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1 Jak to sie zaczeto

Gdy kilkanascie lat temu zostatem zaproszony na konferencje firm rodzinnych organizo-
wang przez Wyzszg Szkote Biznesu w Nowym Saczu, wymodwitem sie brakiem czasu.
Miatem oczywiscie $wiadomos¢, ze moja firma jest rodzinna, cenitem te wartos¢, ale nie
rozumiatem, jakie wspdlne wyzwania i do$wiadczenia mogg wigzac firmy rodzinne o
roznych obszarach dziatania. O czym moze rozmawiac cukiernicza firma rodzinna z firma
produkujgcg okna dachowe, wedliny z miesa kurczakdéw, miody i pszczele matki, czy
wyroby metalowe.

Jednak w 2006. roku datem sie naméwi¢ na udziat w kolejnej konferencji organizo-
wanej na tej uczelni i wtedy zaczatem rozumiec, co firmy rodzinne z odlegtych obszaréw
gospodarczych mogg mie¢ ze sobg wspdlnego, co moze ich tgczyé, jakimi dosSwiadcze-
niami mogg sie wymieni¢, jak mogg sie wspieraé w dziele budowania lepszej Polski. Do
dzi$ pamietam, jak debatujgc w niewielkiej grupie w kuluarach postanowiliSmy zatozy¢
nasze stowarzyszenie.

2 Jacy chcemy byc¢

Zjazd zatozycielski IFR odbyt sie 18 czerwca 2007 roku w goscinnym pensjonacie Jaro-
stawa Chotodeckiego przy ul. Smolnej 14 w Warszawie, gdzie do dzi$ znajduje sie nasza
siedziba. Na zjazd przybyto kilkunastu cztonkdw zatozycieli, ktorzy wybrali zarzad, komi-
sje rewizyjng i sad kolezenski oraz uchwalili statut, a w tym nasze statutowe cele:

1. integrowanie $rodowiska firm rodzinnych,
2. wspieranie dziatalnosci firm rodzinnych,

3. wspieranie i promowanie standardow etycznych w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej,

4. wspieranie i promowanie idei wolnosci gospodarczej,
5. wspieranie i promowanie idei panstwa prawa i spoteczenstwa obywatelskiego.
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Poniewaz ze wzgledow proceduralnych musieliSmy ponownie skompletowac niektére
dokumenty, formalna rejestracja w KRS nastgpita dopiero 21 marca 2008 roku. Powstato
stowarzyszenie pod nazwg Inicjatywa Firm Rodzinnych. Wybdr tej nazwy nie byt przy-
padkowy:

e Po pierwsze, chcieliSmy by¢ organizacjg kreujaca obywatelskie inicjatywy, bo wie-
rzymy gteboko, ze w taki wiasnie sposdb tworzy sie i dziata spoteczenstwo oby-
watelskie. Po latach opresiji realnego socjalizmu, ktérego ostatnia dekada przynio-
sta Polsce i Europie wolnosciowy ruch Solidarnosci, potrzebne jest naszemu kra-
jowi budowanie etosu organicznej pracy u podstaw.

e Po drugie, do IFR zapraszali$my nie tylko firmy rodzinne, ale tez wszystkie osoby
i organizacje, ktére sg gotowe wspdlnym wysitkiem realizowal nasze cele statu-
towe. WierzylisSmy réwniez, ze kwalifikacja bycia firmg rodzinng, jest bardziej
osobistym wyborem i odczuciem wiascicieli firmy, bardziej wyborem pewnego
etosu prowadzenia przedsiebiorstwa, niz sprawg formalnej definicji rodzinnej
przedsiebiorczosci.

W naszym manifescie z roku 2007 napisalisSmy miedzy innymi:

Podstawowym celem IFR jest wypracowywanie opartych na etyce i prawnie moZzii-
wych form wspdtdziatania firm rodzinnych w dziele budowania w Polsce wolnosci gospo-
aarczej i spofeczeristwa obywatelskiego. W szczegolnosci chodzi o aktywizacje srodowi-
ska firm rodzinnych, uzyskanie moZzliwosci wptywu na ustawodawstwo dotyczace prowa-
dzonego biznesu, wsparcie merytoryczne, wymiane doswiadczern, a takze edukacje wita-
scicieli, ich dzieci i menedzerow przedsiebiorstw rodzinnych.

W sze$¢ lat pozniej, w roku 2013, zarzad IFR spotkat sie w Dworze Kombornia koto
Krosna, siedzibie rodzinnej firmy panstwa Skotniczych, aby pracowa¢ nad strategig roz-
woju IFR. PrzyjeliSmy wtedy nastepujaca wizje naszej organizaciji:

1. JesteSmy powszechng organizacjg dziatajaca dla dobra firm rodzinnych, zbudo-
wang na wartosciach i uwarunkowaniach spoteczenstwa wiedzy. (...).

2. Tworzymy platforme dla wspdlnego dziatania firm rodzinnych, budowania rozpo-
znawalnos¢ marki ,Firma Rodzinna”, przywracania znaczenia waznym stowom.

3. JesteSmy organizacjg kadrowg o szerokim froncie spotecznego dotarcia. Tworzy-
my $rodowisko wptywu obecne w spotecznosciach lokalnych. JesteSmy obecni we
wszystkich regionach kraju przez swoje oddziaty i kota, a takze przez indywidual-
nych lideréw srodowiskowych.

4. Bierzemy udziat w debacie obywatelskiej, w procesie podejmowania waznych dla
kraju decyzji oraz w tworzeniu dobrego prawa.

5. Dazymy do konstytucyjnego umocowania firm rodzinnych w polskiej doktrynie
prawnej.

Jako gtowne hasto naszej organizacji przyjelismy:
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Chcemy by¢ silng organizacja majaca wptyw na decyzje polityczne w obszarze gospo-
darczym naszego kraju, organizacjg dajgcg wsparcie politykom gotowym do wprowa-
dzania reform, o ktdrych potrzebie méwi sie od wielu juz lat, ktére jednakze caty czas
pozostajg w sferze projektow.

3 Czego dokonalismy

W ciggu siedmiu lat naszego istnienia udato nam sie niemato:

ZorganizowaliSmy siedem corocznych zjazdéw firm rodzinnych, ktérych liczba
uczestnikow niezmiennie rosta, od 60 oséb w roku 2008, do okoto 400 dzis. W
czasie tych zjazdéw poznawaliSmy sie lepiej, uczyli sie od siebie, stuchali madrych
ludzi, spotykali wybitne osobistosci z obszaru przedsiebiorczosci, nauki, polityki i
kultury. Caty ten czas obserwowali$my tez wyraznie rosngce zainteresowanie me-
diéw tematyka firm rodzinnych.

Obok naszych zjazdow adresowanych przede wszystkim do firm rodzinnych, or-
ganizujemy tez konferencje, ktorych celem jest budowanie wizerunku firmy ro-
dzinnej jako wartosci samej w sobie, jako waznego komponentu gospodarki i
spoteczenstwa obywatelskiego naszego kraju. W roku 2013 zorganizowaliSmy
dwudniowg konferencje tego wiasnie rodzaju, ktorej dzien pierwszy odbyt sie w
siedzibie Rzecznika Praw Obywatelskich, a drugi — w Kancelarii Prezydenta RP i z
jego udziatem.

Jako partner Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci zrealizowaliSmy projekt
Firmy Rodzinne, ktory objat okoto 300 osdb z ponad 100 firm. Celem projektu by-
to stworzenie metodologii edukacyjnego wsparcie firm rodzinnych w obszarach,
ktore stanowig dla nas szczegdlne wyzwania: dialog miedzypokoleniowy, sukce-
sja, przenikanie sie zycia firmy i rodziny, dlugoterminowe strategie firmy rodzin-
nej. Te metodologie tworzyliSmy wspolnie z uczestnikami projektu i przy udziale
grupy doswiadczonych treneréw i coachdéw. Zmaterializowang formg metodologii
stata sie ksigzka ,Firma w rodzinie, czy rodzina w firmie” dostepna w wersji cy-
frowej na naszej witrynie

http://www.firmyrodzinne.pl/inicjatywy/nasze-publikacje.

W ramach programu stworzyliSmy takze nurt opowiesci rodzinnych, co zaowoco-
wato ksiazka ,,Moja historia, moja firma’. Obecnie wspotrealizujemy dwukrotnie
wiekszy projekt Firmy Rodzinne II.

Bierzemy udziat w dyskursie publicznym zaréwno poprzez coraz liczniejsze wypo-
wiedzi medialne, jak i przez nasza obecnos¢ w waznych gremiach takich jak Kra-
jowa Rada Przedsiebiorczosci przy Ministrze Gospodarki, Kapituta Nagrody Go-
spodarczej Prezydenta RP, Kapituta Konkursu dla Pracodawcéw o Nagrode Pary


http://www.firmyrodzinne.pl/inicjatywy/nasze-publikacje
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Prezydenckiej ,,Dobry Klimat dla Rodziny”, Rada Strategiczna kwartalnika Think-
Tank, Kapituta Konkursu Mikroprzedsiebiorca Roku.

e Wierzymy, ze potencjat i obszar wptywow kazdej organizacji obywatelskiej buduje
sie przede wszystkim w jej strukturach lokalnych. Zachecamy wiec naszych czton-
kéw do tworzenia takich struktur na poczatku w postaci két terenowych, a pdzniej
rowniez oddziatow. Pierwszy taki oddziat powstaje witasnie w Krakowie. W ra-
mach projektu Firmy Rodzinne II budujemy tez i szkolimy zesp6t lokalnych lide-
row ruchu firm rodzinnych.

4 Firmy rodzinne w gospodarce i spoteczenstwie

Wedtug szacunkdw Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci firmy rodzinne w naszym
kraju stanowig 78 proc. wszystkich firm, co wobec 2,2 min aktywnych firm (ptacacych
podatki) przektada sie na okoto 1,5 min rodzinnych podmiotdw gospodarczych i to nie
liczac rodzinnych gospodarstw rolnych. JesteSmy wiec bardzo powazng sitg zaréwno go-
spodarczg jak i spoteczng. I tak jest nie tylko w Polsce, ale réwniez w Unii Europejskiej,
gdzie udziat firm rodzinnych w grupie wszystkich firm waha sie od 61 proc. w Holandii
do 91 proc. w Finlandii. Pamietajmy wiec o tym i nieSmy w $wiat nowine, ze

firmy rodzinne to nie egzotyczny margines gospodarczy, ale reguta, bo we
wszystkich rozwinietych gospodarkach swiata mamy liczebng przewage nad
firmami nierodzinnymi.

Oczywiscie wiekszo$¢ firm rodzinnych to firmy mikro, mate i $rednie. Nie wynika to jed-
nak ze specyfiki firm rodzinnych, ale z faktu, ze sektor MMi$ wszedzie stanowig olbrzy-
mig wiekszos¢. W Polsce jest to 99,8 proc. wszystkich firm, a w Szwaijcarii tylko o jeden
promil mniej — 99,7 proc. Oczywiscie sg tez i duze firmy rodzinne. Przyktady takich firm
w Polsce to Fakro, Konspol, Solaris, Irena Eris, a w Swiecie, to Ikea, Porsche, BMW, Car-
refour, Michelin, Auchant, Woolmart i wiele innych. Na gietdzie we Frankfurcie 51 proc.
stanowig firmy rodzinne, a na gietdzie w Paryzu jest to 57 proc. notowanych firm.

5 Nasze wartosci

Dzi$ firmy rodzinne na catym S$wiecie przezywajg swdj renesans. Dzieje sie tak, bo Swiat
dostrzegt, ze to one stanowig podstawe gospodarki. A stanowig jg nie tylko dlatego, ze
generujg duzg czeS¢ dochodu narodowego i jeszcze wiekszg miejsc pracy, ale przede
wszystkim dlatego, ze sg oparte na wartosciach etycznych — uczciwosé i rzetelnos¢ wo-
bec klienta, pracownika, kontrahenta, spoteczenstwa i panstwa.

Ostatni Swiatowy kryzys finansowy byt kryzysem tych wilasnie wartosci, kryzysem
wywotanym przez niepohamowang chciwos¢ i brak zasad moralnych. U jego podstaw
legto tez przekonanie, ze mozna sie bezkarnie i bez miary zadtuzaé. Tak wiasnie myslg
niektdre zarzady bezosobowych spdtek i rzady wiekszosci panstw. Dzieje sie tak, bo ka-
dencje jednych i drugich trwajg po kilka lat. W firmie rodzinnej kadencja zarzadu trwa
okres zycia jednego pokolenia, a wiec 20 — 30 lat, a gtdwnym celem zarzadu nie jest
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maksymalizacja zysku w krétkim okresie czasu, ale stabilne trwanie firmy na rynku. Bo
firma rodzinna dzi$ daje prace nam, a jutro ma jg dac¢ naszym dzieciom.

Firmy rodzinne majg tez swoje wyzwania, a najpowazniejszym z nich jest sprawa
sukcesiji, czyli przekazania firmy w rece kolejnego pokolenia. Niestety, jak pokazujg ba-
dania, w Unii Europejskiej niewiele ponad 30% firm rodzinnych ma gotowy plan sukce-
syjny, a w Polsce jedynie 6,5% studiujgcej mtodziezy z firm rodzinnych zamierza przejac
schede po rodzicach. Ta sytuacja kaze przypuszczaé, ze coraz wiecej firm rodzinnych
bedzie zarzadzanych przez zewnetrznych menedzeréw. Osobiscie nie jestem przeciwny
takiej praktyce — sam zatrudniatem wielu wspaniatych dyrektordw i kierownikow. Jed-
nakze w ciggu ostatnich lat obserwuje niejeden przykfad, kiedy arogancja menedzerow
wobec wartosci firmy rodzinnej powoduje pograzenie ich samych i upadek firmy.

Kto bowiem podejmuje sie zarzadzal firmg rodzinng musi wiedzie¢ i pamietad, ze
spotka w niej trzy poziomy wartosci, ktdrych nie mozna bezkarnie naruszad.

Pierwszy poziom, to wartosci biznesowe. W typowej korporacji, a szczegdlnie w
korporacjach gietdowych, takimi wartosciami sg zysk i wzrost. I to najczesciej w krétkim
okresie 2 — 3 lat, bo tyle trwa kadencja zarzadu, ktdéry musi zarobi¢ za swoje bonusy. W
firmie rodzinnej, gdzie kadencja zarzadu trwa jedno pokolenie, najwazniejszym zada-
niem biznesowym jest stabilne trwanie firmy na rynku przez ten wiasnie okres. Bo kazde
pokolenie prowadzi firme przede wszystkim po to, by przekazac jg swoim dzieciom, jeze-
li nie w formule zarzadczej, to przynajmniej we wiascicielskiej. Dla rodzinnego zarzadu
bonusem jest firmowa emerytura i miejsce pracy dla dzieci. Wtasciciele firmy rodzinnej
nie chcg szybkich zyskow za wszelkg cene, a juz na pewno nie za cene istnienia firmy.

Rodzinni wtasciciele wyznajg tez jedng z zasad Henry Forda, ktdry napisat:

Wytworczosc nie polega na kupowaniu tanio i sprzedawaniu drogo. Jest to proces
kupowania materiatow za godziwg cene, a nastepnie przetwarzania ich — przy mozliwie
najnizszych kosztach — na produkty oferowane konsumentowi. Hazard, spekulacia i
cwaniactwo prowadza jedynie do unicestwienia takich dziafari.

Podobne poglady gtosit rdwniez Jan Wedel syn Emila zatozyciela firmy E.Wedel.

Drugi poziom, to wartosci kulturowe. Wiele firm rodzinnych, co szczegdlnie widac
w firmach wielopokoleniowych, jest przywigzanych do swojego kulturowego wizerunku.
Moga go zmienia¢ w okreslonych granicach, dostosowywa¢ do wymagan epoki, nie sg
jednak gotowe przemalowa¢ marki na szaro-buro w zielone koguty, zeby byto ,wesoto i
prosprzedazowo” (styszatem takie wiasnie argumenty). Zresztg klienci przemalowywa-
nych firm tez najczesciej nie akceptujg tego procederu i po prostu odchodzg, a firma
umiera.

Trzeci i najwazniejszy poziom to wartosci godnosciowe. Tu zewnetrzy menedzer
nie powinien oczekiwa¢ zadnych kompromiséw, gdyz honor firmy, to honor rodziny. Na-
wet zagrozona upadkiem firma rodzinna czesto nie decyduje sie na rezygnacje z warto-
$ci. Mdwigc nieco patetycznie — woli Smier¢ od hanby.

Zresztg te Smier¢ przynosi czesto wiasnie hanba. Jak pokazaty badania przeprowa-
dzone niedawno przez Szkote Gtdwng Handlowg w Warszawie, bankructwa silnie korelu-
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jg z dysfunkcjg wartosci. W tym miejscu warto przypomnie¢ stowa Winstona Churchilla
wygtoszone w 1938 roku w Brytyjskim Parlamencie, a odnoszace sie do polityki Ententy
wobec hitlerowskich Niemiec: Wybrali haribe, aby uniknac wojny. W rezultacie mieli i
haribe i wojne.

6 Czym sie wyrdzniamy

Jak pokazaty przeprowadzone kilka lat temu badania, europejskie firmy rodzinne maja
wiekszg od innych zdolno$¢ przetrwania w trudnych czasach, a w szczegdlnosci opiera-
nia sie kryzysom. I oczywiscie dotyczy to réwniez polskich firm rodzinnych. Ta szczegol-
na odpornosc¢ bierze sie przede wszystkim z poczucie odpowiedzialnosci wobec pokolen,
ktore przyjdg po nas, a w firmach wielopokoleniowych dodatkowo wobec tych, ktore
firme tworzyty. Gdy wiec nadchodzi trudny okres, wtasciciele zastawiajg wtasny majatek
i pracujg po czternascie godzin dziennie przez siedem dni w tygodniu by firma nie prze-
stafa istniec.

Do szczegdlnie mocnych stron firm rodzinnych nalezy tez zaliczy¢ — o czym mowitem
juz wczesniej — dtugi okres planowania strategicznego. Z tego powodu role firm rodzin-
nych w gospodarce mozna porownac do roli rodzin w spoteczenstwie. O ile zadaniem
rodziny jest przygotowanie nowego pokolenia do zycia w spoteczenstwie, o tyle zada-
niem firmy rodzinnej jest przygotowanie nowego pokolenia wiascicieli i pracownikdw
firmy do pracy dla dobra kraju.

Z tego wtasnie powodu w firmach rodzinnych upatruje sie dzis — i to nie tylko w Pol-
sce, ale na catym $wiecie — zZrddta ztagodzenia problemu rosngcej liczby emerytow w
stosunku do liczby pracujgcych. Czasy stworzonej przez Otto von Bismarcka formuty
solidarnosci miedzypokoleniowej funkcjonujgcej dzi$ jako systemy emerytalne odchodzg
do historii. Dzi$ w Polsce odsetek osdéb w wieku emerytalny wynosi 14%, co juz stwarza
dobrze znane problemy z krétkg emerytalng kotdrg, a jak wskazujg prognozy w roku
2050 wyniesie az 33%. W tej sytuacji najpewniejszg inwestycjg w nasze emerytury jest
inwestycja we wiasne dzieci, bo cudzych moze by¢ za mato, by nas utrzymaé. Jezeli na
dodatek zapewnimy dzieciom miejsca pracy w firmie rodzinnej, to szanse na naszg eme-
ryture rosna.

Ta szczegdlna rola firm rodzinnych sprawia, ze naczelnym zadaniem ich zarzadéw nie
jest generowanie zysku, ale doprowadzenie firmy do sukcesji na rzecz kolejnego pokole-
nia. Oczywiscie zysk nie przestaje by¢ koniecznoscig, bo bez zysku firma umiera, ale je-
go maksymalizacja nie musi by¢ celem istnienia firmy. I prawde méwigc nawet nie po-
winna, bo to obniza szanse firmy na przetrwanie, czego dowody bolesnie odczut Swiat w
czasie ostatniego kryzysu. Cztowiek, aby zyé, musi jes$¢, ale dla kogo jedzenie staje sie
celem zycia, zwykle zyje krocej. Z firmami jest podobnie.

Jak wiec zarzadzac firmg rodzinng, aby zapewnic jej trwanie? Prawde mowigc, jest
tylko jeden sposéb. Firma musi by¢ potrzebna wszystkim jej interesariuszom: klientom,
pracownikom, kontrahentom, spoteczenstwu i oczywiscie jej wiascicielom. A dla tych
wszystkich interesariuszy musi tworzy¢ pozytki: dla klientdow — dobry produkt, dla pra-
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cownikédw — dobre miejsca pracy, dla kontrahentéw — dobre trwate kontrakty, dla pan-
stwa — stabilne zasilanie podatkami, dla spoteczenstwa — wspieranie matych ojczyzn i
budowanie etosu przedsiebiorczosci, a dla wtascicieli — zysk.

To stwarza odrebng perspektywe na paradygmat zarzadzania firmg. Na pierwsze
miejsce wysuwajg sie wartosci i budowany na nich etos dobrej i spotecznie uzytecznej
pracy. Etos nie opisany w wiszacych na $cianach kodeksach etycznych, ale budowany na
tym co jest w nas na co dzien, o czym sie nie méwi, ale czym sie zyje. Zresztg dzi$ row-
niez firmy nierodzinne, a w tym niektdre korporacje gietdowe, poczynajg rozumiec, ze to
wiasnie ten etos, a nie agresywny marketing, s3 podstawg trwatego rozwoju firmy.
Swiadczg o tym zaréwno znane od wielu lat badania Instytutu Gallupa, jak i niedawne
wyniki zwigzane z indeksem gietdowym HIP (Human Impact and Profit) opisane w wy-
danej w Polsce ksigzce Paula Hermana ,Inwestowanie dla zysku i wartosci spotecznych”,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013.

Firmy rodzinne mogg tez stanowi¢ odpowiedz na problem bezrobocia. Czesto styszy
sie opinie, ze rozwigzaniem tego problemu mogg by¢ inwestycje duzych zagranicznych
korporacji. To jednak nieprawda. Inwestycje zagraniczne sg dla Polski bardzo wazne, bo
wigzg naszg gospodarke z gospodarkg Swiatowa, a takze wnoszg wiele innowacyjnosci.
Jednakze 4,5 tys. duzych firm (bo tyle ich jest) nie stworzy 2 min miejsc pracy. Ale 1,5
min firm rodzinnych moze to zrobic. Potrzebuje tylko warunkéw do rozwoju.

7 Czego oczekujemy

Nie oczekujemy przywilejow i ulg, damy sobie rade bez nich, ale oczekujemy réwnego
traktowania matych i duzych, a takze polskich i zagranicznych pomiotéw gospodarczych.
Matym rodzinnym podmiotom trudno jest konkurowac¢ z wielkimi inwestorami, ktorzy
najpierw otrzymujg najlepsze lokalizacje pod budowe swoich zaktadéw, a pdzniej ptaca
podatki nie w naszym kraju.

Nie chcemy ptaci¢ nizszych podatkéw. Chcemy ptaci¢ wyzsze, ale nie przez wzrost
stép podatkowych, tylko przez rozwdj naszych firm. Bo to jedyna zdrowa droga do do-
brobytu spoteczenstwa.

Jednak, aby tak sie stato, potrzebujemy wolnosci gospodarczej mierzonej chocby in-
deksem Instytutu Frasera w Vancouverze. Jej wzrost nie wymaga naktadéw finanso-
wych, a jedynie woli politycznej koniecznej do uzdrowienia prawa i strzegacych go insty-
tucji. Od lat Polska pozostaje w tej sferze w tyle rozwinietych gospodarek $wiata, pod-
czas gdy daleko wyprzedzajg nas takie kraje jak Gruzja i Armenia.

Aby moc tego wszystkiego oczekiwaé my firmy rodzinne musimy mie¢ do$¢ sity, aby
sta¢ sie elektoratem zdolnym chroni¢ politykéw gotowych do przeprowadzenia reform.
Nie chcemy by¢ silni, aby sie nas bano. Chcemy by¢ silni by da¢ wsparcie tym, ktérym
nie zabraknie determinacji by potozy¢ swojg polityczng kariere na szali, ryzykujac niepo-
pularne zmiany. Tej wiasnie determinacji oczekujemy od politykdw. Reszte zrobimy my
— polscy rodzinni przedsiebiorcy. Bo przeciez po to jesteSmy.



