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REWIZJA NADZWYCZAJNA

POROZMAWIAJMY PRZY WINIE

JAKIMI WARTOSCIAMI KIEROWAC SIE

W PROWADZENIU RODZINNYCH BIZNESOW, BY
PRZEZ NIELATWY CZAS PANDEMICZNEGO KRYZYSU
PRZESZtY OBRONNA REKA? GOSCMI DEBATY SA
PIOTR ALEKSIEJUK* | LESZEK DESZCZKA™.

MADE IN: Tradycyjne pytanie otwarcia: biate czy czerwone?
Piotr Aleksiejuk: Jestem fanem wina odkad trzy lata temu
zaczatem zyc intensywnie sportowo i wyeliminowatem
wszystkie alkohole poza winem wtasnie. Zdecydowanie pre-
feruje biate, konkretng marke - Solaris z winnicy Turnau, czyli
polska firme rodzinng. | zdecydowanie chodzi tu o jakosc¢ pro-
duktu, a nie o sam aspekt marki.

Temat debaty podsuneto zycie: jak rodzinne biznesy moga
przetrwac czasy pandemii? S3 jakies wzorce postepowania?
PA: Okres pandemii przede wszystkim zweryfikowat jak firmy
rodzinne funkcjonujga z punktu widzenia tadu organizacyjnego.
Kryzys jakby przemowit do nich: ,,sprawdzam”. Wspotpra-
cujac od lat z firmami rodzinnymi widzimy, ze w tych, ktore

powstawaty w przystowiowych garazach w dynamicznych
latach 90., aspekty administracyjno-organizacyjne niestety
nie szty w parze z rozwojem biznesowym, pozyskiwaniem
nowych rynkow czy inwestowaniem w infrastrukture. Kulat
dziat sektora personalnego, ksiegowego i doradczego. Wiec
czesto firmy te wcigz funkcjonujg w takiej mentalnosci jak
zaczynaty, a sg juz niekiedy podmiotami o duzej skali. Czesto
kluczowa role doradcza petni ksiegowa, ktora zaczeta prace
wraz z powstaniem firmy, albo kluczowy pracownik, ktory
Z czasem stat sie menadzerem. Jesli osoby te nie rozwijaty
swoich kompetencji, wszyscy zyli we wiasnej strefie komfortu.
Kiedy doszto w paralizu gospodarki i przyszta wielka nie-
wiadoma co do przysztosci, okazato sie, ze to dla wielu firm
fenomenalny czas zweryfikowania tego wszystkiego na co
nigdy wczesniej nie byto czasu. Bo kiedy - ujmujac to kolo-
kwialnie - ,,dobrze sie kreci”, nikt specjalnie nie zwraca uwagi
na aspekty wewnatrz spotki. A rewizja waznych dla funkcjono-
wania przedsiebiorstwa mechanizmow okazata sie kluczowa
przede wszystkim w kontekscie dofinansowan w ramach tarcz
kryzysowych. Kiedy brakuje stosownej dokumentacji, prze-
ptywu informacji, schematow dziatania, okazuje sie, ze tych
dofinansowan firmy nie otrzymywaty, a jesli juz to z wielkim
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opoznieniem. Podsumowujac, zawiodt brak lub nieodpo-
wiednie wewnetrzne procedury. Konsekwencja czego czas
pandemii stat sie dla wielu firm dobrym okresem do rewizji.
Z wieloma pracownikami sie pozegnano, poniewaz w czasie
kryzysu dopiero zaczeto przygladac sie ich kompetencjom
i faktycznej przydatnosci w pracy.

Jak u was wygladata taka rewizja?

Leszek Deszczka: Na szczescie posiadamy zespot zaangazo-
wanych ludzi, ktorzy sa pasjonatami tego co robia, wiec od
poczatku spetniali nasze oczekiwania co do jakosci sSwiad-
czonej pracy, umiejetnosci i kompetencji. Po pierwszym lock-
downie wiele czasu wspolnie z pracownikami poswiecilismy
na poszukiwanie niszy produkcyjnej, zastanawialiSmy sie
co bedziemy robic, kiedy kaza zamykac¢ nam biznes po raz
kolejny. Juz wczesniej byliSmy gotowi na produkcje przetwo-
row kuchennych na wynos, ale miat to byc¢ taki dodatek do
dziatalnosci restauracyjnej, niszowa dziatalnoscia. Obecna
sytuacja sprawita, ze te wczesniejsze pomysty rozwinety sie
na taka skale, iz staty sie hitem sprzedazy w czasie zamkniecia
restauracji. Sg to wyroby garmazeryjne gotowe do spozycia
po otwarciu - czyste mieso z przyprawami i bez polepszaczy,
wcigz z zachowaniem procedur hand made.

Styszelismy, ze w soboty macie wrecz oblezenie klientow?
LD: Tworzymy cos na wzor bazaru. W Dywitach taka formute
spopularyzowata sama gmina, bo mamy targ z tradycyjnym
wyrobami. PodchwyciliSmy pomyst. Wiec kiedy w tygodniu
mamy dania na wynos, ktore nie pokrywaja nawet 20 proc.
sprzedazy sprzed pandemii, sobota pozwala to wszystko
nadrobic. Do tego dla okolicznych firm i zaktadow tworzymy
dania pracownicze, wiec udaje sie utrzymac caty biznes, zaro-
bi¢ na koszta, a nawet wyjsc z niewielka gorka.

Firmy rodzinne zapewne trudniej jest przebranzowic, bo
wyspecjalizowaty sie w konkretnych dziatalnosciach. Jak
wyglada od kulis taka burza mozgow, kiedy trzeba nowych
wyzwan i zagospodarowac pracownikow?

PA: My nazywamy te burze mézgoéw posiedzeniami Kryzy-
sowymi. Zwykle uczestnicza w nich menadzerowie, szefowie
kluczowych dziatow, ksiegowosc¢, szefostwo. Zawsze na
pierwszym miejscu jest cztowiek. Oczywiscie nastepuje prze-
glad stanowisk, ale tak, by za wszelka cene bronic ich. Zwol-
ni¢ ludzi jest prosto, ale pozyskanie sSwiethego pracownika,
wyszkolenie go, utozsamienie z firma, to dtugi proces.
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Potem na warsztat trafia gradacja kosztow: karencja kre-
dytow, odraczanie ptatnosci, rozktadanie na raty, rewizja
programow pomocowych. No i kwestia dywersyfikacji profilu
dziatalnosci, oczywiscie nie stajac sie z dnia na dzien firma
transportowa, bedac dotychczas np. restauracja. Obserwu-
jemy, ze okres refleksji dat mozliwosc¢ akceleracji z nowymi
produktami i ustugami. Sytuacja, jak styszmy po przyktadzie
Rukoli, sprzyja wycigganiu z szafy odtozonych pomystow,
ktore czekaty sobie spokojnie na inne czasy.

Np. w duzej firmie produkujacej okucia meblowe krazyt kiedys
pomyst - raczej jako niszowy i dizajnerski - by produkowac
z komponentow akcesoria wnetrzarskie. W czasach pierw-
szego przestoju czes¢ mocy produkcyjnych przestawiono
wiec pod nowe wyzwanie, a kiedy sytuacja na rynku w wio-
dacej produkcji wrocita do normy, to okazato sie, ze ta nowa
gataz tez swietnie sobie radzi i wrecz rozwija sie.

tatwiej duzej firmie rozpoczac cos nowego?

PA: | tak, i nie, bo sg tez nawyki wygenerowane na jednym
zrodle przychodu. Wiec kluczowe jest pytanie, jak elastycznie
podejdzie do nowych wyzwan kadra. Bo firma to ludzie.

Jak wasz zespot podchodzit do zmian?

LD: Witasnie inicjatorami tych zmian byli ci ludzie. Wymyslili
i przetestowali wszystko od podstaw, oczywiscie dalej poru-
szajac sie w sektorze gastronomicznym. ZdiagnozowalisSmy
zdolnosci przerobowe oraz zapotrzebowanie i dzisiaj zastana-
wiamy sie nad wprowadzeniem kolejnej zmiany, bo nie wyra-
biamy sie z produkcja.

Waskim gardtem obiektéw gastronomicznych jest to, ze
wiasciciele restauracji zawsze przedktadali sale, bar i miejsce
dla gosci, a kuchnia spychana byta na drugi plan. | teraz oka-
Zuje sie, ze to problem, bo co z tego ze wymyslimy sSwietne
rzeczy, beda na nie chetni, a nie bedziemy w stanie ich wypro-
dukowac, bo wtasnie brakuje zaplecza.

Od 15 lat mamy tez drugq dziatalnosc - budujemy stacje paliw.
| tu rynek tez przystopowat. MusieliSmy znalez¢ alternatywe
i lekko przebranzowic sie. Ale majac doswiadczenie mozna
probowac poruszac tematy pokrewne, nawet z innych branz.
| udato sie - znalezliSmy nowe sektory na rynku i mamy juz
ukonczone pierwsze inwestycje. Mozna zatem powiedziec,
ze otwieramy sie na zupetnie nowe rzeczy po to, by sie nie
zamykac.

Obserwuje, ze mamy do czynienia z dwoma rodzajami ludzi,
ktorych dotkneta pandemia: jedni zatrzymujg sie i narzekaja,
a drudzy gtowkuja i przechodzg metamorfozy. Ci drudzy
Zawsze sie odnajda w nowej materii.

Z punktu widzenia psychologii taka pandemia obnaza oso-
bowosci: czy komus sie chce dziatac i by¢ aktywnym, czy nie.
Dlatego widzimy w miescie petno tablic: lokal do wynajecia.

No wtasnie, padty w ostatnich miesigcach wieloletnie biz-
nesy rodzinne, cho¢ przezyty juz rézne zawirowania.

PA: Kryzys zweryfikowat jednga rzecz: kiedy np. zaciggasz
kredyty, musisz przedstawi¢ pewne wskazniki. A wsrod nich
ten najwazniejszy: ptynnosc finansowa. Na jak dtugo starczy
ci pieniedzy, kiedy zostang obciete tancuchy dostaw czy
powstang zatory ptatnicze. lle ze swoich zgromadzonych
srodkow jestes w stanie pokryc¢ kosztow i jakga masz tzw.
poduszke finansowa. To weryfikuje czy odpowiednio prowa-
dzites biznes. | pod tym katem byt to mocny test prawdziwej
kondycji finansowej.
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LD: Ale z drugiej strony wiele firm byto np. w okresie rozpo-
czetych inwestycji. Nalezato je dokonczyc, a w sytuacji kiedy
wszyscy dookota powiedzieli ,stop”, mozesz ostatecznie
nie tylko nie zarobic, ale i straci¢ swoj wktad wtasnie z tej
poduszki. Wiec mozna niekiedy sie wytozyc, nawet jesli Swiet-
nie prowadzi sie biznes.

PA: Ptynnosc¢ finansowa ma dawac psychiczny spokdj na
czas kiedy nie bedziemy podejmowac pochopnych decy-
zji. W firmach rodzinnych to wtasnie nestorzy, ktérzy maja
doswiadczenie jeszcze za poprzedniego, trudnego systemu
gospodarczego, sg zaprawieni w bojach i to procentuje. Od
jednego ustyszatem: to sq fajne czasy, bo na rynku bedzie
sporo ciekawych ofert do kupna, wtasnie od tych, ktorzy dzia-
tali bez wizji.

A moéwit to ktos z branzy bardzo dotknietej pandemia.

Ona zmienia mentalnos¢ przedsiebiorcow?

PA: Wtasciciele firm zaczeli zwracac wiekszg uwage na miej-
sca powstawania kosztow, na procedury wewnatrz spotki,
schemat obiegu dokumentéw, zastepowalnosc pracownikow.
Np. w jednej firmie ksiegowa znikneta na jakis czas, a tak
szczelnie trzymata wiedze, by bycC niezastgpiona, ze jej nie-
obecnosc faktycznie spowodowata paraliz.

Tworzenie procedur i schematow, moze niekoniecznie na
modte jak w korporacji, jest potrzebne i bezwzgledne. Warto
wiec zwrocic uwage na tzw. porzgadkowanie kuchni.

A propos kuchni...

LD: Tej dostownej: jesli iles 0sOb w niej pracuje, to kazdy szuka
potrzebnych naczyn, urzadzen itp., bo zwykle odktada sie je
gdzie chce i jak komu wygodnie. A potem jest jak w fabryce:
mamy czesci do ztozenia, tylko szukamy jeszcze tej jednej naj-
wazniejszej. Dlatego stworzylismy system gdzie kazda potka
| szafka jest opisana: co zawiera i gdzie co lezy. To drobne
wyeliminowanie i czasochtonnych, i finalnie kosztochtonnych
problemow, bo zwyczajnie zmniejszajg efektywnosc pracy.
A kiedy uwolni sie umysty z przyziemnej prozy, pozostaje
w gtowach miejsce na tworzenie i Kreacje.

PA: Dlatego kazdy kryzys to tez szansa rozwoju.

Gdybysmy chcieli utozyc¢ piramide rozsagdnego ciecia kosz-
tow to co by byto na jej czubku?
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LD: Co branza i firma to rézny sktad piramidy. Na pewno nie
mozna oszczedzac na pracownikach, bo dobry pracownik jest
dobrem firmy. Koszta state? Jesli dotychczas madrze zarza-
dzato sie w tym kontekscie firma, to juz niewiele na tym polu sie
ugra. Pensje? Jesli solidarnie je obnizymy, by tez solidarnie prze-
trwac na etatach dtuzszy czas, to chyba wszyscy to rozumieja.
Przestrzegam za to przed ucieczkg w produkty nizszej jakosci.
To slepy zautek i klient szybko to zweryfikuje. Niepotrzebnym
lawirowaniem tylko zepsujemy wtasng marke.

PA: Z naszych obserwacji widzimy, ze najszybciej tnie sie
koszty ponoszone na: marketing, promocje lub sponsoring.
LD: Cho¢ my po pandemii juz przygotowujemy sie promocyj-
nie z nowymi katalogami ofert na wszelkie imprezy okoliczno-
sciowe. Wiec za specjalnie nie tniemy tu kosztow, bo wiemy,
Ze po okresie stagnacji przyjdzie czas rozkwitu, a wtedy pro-
mocja przyda sie.

PA: Wracajac jeszcze do mentalnosci przedsiebiorcow - okres
pandemii wywart wiekszg swiadomosc wtascicieli i menadze-
row, by analizowac, rozwazac i planowac. Styniemy niekiedy
Z tego co czasem moze i przydaje sie w biznesie: byle do
przodu. Jednak zabezpieczanie tytow nie zawsze szto w parze
Z tzw. polska, utanska szarzg biznesowa.

LD: Zdecydowanie dzisiejsze czasy wymagajg od nas, by
wszystko miec przemyslane i utozone od A do Z. P

Rozmawiali: Michat Bartoszewicz, Rafat Radzyminski
Obraz: Kuba Chmielewski

*PIOTR ALEKSIEJUK

radca prawny, doradza wtascicielom najwiekszych firm
rodzinnych w Polsce w realizacji kompleksowych pro-
jektow sukcesji. Prezes Stowarzyszenia Sukcesja Firm
Rodzinnych. Oprocz doradztwa sukcesyjnego, specja-
lizuje sie w transakcjach fuzji i przejec oraz w finansach
i bankowosci.

**LESZEK DESZCZKA

dyrektor ds. sprzedazy w Petrobox, firmie zajmujgcej sie
projektowaniem i budowg kontenerowych stacji paliw,
realizacjg indywidualnych projektow instalacji technolo-
gicznych na paliwa pfynne, ciecze agresywne; prowadzi
rodzinny biznes - restauracje Rukola w Dywitach.

Mecenas projektu:

PROVINCJA

Provincja na olsztynskiej starowce jest miejscem do
ktorego zapraszamy ciekawych gosci, debatujgc na
tematy sktadajgce sie na obraz przedsiebiorczosci War-
mii i Mazur. Otoczenie starannie wyselekcjonowanych
I Sciggnietych z cenionych winnic trunkow od zawsze
sprzyjaty biznesowej etykiecie, tworczym spotkaniom,
barwnym dyskusjom | towarzyskiemu nastrojowi. Tym
bardziej, ze w piwniczce Provincji czuc klimat pasji, wie-
dzy i jakosci. Provincja to miejsce spotkan przy lampce
wina | przekgskach, ale tez sklep z kilkuset gatunkami
trunku, wieczory degustacyjne i komfortowe aparta-
menty w zabytkowej kamienicy. é

Provincja - Wine Bar & Rooms
Olsztyn, ul. Lelewela 3
provincja.com
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