motywacja do kontynuowania biznesu wykraczajacego poza zycie
obecnego pokolenia.

Rozumienie dynamiki zmian wlasno$ciowych: ta kompetencja
dotyczy rozpoznania i zarzadzania zmianami pokoleniowymi,
zaangazowania rodziny w prowadzenie dzialalnosci firmy

Zarzadza organizacja
w petnej ciggtosci,
zachowujac
Przejmuje wiodaca niezaleznos¢
role w rozwoju
firmowych tradycji

Przejmujg wiodaca
role w dziataniach
FR

Proaktywny/Strategiczny

Stale rozwijaja tradycje i wartosci firmy, aby nadazy¢ za zmianami
pokoleniowymi oraz srodowiska zewnetrznego. Wnosza
wielopokoleniowa perspektywe w dziataniach firmy. Bedacy
skutecznymi w utrzymywaniu niezaleznosci firmy od kluczowych
cztonkdw, tak aby ciggtosc istnienia firmy, jej osiagniecia mogty by¢
zachowane jak najdtuze;j.
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rodzinnej. Wplywa na zaangazowanie przysztych pokolen, na
przewidywanie i zarzadzanie zmianami wlasnosciowymi oraz na
sposob podejmowania decyzji.

Zréwnowazona przedsiebiorczosé: kompetencja ta dotyczy
tworzenia $rodowiska sprzyjajacego osiagnieciu trzech szerokich
i potencjalnie sprzecznych sobie celow:

o kreowania wartosci przez dziatania jak najbardziej
przedsiebiorcze;

o dtugofalowa rownowaga, zachowanie bogactwa i przetrwanie
firmy przez wiele lat

e wyréwnanie i dostosowanie wartosci obecnych oraz przysztych
pokolen biznesu rodzinnego do transformacji zachodzacych
w spoleczenstwie.

Tyle méwi teoria, jak jednak rozpoznajemy te cechy u menedzeréw
w praktyce?

KOMPETENCJE SA MIERZALNE - TAK SAMO JAK
WYNIKI NASZEJ FIRMY

Metodyka naszej pracy w ocenie kompetencji wiasciwych firmom
rodzinnym bazuje na potwierdzonych przykladach z zycia danego
menedzera i jest z nim szczegélowo oméwiona, a nastepnie
zmierzona — wyskalowana tak, aby stworzy¢ profil danej osoby.
Nasza firma stosuje siedmiostopniowa skale oceny kazdej
kompetencji — od pozioméw niskich (1 do 2), przez érednie (3

do 4) do wybitnych (5 do 7). Poziomy te, opisane szczegélowo na
trzech infografikach zataczonych do tekstu, sg naturalnie ustalane
w trakcie serii szczegélowych rozméw oceniajacych. W toku kilku

DYNAMIKA ZMIAN WEASNOSCIOWYCH

Proaktywnie zmiany, wspierajagc  prawdopodobne
poszukuje NP, NP i dostosowujac ~ zmiany
cechujeich korporacje do

Reaguje
pozytywnie na
zaangazowanie
innych i wszelkie
zmiany

Jest swiadomy
NP oraz punktu
widzenia rodziny

Uznaje ze NP jest
istotne i moze ulec
zmianie wlasnosci

Reaktywny Aktywny

Swiadomo$¢ pokoleniowosci w rodzinnym
biznesie, a takze nieuniknionych zmian w
strukturze wlasnosci oraz zarzadzie firmy

zaangazowanie
przy podejmowaniu
decyzji

Zaangazowani i wspierajacy NP, po przez
badanie horyzontu w celu przewidzenia
zmiany w zarzadzaniu oraz wiasnosci.
Dopasowuja wkiad rodzinny oraz cele

z nich (nigdy jednej - trzeba wyjé¢ poza dobre wrazenie) oceniamy
jak dany kandydat plasuje sie na skali w danej kategorii, szukajac
przyktadéw w jego pracy zawodowej mogacych zilustrowa¢ dana
ocene.

Nasi klienci czgsto wspominaja jednak, ze w procesie oceny na
etapie zatrudniania kandydatéw, pomimo zaangazowania czasu ich,
doradcéw, czlonkéw rodziny a niekiedy profesjonalnych cztonkéow
Rady Nadzorczej, napotkali na podobny problem - przyklady
zachowan korporacyjnych, ktére polscy menedzerowie stosowali
potem w ich firmach, nie zawsze sie sprawdzaly.

NIE BOJMY SIE DOWIEDZIEC O KANDYDACIE
CZEGOS SPOZA SFERY ZAWODOWE)J

Naszg radg na to jest umiejetnie poprowadzona dyskusja

z kandydatami. W toku poznawania $ciezki zawodowej
menadzeréw staramy si¢ dowiedzie¢ czegos wiecej o nich jako

o ludziach. Pytamy o osobiste aspiracje, zainteresowania, a nawet

o rodzine. Sami bedac firmg rodzinna, o rodowodzie szwajcarskim,
ktora jest wspotwlasnoscig okolo 220 partnerdw z catego $wiata,
gdzie kazdy ma réwny udziat (a wiec czuje si¢ odpowiedzialny

za rozwdj firmy) mamy duza latwo$¢ pracy z perspektywy
whascicielskiej. Co wazne, mamy tez mozliwo$¢ i odczuwamy
potrzebe dyskusji, tak z klientami jak i z kandydatami, na temat ich
sytuacji osobistej. Nie bedac korporacja mozemy z jednej strony
nie przywiazywa¢ nadmiernej wagi do Zle pojetej poprawnosci
politycznej, raczej kierujac si¢ szacunkiem dla drugiego cztowieka
oraz zainteresowaniem osobg jako taka - a nie tylko jako
korporacyjnym ‘zwierzeciem’

Doradza rodzinie

w petnym i

efektywnym
Integruje cztonkdéw zaangazowaniu przy
prowadzeniu firmy

Antycypuje rodziny i planuje

rodziny

Proaktywny/Strategiczny

Doradzaja i zachecaja zmiany NP. Antycypuja i planuja zmiany w
zarzadzaniu/wtasnosci jako catosciowej wizji utrzymania ciggtosci
firmy. Angazuja cztonkdw rodziny i doradzaja w zakresie kluczowych
zagadnien zwigzanych z przysztymi decyzjami.

korporacyjne przy podejmowaniu decyzji.
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Nasze dlugoletnie do$wiadczenia pokazuja, ze na bazie takiego
otwartego dialogu wynik rozméw jest lepszy, a obraz dopasowania
kandydata do sytuacji danej firmy rodzinnej pelniejszy. W toku
dialogu Iatwiej jest wychwyci¢ czy kandydat rozumie dynamike
zmian wlasno$ciowych, ktére moga w firmie nastapi¢ w przyszloéci.
Badamy czy kandydat ma $wiadomo$¢ wagi tradycji firmy, do
ktorej ma dolaczy¢, czy tego rodzaju tradycje nie sg mu obce.
Sprawdzamy wreszcie do jakiego stopnia dazenie do uzyskania
wyniku krétkoterminowego, nastawienie na zysk krétkookresowy,
jest rownowazone przez zarzadzanie dlugoterminowe — majace na
celu budowanie podstaw rozwoju firmy w sposob dlugofalowy.

SPROBUJMY ZASTOSOWAC KOMPETENCJE
FIRM RODZINNYCH TAKZE DO NAS I NASZYCH
MENEDZEROW

Co ciekawe, opisane na tych stronach kompetencje dotyczace firm
rodzinnych mozna naturalnie wykorzysta¢ w ocenie nie tylko
kandydatéw na menedzerdw z zewnatrz. Co tylko poczatkowo
wydaje si¢ pomystem bardzo rewolucyjnym, model nasz mozna
naturalnie stosowa¢ réwniez do oceny menedzerdw juz bedacych
w firmie - tak Zarzadu, Rady Nadzorczej, jak i wyzszej kadry
kierowniczej. Nasze do§wiadczenia sa w tym obszarze jasne —
ocena kadr w firmach rodzinnych w Polsce jest procesem na
poczatkowym etapie rozwoju. Przyczyny sg oczywiste — trudno po
raz pierwszy, samemu i wraz z matzonkiem, dzie¢mi i krewnymi,
bedac czescig uktadu sterujacego krwioobiegiem firmy rodzinnej,
zdecydowac si¢ na oceng sytuacji i proceséw zarzadczych, ktérych
w duzym stopniu sami jeste§my autorami. Jednakze, tak jak ma to
miejsce w przypadku wyslania dzieci na studia do innego miasta,
lub innej decyzji w sposéb kontrolowany ‘przecinajacej pepowing’
i na taki krok warto si¢ ostatecznie zdecydowac. Korzysci sa wielkie
- pozwola nam samym i tym wokot nas — przede wszystkim naszej

ZROWNOWAZONA
PRZEDSIEBIORCZOSC (ZP)

Zmierza

w kierunku
rozwigzywania
konfliktow
w celach ZP

Rozumie i potrafi
wyjasni cele ZP

Swiadomy
zrbwnowazonej
przedsiebiorczosci

Reaktywny Aktywny

Dostrzegaja trzy gtéwne cele ZP, doceniaja

potencjat konfliktu i poszukujacy kierunkéw

rozwigzywania konfliktéw poza rodzina.
konfliktéw wystepujacych w ZP.

www.firmyrodzinne.org

Rozwija strategie
w celu rozwigzania
konfliktow

Angazuja rodzine w koncepcje zréwnowazonej
przedsiebiorczosci i opracowuja dla nich
strategie w celu umiejetnego rozwigzywania

rodzinie zaangazowanej w zarzadzanie firmg — przygotowac si¢ na
zmiane sposobu zarzadzania.

MIERZMY WSZYSTKICH TA SAMA MIARA,
POMOZEMY LEPSZEJ INTEGRACIJI

Ocena istniejacych kadr metodologia opisang powyzej moze tez
naturalnie pomoc w integracji menedzerdéw z zewnatrz, juz po

ich zatrudnieniu - bedziemy mogli z pelna odpowiedzialno$cia
powiedzie¢ zatrudnianym kandydatom, ze tak naprawde oceniamy
ich nasza wlasna miarg - i takg miarg chcemy by¢ oceniani przez
nich...

Jarostaw Bachowski

Partner Zarzadzajacy warszawskim biurem Egon
L Zehnder, najwiekszej na swiecie prywatnej firmy
rodzinnej doradztwa w zakresie rekrutacji i rozwoju
wyzszych kadr menedzerskich, do ktérej dotaczyt
ponad 12 lat temu. Wczesniej przez 10 lat zajmowat
sie doradztwem w ramach firmy McKinsey&Co.
Pracowat nad rozwojem strategii i struktur wielu
wiodacych firm o zasiegu globalnym. Przez ostatnie
lata koncentruje sie na doradztwie na rzecz firm
o kapitale prywatnym - zaréwno dla firm rodzinnych,
jak i tych zarzadzanych przez fundusze inwestycyjne
typu private equity. Jego doswiadczenia w pracy
nad strukturami zarzadczymi firm prywatnych
dotycza wszystkich branz i terytorium zaréwno
Polski jak i wielu krajéw Unii Europejskiej. Prywatnie
jest mezem Ani i tatg Karolina i Janka, dwoch
nastolatkow.

EgonZehnder

Opracowuje Kieruje rodzing
strategie stuzace Przewodzi

skutecznemu Zaangazowaniu

prowadzeniu

biznesu

Proaktywny/Strategiczny

Doradzajg cztonkom rodziny w dziataniach zmierzajacych do
Zréwnowazonej Przedsiebiorczosci (ZP), a takze poszukuja mozliwosci
rozwoju dziatalnosci , dlugofalowej rbwnowagi binzesowej dla
rodzinnego biznesu.
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Wymysl mi co$, co szybko dziata na depresje
i nie jest lekiem, a uczynie cie cztowiekiem
bogatym — powiedziat mi ostatnio, czesciowo
tylko w zartach, coach i psychoterapeuta

z USA. Amerykanie majg dosc tego, ze nie
umiejg juz przezywac radosci. Zaraz bedzie
miaf tego dos¢ caty Swiat.

Nieprzyjazny los miazdzy tylko tego,
kogo zwiodla jego zyczliwosc¢

~ Seneka

Podumalem chwile nad ta prosba, bo perspektywa stania si¢
czlowiekiem bogatym wydata mi sie nagle nie najgorsza. C6z z tego,
skoro na podstawie do§wiadczenia calego zycia, w tym miesiecy
spedzonych na poduszce medytacyjnej, setek przeczytanych ksiazek
filozoficznych, tysiecy godzin rozméw z madrymi mnichami,
madrymi klientami, madrymi uczestnikami moich warsztatow

i z mniej madrym samym soba musze odpowiedzie¢ na wyzwanie
postawione przez mojego kolege zza atlantyckiego stawu mato
radosnie - co$, co szybko dziata na depresje i nie jest lekiem, po
prostu nie istnieje.

A przydaloby sie. Bo nasz $wiat z jego tempem i rozchwianiem
filozoficznym oraz duchowym nie wptywa dobrze na rados¢ zycia.
Stowo ,,anhedonia”, oznaczajace niezdolnoé¢ do przezywania
radosci, czeka wkrotce oszalamiajaca kariera. Uzywa go juz ,Gazeta
Wyborcza” w tekscie, w ktérym alarmuje, Ze milion Polakéw tyka
codziennie pigulke antydepresyjna, a depresja i tak nie ustepuje,

bo taka jej natura. Oprécz przewlektego stresu ma wiele przyczyn:
negatywne doswiadczenia, geny, cechy osobowosci, uwarunkowania
zyciowe - i trudno je zidentyfikowa¢. Kiedy raz do$wiadczymy
depresji, nasze neurony doskonale zapamietujg to do§wiadczenie,

i ryzyko, ze choroba bedzie do nas wraca, jest duze.

Bywa, ze anhedonia wyprzedza depresje, a nie jest jej skutkiem.
Tym madrzej wytoczy¢ przeciwko niej dziala na etapie prewencji.
Wiedzieli o tym starozytni (to w konicu oni ukuli termin
»anhedonia”). Wiedzieli takze cos, czego my do korica sobie

nie u$wiadamiamy - ze niezdolnos¢ przezywania radosci jest

w znacznej mierze wynikiem sposobu myslenia. Dlatego Seneka
pisal, ze ,,nieprzyjazny Los miazdzy tylko tego, kogo zwiodta
jego zyczliwos$¢”. Musi nastapi¢ jakis akt poznawczy (uznanie,

ze wydarzenia powinny nam sprzyja¢), musi by¢ pogwalcenie
wymogu, jaki w wyniku tego aktu powstal w naszej gtowie (Los
jednak nam nie sprzyja), zeby mogta nas dopaé¢ anhedonia.

Takie podejscie odbiera zdarzeniom site sprawcza. Daje nam tym
samym potezne narzedzie do wplywania na poczucie szczeécia

i bron przeciwko anhedonii, a by¢ moze takze depresji. Tylko ze
to nie jest bron skuteczna przy jednokrotnym uzyciu. My$lenia

z korzyscig dla zdrowia psychicznego nie da sie zastosowac¢ jak
nalotu dywanowego. Nie mozna wykona¢ odpowiedniej liczby
zdrowych mysli na weekendowym warsztacie, tak zeby starczyty
do zbudowania zasiekéw przeciw anhedonii przynajmniej do
nastepnego warsztatu. Seneka mowi, zeby ¢wiczy¢ sie w szczesciu
nie tylko wtedy, kiedy go brakuje, ale takze wtedy, gdy go
doswiadczamy. Nie nadymaj si¢ pycha w pomyslnosci, poucza.
Tylko jak go postucha¢ w $wiecie obsesyjnego parcia na tak zwany
sukces?

www.firmyrodzinne.org

Panowanie nad wewnetrzna mowa musi by¢ ¢wiczone powoli

i konsekwentnie. W zyciu, a nie na warsztatach. Przez lata. Niestety.
Taka natura tej stoickiej techniki powoduje, ze moj kolega z USA
nie uczyni mnie cztowiekiem bogatym. Warto jednak zacza¢, bo nie

tylko na koncu tej $ciezki, ale takze w czasie jej pokonywania czeka
nas wiele chwil, w ktérych anhedonia oddaje pole czemus, co jest
naszym podstawowym prawem - prostej radosci istnienia

NIEZWYKLE WAKACJE: ODKRYWANIE
SZCZESCIA PRZEZ NATURE.

Juz dzisiaj serdecznie zapraszamy zapracowanych
przedsiebiorcéw rodzinnych na chwile oddechu w Puszczy
Bialowieskiej w trakcie warsztatéw w dniach od 27 do 31
lipca. Poprowadzi je Marcin Fabjanski.

Spotykamy sie na cztery dni w Puszczy Biatowieskiej,
ostatnim zakatku naturalnego lasu w Europie na warsztacie
filozoficzno- medytacyjnym. Zobaczymy jak wyglada proces
zycia, w ktéry nie ingerowata ludzka reka i nauczymy sie
wykorzystywac te wiedze do tego zeby szczesliwiej zy¢.

Chorujemy na zesp6t deficytu natury. Rytm zycia jaki
wymusza na nas wielkie miasto - ze sztywnymi godzinnymi
pracy, cyklami dojazdéw i powrotéw oraz kulturowym
wymogiem punktualno$ci - sprawia, ze ignorujemy nature.
Odnowienie zwiazku z natura, ktére jest celem warsztatu
wzmacnia odporno$¢, wyostrza zmysly i inteligencje,
poprawia zdrowie fizyczne oraz psychiczne i wpltywa dobrze
na nasze relacje rodzinne oraz spoleczne.

Dr Marcin Fabjanski

autor pierwszego polskiego poradnika praktyki
filozoficznej,Stoicyzm Uliczny” i ksigzki,Zaufaj
zyciu. Nie zakochuj sie w przelatujagcym wréblu”.
Tworca Szkoty Filozofii Dostrojenia do Procesu Zycia
i programu Centrum Praktyki Filozoficznej w Krokowej, ktéra odwiedzit
w roku 2014, idac $ladami Johanna Gottlieba Fichtego z Lipska do
Kaliningradu. Zdobywca Grand-Press i nagrody Independent Press
Association w Nowym Jorku za najlepsze reportaze roku.
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Perly-oceanu indyjskiego

To wtasnie tam stoneczne lato trwa wiecznie, tagodny klimat obdarza delikatng pieszczota nasze
Ciafa, za$ niezwykifa przyroda dostarcza umystom niezapomnianych wrazen. Juz same nazwy tych
egzotycznych miejsc budza w nas dreszczyk mitej emodji. ..

MALEDIWY

Archipelag okofo tysiaca malenkich wysepek tworzacych 26

atoli koralowych - ,,naszyjnik z kwiatow Indii” - jak twierdzit
Marco Polo. Rozrzucone na bezmiarze Oceanu Indyjskiego, nieco
powyzej réwnika, niczym gwiazdy, ktore spadly do oceanu. Tylko
200 z nich jest zamieszkalych, ale na wszystkich s3 niezmierzone
plaze z bialym drobnym piaskiem i pochylone nad bekitng woda
palmy. Mnéstwo hoteli o wysokim standardzie oferuje pobyt na
najwyzszym poziomie

i szeroki wachlarz rozrywek: od luksusowych zabiegéw w centrach
spa, poprzez nurkowanie w przejrzystych wodach petnych
egzotycznych stworzen, windsurfing i kite-surfing do fascynujacych
przelotow helikopterem wzdtuz koralowych atoli. Z pokladow
wycieczkowych jachtéw mozna podziwia¢ igraszki delfindw i §pigce
wieloryby, z najwigkszym ptetwalem blekitnym wlacznie. Na targu
w Malé mozna kupi¢ bajecznie kolorowe tkaniny i stroje oraz
egzotyczng bizuterie.

MAURITIUS

Rajska wyspa na cieptych wodach Oceanu Indyjskiego, nieopodal
Madagaskaru, nad ktéra w nocy jasnieje Krzyz Potudnia —
najjasniejszy gwiazdozbidr potudniowego nieba. Turkusowa
woda, krysztalowo czyste laguny, bajkowe plaze z drobnym bialym
piaskiem oraz pigkne krajobrazy z bujna roslinnoscia i plantacjami
trzciny cukrowej. Na wyspie o powierzchni 1865 km? jest
mndstwo luksusowych hoteli otoczonych tropikalnymi ogrodami.
Nurkowanie, windsurfing, wedkarstwo na pelnym morzu i golf

to najpopularniejsze rozrywki. Afrykanskie rytmy w eleganckich
dyskotekach, azjatycka kultura, indyjskie aromaty i kolory oraz
europejski komfort sprawiaja, ze wyspa ta jest wymarzonym
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miejscem na wyjatkowy urlop dla calej rodziny lub niezapomniang
podréz poslubna. To wlasnie nowozericy maja tu specjalne rabaty
na pobyt w hotelach z 50% znizka!

SESZELE

Urokliwy archipelag 115 (z tego 33 zamieszkale) wysp polozonych
na Oceanie Indyjskim na potudnie od réwnika. Idealny klimat,
gdzie przez okragly rok temperatury wahaja sie pomiedzy 24°

a 32°C, wody sa cieple i krystalicznie przejrzyste. Wyspy kusza
poszukiwaczy przygod i podgladaczy dzikiej natury, ale znane sg
przede wszystkim ze swoich bajecznych, jednych z najpigkniejszych
na $wiecie plaz, niesamowitej fauny i flory oraz ekskluzywnych,
butikowych hoteli. Seszele staja sie coraz bardziej popularnym
celem podrozy dla oséb szukajacych kameralnego, luksusowego
odpoczynku z dala od masowej turystyki.

Warto wspomnie(, ze wszystkie te niezwykle pigkne i egzotyczne
miejsca sg dzisiaj fatwo dostepne ze wzgledu na duza liczbe
dogodnych polaczen lotniczych z wielu europejskich miast, w tym
z Polski, z przesiadkami w ,,hubach” w Dubaju lub Doha. Dzigki
temu sama podr6z moze by¢ naprawde komfortowa, a wrazenia
przywiezione z takiej podrozy - niezapomniane.

Jarostaw Kruszka

Dyrektor generalny Sonriso

*SONRISO
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Dolacz do firm
rodzinnych z drzewkiem!

Wykorzystywanie znaku jest nieodptatne. Aby uzyska¢ zgode na
korzystanie z rodzinnego logo, zgtos sie do Fundacji, a po jego

uzyskaniu wigcz sie aktywnie w promocje wspolnej marki poprzez
umieszczanie jej na wiasnych materiatach firmowych. Juz ponad 400
firm rodzinnych zostato oznaczonych drzewkiem.

Dotacz do nas
www.firmyrodzinne.org/dolacz
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