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Prof. dr Peter May, urodzit si¢ w 1958 roku w Kolonii. Po ukonczeniu studiow praw-
niczych i uzyskaniu doktoratu z ekonomii pracowat jako prawnik oraz menadzer w ro-
dzinnej firmie swoich rodzicow. W 1997 roku zatozyt INTES, pierwsza w Niemczech
firme doradczo-szkoleniowg specjalizujaca si¢ w doradztwie i szkoleniach dla wtascicieli
firm rodzinnych. Doradza w wielu duzych przedsigbiorstwach i w rodzinach wtasciciel-
skich, zajmujac wysokie stanowiska w radach doradczych oraz radach nadzorczych.

Wyktada na Uniwersytecie Witten/Herdecke, Uniwersytecie Ekonomicznym
FHDW w Bergisch-Gladbach oraz Szkole Biznesu IMD w Lozannie w Szwajcarii.
Otrzymat tytut profesora honorowego WHU — Otto Beisheim School of Management
w Vallendar.

Regularnie publikuje artykuly i ksigzki. Jest zalozycielem licznych fundacji dora-
dzajacych wtaScicielom w ich rodzinnych firmach. Rozwinat szanowane w Niemczech
inicjatywy, m.in. jako tworca Family Business Network FBN Deutschland e.V. i autor
kodeksu norm obowiazujacych w firmach rodzinnych Governance Kodex — pierwszego
tego rodzaju przewodnika dla zatozycieli wtasnych przedsi¢biorstw, ktorych podstawe
ma stanowi¢ rodzina. Jest takze inicjatorem German Family Entrepreneur of the Year
Award - nagrody dla najlepszego przedsi¢biorcy w biznesie rodzinnym roku.

Zonaty, ma czworke dzieci, mieszka i pracuje w Bonn.

Dr Adrianna Lewandowska, MBA, doktor nauk ekonomicznych, absolwentka elitarnej
szkoly biznesu ESCP E.A.P. w Berlinie (Paris, Madryt, Oxford, Berlin), wykfadowca
zagranicznych programéw MBA i licznych studiéw podyplomowych oraz praktyk
biznesu. Jest wladcicielka firmy Business Discovery (www.bd7.pl) specjalizujace;j si¢
w strategiach rozwoju firm rodzinnych, prezesem Instytutu Biznesu Rodzinnego (www.
ibrpolska.pl), liderem merytorycznym projektu sukcesyjnego Kody wartosci — efektywna
sukcesja w polskich firmach rodzinnych (www kodywartosci.pl).

Stypendystka Uniwersytetu St. Gallen w Center for Family Business oraz Uniwer-
sytetu Wiedenskiego w Institut fiir Familienunternehmen, cztonek migdzynarodowe;j
organizacji IFERA (International Family Enterprise Research Academy) zrzeszajacej
badaczy i przedsigbiorstwa rodzinne z catego Swiata. W ramach przedsigbiorczosci
rodzinnej realizowata migdzynarodowy program: Business Transfer Program dla firm
rodzinnych przechodzacych proces sukcesji.

Jest cztonkiem Migdzynarodowej Sieci Doradcow Strategicznych w Berlinie oraz
Zarzadu Internationaler Controller Verein e.V. w Monachium.

Doradza w zakresie strategii i rozwoju biznesu rodzinnego, tworzenia efektyw-
nych modeli biznesowych, pracuje jako coach. Autorka licznych publikacji polskich
i zagranicznych w zakresie strategii i przedsigbiorczosci rodzinne;j.



Podzigkowania

Autorzy dzickuja pani Karolinie Czapli za przettumaczenie z jezyka niemieckiego
tekstow pana Petera Maya, ktOre zostaly wykorzystane w niniejszej ksigzce.



Wstep

Nigdy dotad zainteresowanie przedsigbiorstwami rodzinnymi nie byto tak duze
jak obecnie. Nie tylko na Zachodzie Europy, gdzie historia firm rodzinnych
siega czesto kilku pokolen, ale rowniez i w Polsce, w ktorej zmiany zapoczat-
kowane 25 lat temu doprowadzily do uwolnienia gospodarki i rozkwitu wielu
przedsigbiorczych inicjatyw. Dzi§ trudno nie zauwazy¢ ich wktadu w tworzenie
nowych miejsc pracy, w ksztalcenie zawodowe, ich wptywu na eksport i na
rozwdj gospodarki narodowej. Staly si¢ one pozytywnym punktem odniesienia
i mocnym kontrargumentem w dyskusjach na temat zachtannych, krotko-
wzrocznych praktyk i finansowych akrobacji wielkich koncernéw.
Przedsigbiorstwa rodzinne sg najwickszym btogostawiefistwem spoleczen-
stwa kapitalistycznego. A jednak zadna gospodarka nie moze sktadac si¢ jedynie
z firm o rodzinnej proweniencji. Duze projekty, ktorych realizacja wymaga
olbrzymich naktadow finansowych, przerastaja mozliwosci pojedynczych ro-
dzin. Bez anonimowych studni kapitatowych, czyli spoiek publicznych, nasze
gospodarki nie funkcjonowalyby jak nalezy. Przedsigbiorstwa i spoidzielnie
panstwowe rowniez odgrywaja wazna role w kapitalistycznym systemie gos-
podarczym. Niemniej to wtasnie znajdujace si¢ w rekach rodzin i zarzadzane
przez nie przedsigbiorstwa stanowia trzon gospodarki wielu krajow.
Wickszo$¢ zarejestrowanych podmiotow gospodarczych to przedsigbior-
stwa rodzinne. Generuja one olbrzymia cz¢S¢ obrotow, zatrudniajg najwie-
cej pracownikOw 1 zapewniaja wplywy podatkowe, bez ktorych prawidlowe
funkcjonowanie panstwa byloby niemozliwe. Sa uosobieniem kapitalizmu
z ludzkg twarza: optacalnego ekonomicznie i odpowiedzialnego spotecznie.
Przedsigbiorcy sadzg drzewa, ktore zyja dluzej niz oni. Ich cele, ich wartoSci
iich wyjatkowa kultura wplywaja nie tylko na rodzing, lecz réwniez na przed-
sigbiorstwo, a poprzez nie na spoleczenstwo. Reprezentuja postep, trwatosc,
indywidualizm i Swiadomo§¢ spoleczna. I dlatego tak bardzo sg nam bliskie.



12 W Wstep

Z profesorem Peterem Mayem spotkaliSmy si¢ kilka lat temu w Bonn, na
jednym z prowadzonych przez niego szkolen dla firm rodzinnych. Gdy w Polsce
rozpoczynaly si¢ prace w ramach projektu Kody wartosci — efektywna sukcesja
w polskich firmach rodzinnych, ponownie nawigzaliSmy kontakt. WiedzieliSmy,
ze jest to obszar ciekawy dla obu stron. Pracujac razem, toczyliSmy niezliczone
dyskusje, wymienialiSmy si¢ doSwiadczeniami, inspirowaliSmy wzajemnie. Tym
bardziej, ze oboje od lat pracujemy w doradztwie dla firm rodzinnych. Przebieg
prac zawsze jest inny, indywidualny, oparty na wartoSciach rodziny tworzacej
biznes. To tworcze poszukiwanie najwlasciwszych rozwigzan dla biznesu i dla
rodziny, a tematy sukcesyjne sa nieodlgczng cz¢Scig naszej pracy. Dyskusji wiec
mieliSmy i wcigz mamy mnostwo. W trakcie ktorejs$ z nich zrodzit si¢ pomyst,
by przetozy¢ ksiazke Erfolgsmodell von Familienunternehmen i wzbogacic ja
o kontekst strategii biznesowej bliskiej autorce oraz uwarunkowan polskich.
Po konsultacjach, mailach, telefonach postanowiliSmy jeszcze bardziej uwy-
pukli¢ znaczenie wartoSci przedsigbiorcow rodzinnych i ich wptyw na zacho-
wania i podejmowane decyzje, a takze na ksztalt strategii biznesowych. Tak
powstala niniejsza wersja ksigzki, ktora jest kompilacjg naszych doswiadczen
biznesowych. Tytutem chcieliSmy podkresli¢ fakt, ze stawka w grze rynkowej
jest dla firm rodzinnych zawsze... wigksza niz ,,biznes”. Chodzi o wartoSci,
reputacje, honor, o rodzing, o zgodg, o szacunek, o samorealizacj¢, zadowo-
lenie... i 0 wiele, wiele wiecej.

ZreorganizowaliSmy tresci w ten sposOb, ze powstaly trzy gtowne czesci
ksigzki. Cze$¢ pierwsza przeznaczona jest dla wtascicieli firm rodzinnych.
Przedstawiamy w niej, czym wedlug nas sg firmy rodzinne, jakie sg ich cechy
charakterystyczne, dlaczego firmy rodzinne rd6znig si¢ od innych. Piszemy
o wlasnosci biznesowej 1 o indywidualnej strategii wlasciciela. Czg¢S¢ druga
skupia si¢ na relacjach rodzinnych i interakcjach wynikajacych z nalozenia
si¢ obu systemOw: rodziny i biznesu. Warto przyjrzec si¢, skad biorg si¢ sita
i potencjal rozwoju firm rodzinnych, a takze zastanowi¢ nad zagrozeniami
wynikajacymi z rodzinnoSci. CzgS¢ trzecia dotyczy budowania strategii roz-
woju firmy rodzinnej. Jaki wpltyw na wybory strategiczne maja wartosci? Jak
mozna je odkodowac? Co jest wazne w definiowaniu przewagi konkurencyjnej
firmy? Szukamy tez odpowiedzi na pytanie, jak przektadaé plany na biznesowg
codziennos$¢ i jak wzmacnia€ potencjal implementacji strategiczne;.

Tresci wszystkich rozdzialow przenikajg si¢ i oddzialuja na siebie wzajemnie.
Nie sposob ich rozdzieli€. Styk biznesu i rodziny prowadzi do szczegblnych
zaleznoSci. Wartos$ci rodzinne przenikaja do struktur firmy, stajac si¢ punktem
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odniesienia dla zarzadu, pracownikow, partneréw biznesowych, klientow. Zresz-
ta nie tylko rodzina ma wplyw na przedsi¢biorstwo, ale tez przedsigbiorstwo
na rodzing. Czy skutki takiego wzajemnego oddziatywania beda pozytywne,
czy negatywne, zalezy gtownie od samych zainteresowanych.

Ekonomika przedsigbiorstw rodzinnych nie ogranicza si¢ jednak do wyjas-
niania zawilych relacji rodzinnych, ich wpltywu na prowadzenie biznesu czy
planowanie sukcesji. Przedsigbiorstwa rodzinne sg przede wszystkim uczest-
nikami rynku, musza zachowa¢ konkurencyjnoS¢ i wystrzegac si¢ klasycznych
btedow zarzadzania, od ktorych przeciez nie sa wolne. I tu znéw si¢ okazuje,
ze rodzina moze by¢ albo najwigksza wartoScig przedsigbiorstwa, albo jego
najwigkszym problemem. Wiemy, na podstawie wspolpracy z naszymi klienta-
mi, ze zwickszenie Swiadomosci w zakresie zachodzacych w przedsigbiorstwie
interakcji oraz uwzglednienie ich w procesie budowy strategii i przy podejmo-
waniu biezacych decyzji moze zmieni€ potencjalny sukces w sukces modelowy.

Niniejsza ksigzka chcielibySmy zainspirowac wtascicieli firm do wzmac-
niania tych kompetencji zarzadczych, ktore pozwolg im zwigkszyC szans¢
dtugofalowego rozwoju przedsigbiorstwa, a w konsekwencji jego ekonomicz-
nego sukcesu. To wyzwanie staje si¢ szczegllnie wazne w przypadku firm
rodzinnych, ktore w swej istocie sg ukierunkowane na dtugookresowy wzrost
wartoSci przedsigbiorstwa.

Prowadzenie firmy rodzinnej jest wielka sztuka, ale tez wielkg szansa. Moze
wzmacniaé i biznes, i rodzing. Zyczymy wszystkim przedsiebiorcom rodzinnym
inspirujacej i pozytecznej lektury.

Adrianna Lewandowska i Peter May
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Strategia indywidualna
— wszystko zalezy od whasciciela






Firmy rodzinne sq inne,
czyli czym tak naprawde zarzqdzasz?

,Zmacony sedzidow taska czy nietaska, dziS jego obraz gubi si¢ w historii”.
Trudno znalez¢ stowa trafniej opisujace sytuacj¢ przedsigbiorstw rodzinnych
od stéw zaczerpnigtych z Schillerowskiego Wallensteina'. Ztozona osobowos¢
tytulowego bohatera sprawia, ze wszelkie proby jego oceny do dzi§ uzaleznione
sa od punktu widzenia oceniajacego. To samo odnosi si¢ do przedsigbiorstw
rodzinnych. Dla jednych sa one manifestacja opacznie rozumianego kapita-
lizmu, dla innych przyktadem nowoczesnego zarzadzania. Niedawno jeszcze
wySmiewane, w obliczu kryzysu sa coraz powazniej traktowane jako zrodto
nadziei na jego przezwyci¢zenie. I to zaréwno w krajach o dtugich tradycjach
gospodarki rynkowej i bardzo silnym kapitalizmie rodzinnym, jak Niemcy,
jak i w krajach o stosunkowo krotkiej tradycji przedsigbiorczoSci rodzinnej,
jak Polska. W Europie Srodkowo-Wschodniej, gdzie kapitalizm jest stosun-
kowo mtody, przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja roOwnie wazng role jak
w panstwach o dtugich tradycjach gospodarki rynkowe;j i silnym kapitalizmie
rodzinnym.

Ale czy pokladane w nich nadzieje sa uzasadnione? Co stanowi o sile
przedsigbiorstw rodzinnych? Jakim wyzwaniom musza one sprosta¢? Aby
moc odpowiedzie¢ na te pytania, musimy przede wszystkim zrozumie¢, czym
wlasciwie sg przedsigbiorstwa rodzinne i wediug jakich regut funkcjonujg.

' E Schiller, Tiylogia Wallenstein. Oboz Wallensteina, DiGG 2012, s. 7.
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1.1. Fakty i mity przedsigbiorczosci rodzinnej

Zacznijmy od kilku faktow. PrzedsigbiorczoS¢ rodzinna jest najstarsza forma
przedsiebiorczosci. Pierwsze wzmianki o tak zorganizowanej dziatalnosci czto-
wieka pochodza z I11 tysiaclecia p.n.e.?. Ale jesli nawet uznac, ze historia firm
rodzinnych rozpoczyna si¢ w momencie, gdy potrzeba gromadzenia zastgpiona
zostala checig pomnazania, wcigz pozostaja one najstarsza funkcjonujaca do
dzi§ formg zorganizowanej przedsiebiorczoSci. Potezne rody kupiecko-ban-
kierskie, jak florenccy Medyceusze, Fordowie, Rockefellerowie, niemiecka
rodzina bankierow — Fuggerowie, czy ich boczna linia — warszawscy kupcy
Fukierowie, ksztaltowaly gospodarcze oblicze kilku stuleci nowozytnej epoki.

Ciekawe Swiatlo na jakoS¢ etyki kupieckiej rzuca ztozona w 1410 r. przysiega
starszych kupcow nalezacych do Kongregacji. Skupiata ona najzamozniejszych
kupcéw handlujacych suknem, miedzia, otowiem itd. Przynalezno$¢ do Kon-
gregacji byta obowiazkowa. ,,Przysieggamy Bogu, ze w tej sprawie, do ktorej
jesteSmy wybrani, to jest prawa kupieckiego, pozytku i korzySci, wiernie patrzec
1 dziata¢ chcemy wedle najlepszego naszego rozumienia i w zadnej mierze ani
mitoScia, ani nieche¢cig nie damy si¢ kierowac i na zadne wykroczenia w temze
nie dozwalac, o nich bedziemy rajcom donosic i nie chcemy zadnych uktadow
zawierac bez wiedzy rady i jej woli™>.

Rowniez pozniej rozwdj manufaktur i industrializacja zawsze zwigzane
byly z nazwiskami wielkich rodzin. Dopiero druga fala rewolucji przemy-
stowej przyniosta pewna zmiang. Proces elektryfikacji i zastosowanie stali
w przemyS§le umozliwity realizacj¢ projektdw na ogromnag skale, wymagajacych
takiego kapitatu, jakim nie dysponowat zaden pojedynczy inwestor. Eksplozja
dobrobytu, jaka dokonata si¢ w ciggu ostatnich stu lat, nie bytaby mozliwa
bez zawigzania spolek kapitalowych*. Wraz z ich powstaniem firmy rodzinne
przestaly by¢ jedyng formg zorganizowanej przedsigbiorczosci. Obok nich
na rynku obecne sg roOwniez przedsigbiorstwa stanowigce wlasnoS¢ publiczng
i zyskujace na znaczeniu firmy kontrolowane przez inwestorow.

2 A. Burquiere, C. Klapisch-Zuber, M. Segalen, Geschichte der Familie — Altertum, Magnus,
Essen 2005; R. Gasson, G. Crow, A. Errington, J. Hutson, T. Marsden, D. Winter, The farm
as a family business. A review, ,Journal of Agricultural Economics” 1988, nr 39, s. 1-41.

3 Por. http://www.kongregacja.pl/podstrony.php?strona=2.

4 A. Colli, The History of Family Business 1850-2000, Cambridge University Press, Cambridge
2003, s. 6; H. James, Familienunternehmen in Europa: Haniel, Wendel und Falck, C.H. Beck,
Miinchen 2005, s. 113; S. Klein, Familienunternehmen, Josef Eul, Lohmar—Koln 2010, s. 24.
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Nie wplywa to jednak na znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych. Byly
1 pozostaja istotnym czynnikiem ksztattujacym gospodarke. Gdyby przeSledzic
statystyki ukazujace, co wptywa na wielko$¢ PKB, okaze sig¢, ze firmy rodzinne
dominuja w budowaniu wartosci wigkszosci gospodarek swiata®. Dwie trzecie
wszystkich firm na $wiecie to firmy zatozone lub zarzadzane przez rodziny.
To one stanowia rowniez sil¢ napgdowa polskiej gospodarki, dzigki czemu
tagodniejsze sa skutki wyhamowania gospodarczego. Zadna inna forma przed-
siebiorczoSci nie osigga rezultatow poroéwnywalnych z przedsigbiorczoScig
rodzinng. Nie bez racji uznaje si¢ jg za sile napedowa spotecznej gospodarki
rynkowe;j.

Wokot przedsigbiorczosci rodzinnej narosto tez kilka mitow. W Swiadomosci
publicznej kapitalizm rodzinny funkcjonuje jako przyjazniejszy wariant kapi-
talizmu®. Firma rodzinna to z zalozenia firma lepiej dbajaca o interes klienta
i1 o dobro pracownika, dzialajgca ostrozniej i uwazniej niz firmy obracajace
kapitalem obcym, ale tez gorzej zarzadzana.

Dyskusje na temat mocnych i stabych stron rodzinnej przedsigbiorczosci
sprowadzajg si¢ z reguly do systemowych zalozen i wartoSciujacych uproszczen.
Pokutujace do dzi$ przekonanie o rzekomej stabosci firm rodzinnych zawdzie-
czamy Alfredowi Chandlerowi, amerykanskiemu ekonomiscie z Uniwersytetu
Harvarda’. W swojej publikacji z 1977 r. naukowiec sformutowal poglad, jakoby
rozwoj zindustrializowanych spoleczenistw zachodnich stat si¢ mozliwy tylko
dzigki przelamaniu gospodarczej hegemonii zamoznych rodzin w trakcie dru-
giej fazy rewolucji przemystowej. Wedtug Chandlera firmy rodzinne nie byty
w stanie sprosta¢ warunkom dyktowanym przez nowo powstale przedsi¢bior-
stwa. Brak rozroznienia miedzy wtascicielem a zarzadcg firmy uniemozliwial
zarzadzanie oparte na racjonalnych przestankach, a tym samym zamykat jej
droge do wielkoprzemystowych struktur. Tak skonstruowany system pojec
stawial firmy rodzinne na pozycji podrzednej wobec spotek kapitalowych.

5 M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and realities: Family businesses’ contribution to the
US Economy: A framework for assessing family business statistics, ,,Family Business Review”
1996, nr 9(2), s. 107-123.

¢ D. Landes, Dynastie. Wzloty i upadki najwi¢kszych firm rodzinnych, Muza, Warszawa 2007,
s. 13, 406; 1. Michler, Wirtschaftswunder 2010: Deutschlands Familienunternehmer erobern die
Weltmarkte, Campus, Frankfurt 2008, s. 16, 141 i nast.; B.-H. Hennerkes, Die Familie und ihr
Unternehmen, Campus, Frankfurt 2004, s. 17 i nast.

7 A. Chandler, The Managerial Revolution in American Business, Harvard Belknap, Cambridge
1977.
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Prowadzenie firmy rodzinnej jest wielkg sztuka, ale tez wielka szansa. Przedsighiorstwa rodzinne majg ogromny
wktad w tworzenie nowych miejsc pracy, w ksztatcenie zawodowe, wplywaja na eksport i rozwdj gospodarki naro-
dowej. S3 uosohieniem , kapitalizmu z ludzka twarza": optacalnego ekonomicznie i odpowiedzialnego spofecznie.
Styk biznesu i rodziny prowadzi jednak do szczeg6lnych zaleznosci. Rodzina moze by¢ albo najwieksza wartoscia
przedsiebiorstwa, albo jego najwigkszym problemem. Dlatego swiadomos¢ zachodzacych w przedsigbiorstwie
interakgji oraz uwzglednienie ich w procesie budowy strategii i przy podejmowaniu biezacych decyzji moze przy-
czynic sie do uniknigcia klasycznych btedéw zarzadzania i osiggnigcia sukcesu ekonomicznego.

Autorzy odpowiadajg na niezwykle wazne pytania:
Skad biorg sie sita i potencjat rozwoju firm rodzinnych?
Jakie zagrozenia wynikaja z rodzinnego charakteru firm?
Jaki wplyw na wybory strategiczne majg wartosdi i jak mozna je odkodowad?
Co jest wazne w definiowaniu przewagi konkurencyjnej firmy?
Jak przektada¢ plany na biznesowa codziennosc i jak wzmacnia¢ strategie?

Ksiazka przeznaczona jest gtéwnie dla wtascicieli firm rodzinnych. Ma na celu zainspirowanie ich do doskonalenia
tych kompetendji zarzadczych, ktére pozwolg zwigkszy¢ szanse dtugofalowego rozwoju przedsigbiorstwa.

.Doskonala pozycja nie tylko dla wiascicieli firm rodzinnych, ale réwniez dla menedzerdw, ktérzy w swej codziennej praktyce
zarzadzania przykladaja duza wage do zachowania najwyzszych standardéw etycznych i moralnych. Ksigzka zawiera praktyczne
wskazowki, jak zarzadzac firma, aby odnosita sukcesy przez dziesieciolecia”.

Marcin Ochnik, Czlonek Zarzadu firmy rodzinnej OCHNIK Sp. z 0.0.

.Ksiazka w sposéb prosty, ale jednoznaczny porusza newralgiczne problemy, jakie moga pojawic sie w rozwoju przedsiebiorstwa
rodzinnego. Jednoczesnie zawiera praktyczne wskazéwki dotyczace zarzadzania nimi: ukazuje wage ustanowienia efektyw-
nego fadu korporacyjnego, odpowiedniego wdrazania strategii, omawia wykorzystanie narzedzi pomocnych w zarzadzaniu
profesjonalnymi systemami. Stanowi zrédto inspiracji dla firm rodzinnych”.

Krzysztof Madelski, Prezes zarzadu ds. marketingu, wspdtwiasciciel firmy rodzinnej YES Bizuteria Sp. z 0.0.

.Przewazajgca wiekszoéc przedsiebiorstw dzialajacych w normalnej gospodarce rynkowej to firmy rodzinne. Sa to zazwyczaj firmy
o najsilniejszych tradycjach i najdtuzszej historii; na przykiad pewien rodzinny hotel w Japonii dziata nieprzerwanie od 1300 lat.
Co stanowi o sile firm rodzinnych? Jak budowac ich strategie dziatania? Warto przeczytac te ksigzke, aby lepiej to zrozumiec".

prof. dr hab. Witold M. Orfowski, Szkota Biznesu Politechniki Warszawskiej

W rozmowach, ktére przeprowadzitem z przedstawicielami firm rodzinnych, wskazywali oni, jak niezwykle istotne jest, aby
na pewnym etapie rozwoju przedsiebiorstwa opracowac jasne zasady zarzadzania firma oraz podzialu praw i obowiazkow
pomiedzy cztonkami rodziny. Jeli chcemy zachowac ciggtosc biznesu i zadbac o interesy rodziny, trzeba ten proces zaplanowac
i krok po kroku wdrozy¢. Tym bardziej cieszy fakt pojawienia sie publikagji, ktéra podkresla wieloaspektowos¢ i réznorodnosc
wyzwan i mozliwosci, jakie stojg przed firmami rodzinnymi, oraz stanowi zhiér praktycznych wskazéwek dla ich wiascicieli.
Mam nadzieje, ze ksiazka ta zyska szerokie grono odbiorcéw".

Piotr Wyszogrodzki, Partner w PwC zarzadzajacy praktyka polskich firm prywatnych
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