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Jak sprostac wyzwaniu
sukcesji?

-
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ﬁ% Prezes Zarzgdu, Base Group

Wiele polskich firm zatozonych na poczatku lat 90. stoi dzis przed wyzwaniem sukcesii i pro-
fesjonalizacji, czego modelowym przyktadem jest spétka Base Group z Koszwat. W przed-
siebiorstwie tym przez lata sprawdzat sie scentralizowany model podejmowania decyzji,
a relacje panujgce miedzy pracownikami bardziej przypominaty atmosfere rodzinng niz stuz-

bowg. Rozwdj firmy oraz przejecie sterow przez sukcesora wymusity jednak przeprowadze-
nie gruntownych zmian. Co jest kluczem do udanego przeprowadzenia sukces;ji? Jak sprofe-
sjonalizowac rodzinne przedsiebiorstwo, nie zabijajgc jednoczesnie jego ,ducha’? Dlaczego
decentralizacja obowigzkéw moze stanowic dla pracownikéw olbrzymi zastrzyk motywac;ji?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor prowadzgcy ,,Pomorskiego Przeglgdu
Gospodarczego”.

Jaki jest profil dziatalnosci firmy Base Group?

Jestedmy wykonawcg specjalistycznych metalowych konstrukcji spawanych, gtéwnie dla branz:
elektroenergetycznej, kolejowej, chemicznej i morskiej. To biznes, ktéry dzi$ bardzo dobrze sie
rozwija — korzystamy na koniunkturze w przemysle, w tym na przenoszeniu produkcji z Chin,
Europy Zachodniej i Pétnocnej do Europy Srodkowo-Wschodniej.

Firme od zera budowali Pana tesciowie. W jaki sposéb doszio do tego, ze zostat Pan jej
prezesem?

Zblizajacy sie do wieku emerytalnego wtasciciele zaczeli sie kilka lat temu zastanawiac, co dalej
zrobi¢ ze swoim biznesem. Nie mieli watpliwosci, ze warto go dalej rozwija¢, poniewaz firma
funkcjonowata bardzo dobrze, znajdowata sie na krzywej wznoszgcej. Sam réwniez musiatem
rozwazy¢, czy widziatbym siebie na stanowisku prezesa Base Group. Ostatecznie wspdlnie zde-
cydowalismy, by przekaza¢ mi stery firmy.

strona 1/6 www.ppg.ibngr.pl



. Pomorski
: Przeglad
Gospodarczy

Mial Pan wczesniej blizszg stycznos¢ z firma tesciow?

Moja sciezka zawodowa od samego poczgtku byta zwigzana z sektorem finansowym. Pracowa-
tem za granicg, w Zurychu oraz w Londynie, w branzy bankowosci inwestycyjnej. Jednoczesnie
przez kilka lat bytem przewodniczgcym rady nadzorczej Base Group. Z perspektywy cztowieka
Swiata finanséw staratem sie kontrolowac, co sie dzieje w spétce. Miatem wptyw na to, w jakich
branzach bedzie sie ona dalej rozwijac. Z tej pozycji mogtem dobrze ocenic realny potencjat i per-
spektywy stojgce przed firmg. Moim zdaniem byty one ogromne.

W 2014 r. podjgtem decyzje, by odejs¢ ze swiata finansow, w ktérym doszediem do pewnej sciany,
czutem sie wypalony zawodowo. Zastanawiatem sie, jak dalej pokierowac¢ swoim zyciem, jakich
wyzwan szukaé. Zdecydowatem sie sprobowaé swoich sit w Base Group. Poczgtkowo zajmo-
watem sie sprzedazg i pozyskiwaniem klientow z zagranicy. Po dwdch latach przecierania szla-
kow, kiedy rownolegle ukonczytem studia podyplomowe z zarzgdzania produkcjg, stwierdzitem,
ze podejme sie wyzwania zarzgdzania firma.

Mial Pan pewne obawy przed dokonaniem tej zmiany?

Najwieksze byty zwigzane z tym, ze cho¢ miatem zarzadzac¢ firma, a nie zajmowac sie organiza-
cjg produkcji czy wymyslaniem nowych produktow, to nie bytem inzynierem, nie znatem branzo-
wego know-how. Nie znatem rysunku technicznego, nie znatem nomenklatury. Mimo kilkuletniego
wdrazania w prace firmy nie miatem poczucia, ze w stu procentach wiem, na co sie pisze i z czym
bedzie sie to wigzato.

Z drugiej strony pewne kwestie nastrajaty mnie pozytywnie. Wspolnym mianownikiem miedzy
Swiatem finansow a $wiatem inzynieréw sg wymagania co do kompetencji ilosciowych, znajo-
mosci przedmiotdéw Scistych. Duzo sie liczy, przelicza — tu moje predyspozycje i doswiadczenie
korporacyjne mi pomogty. Zauwazam zresztg, ze wsrdd inzynierow czasami potrzeba pewnego
pierwiastka z branzy finanséw — nie wszystko bowiem, co ,spina sie” technicznie, bedzie sie tez
»Spinato” finansowo.

Jak duzy szok przezyt Pan, zmieniajgc otoczenie z zagranicznej korporacji na rodzinne
przedsiebiorstwo ulokowane w Koszwatach?

Miedzynarodowy swiat finansowy i lokalny swiat obrébki metali to oczywiscie dwa zupetnie rézne
rzeczywistosci. Nie byto miedzy nimi zbyt wielu punktéw wspdlnych. Musiatem sie wiec dostoso-
wac do nowej sytuacji, do osob, z ktérymi pracuje. Z perspektywy czasu zauwazam, ze nie byto
to wcale takie trudne. Sadze, ze duza w tym zastuga tego, ze przez lata pracowatem w wielu réz-
nych miedzynarodowych zespotach. Przebywajgc w takim otoczeniu, cztowiek sitg rzeczy nabywa
pewnych miekkich kompetencji, uczy sie komunikowac z innymi, otwiera sie na nich.

‘ ‘ Pracujac przez lata w r6znych, miedzynarodowych
zespotach cztowiek sitg rzeczy nabywa pewnych
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miekkich kompetencji, uczy sie komunikowac z innymi,
otwiera sie na nich.

Co byto kluczem do udanego przeprowadzenia sukcesji z perspektywy wiascicieli firmy?
Co gra istotng role w takim procesie?

Przede wszystkim otwartos¢ — otwartos¢ na to, ze kto§ moze miec€ inng koncepcje, zupetnie
inne pomysty i odmienne zdanie. Druga kluczowa rzecz to komunikacja i pewne jej zasady, ktore
udato nam sie wypracowac po dos¢ krotkim czasie wspotpracy. Na przyktad ustaliliSmy wspdlnie,
ze o sprawach biznesowych rozmawiamy tylko w biurze, a gdy widzimy sie prywatnie, jako rodzina,
nie poruszamy tych tematéw. Oczywiscie, z pewnymi wyjatkami. Ogdlnie, co bardzo wazne, nie
boimy sie tez rozmawiac¢ na trudne tematy. Udaje nam sie to mimo réznicy pokoleniowej — tescio-
wie majg 60-70 lat, a ja 36. Wychowalismy sie w zupetnie réznych czasach, lecz udaje nam sie
znalez¢ ni¢ porozumienia.

Jaka jest dzis w firmie rola zatozycieli — odsuneli sie na bok czy nadal majg wptyw na losy
Base Group?

Nie zostali odstawieni na boczny tor. Tesciowa jest przewodniczgcg rady nadzorczej i pojawia sie
w firmie przynajmniej raz w tygodniu. Jest aktywna, ale nie w codziennym wymiarze, jak to byto
wczesniej. Tes¢ jest natomiast w firmie kazdego dnia, zajmuje sie gtdwnymi inwestycjami oraz
kwestiami technologicznymi. Caty czas jest bardzo waznym ogniwem przedsiebiorstwa.

Co jest priorytetem dla osoby zarzadzajacej firma prowadzong wczesniej przez wiele lat
przez rodzine?

Uwazam, ze najwazniejsze to zapewni¢ funkcjonowanie firmy w horyzoncie dtugoterminowym.
Dopiero na drugim miejscu jest rentownos¢ — wbrew podejsciu, ktérego uczono w szkole, by
dbac przede wszystkim o jak najwyzsze marze. W naszej filozofii najpierw trzeba sprostac swia-
towym trendom i uwarunkowaniom rynkowym, a dopiero pozniej upewnic sie, ze dobrze na tym
zarabiamy. Dzi$ pomatu zbieramy tego efekty, bardzo dobrze odnajdujgc sie w kolejnych bran-
zach, w ktére wchodzimy. Taka koncepcja zresztg bardzo spodobata sie wtascicielom, bez ktorych
poparcia sukcesja by sie nie odbyta.

Jakie zmiany zdecydowat sie¢ Pan wprowadzi¢ w firmie?

Nie ukrywam, ze jednym z efektow sukcesji jest to, ze bardzo mocno zmienit sie sposob zarza-
dzania firmg. Wigze sie to tez z jej rozwojem — jeszcze niedawno zatrudnialismy 80-100 pra-
cownikow, a teraz juz ponad 220. Mam pewien zamyst, jak chciatbym, zeby funkcjonowata firma,
i staram sie go wdrazac.

Base Group jest typowg firmg zatozong tuz po transformaciji ustrojowej. Na poczatku firme tworzyta
teSciowa, pozniej dotgczyto kilka osdb, a przez wiele lat w przedsiebiorstwie pracowato kilkudzie-
sieciu pracownikow. Model podejmowania decyzji byt w takiej organizacji mocno scentralizowany.
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Przy matej skali dziatalnosci dobrze sie sprawdzat. Znam zresztg wiele firm zatozonych w tamtym
okresie, ktore funkcjonowaty w taki wtasnie sposob. Jednak w miare rozwoju organizacji trzeba
dostosowaé¢ model podejmowania decyzji do warunkow, w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo.

Base Group jest typowa firma zatozong tuz

‘ ‘ po transformacji ustrojowej. Model podejmowania
decyzji byt w takiej organizacji zawsze mocno
scentralizowany. Przy matej skali dziatalnosci dobrze
sie sprawdzat, jednak w miare rozwoju organizadji
trzeba go byto dostosowac do nowych uwarunkowan.

W ubiegtym roku mieliSmy moment, w ktorym bardzo mocno wzrosta nam liczba zamowien —
zarowno wartosciowo, jak i przerobowo. Rozwigzania, ktore stosowalismy, by te zamowienia reali-
zowac, niestety nie byty juz wydolne. Problemem nie byty osoby, ktére realizowaty poszczegodine
czynnosci w catym procesie, lecz sam model dziatania. DoszlisSmy do sciany. Nawet jesli zatrudni-
libysmy kolejne osoby badz jeszcze bardziej zwiekszyli efektywnos¢ pracy obecnie zatrudnionych,
niewiele by to zmienito. Krzywa produktywnosci sie sptaszczyta.

Naturalnym krokiem w takiej sytuacji jest reorganizacja dziatalnosci...

Tym wiasnie sie zajeliSmy, projektujgc zmiany modelu funkcjonowania firmy. Gtéwny nacisk zostat
potozony na dwa aspekty — zmiany w strukturze organizacyjnej oraz decentralizacje procesu
podejmowania decyzji. Sg one zresztg ze sobg mocno powigzane.

Wchodzgc do firmy, staratem sie uzyska¢ pewne wazne dla mnie informacje na temat jej funkcjo-
nowania od 0sob zatrudnionych na stanowiskach dyrektoréw. Czesto byto tak, ze nie potrafili oni
znalez¢ odpowiedzi na moje pytania bgdz tez podawali odpowiedz, ktorej nie byli pewni. Pojawiaty
sie sugestie, by dang rzecz skonsultowac z ,tym kierownikiem badz pracownikiem”. Pochtaniato
to mase energii i czasu. Stwierdzitem, ze trzeba to zmienié.

Projektujgc naszg organizacje od nowa, miatem plan, by na strukture organizacyjng firmy natozyc
pewne cele oraz okresli¢ sposoby, w jaki majg by¢ realizowane procesy, osiggane parametry itp.
Pracownicy brali udziat w okres$laniu tych zmian — to oni wspétdecydowali o tym, w jaki sposéb
realizowac procesy, oceniac je, podejmowac zwigzane z nimi decyzje. W ten sposob nastgpito
przesuniecie podejmowania decyzji w gtgb organizacji.

Jak kadra pracownicza przyjeta decentralizacje zadan w firmie?

Przyznam szczerze, ze nastgpit niesamowity wzrost zaangazowania pracownikow, mozna mowic
0 wrecz entuzjazmie zwigzanym z opracowywaniem zmian i funkcjonowaniem w nowych warun-
kach. Wiekszos¢ niesamowicie szybko sie w nich odnalazta. Wydaje mi sie, ze duzg role odegrato
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to, ze poczuli swéj realny wptyw na pewien fragment catego procesu zachodzgcego w firmie.
Jezeli szef przekazuje wigkszy zakres uprawnien pracownikowi, to na pewno czuje sie on bardziej
doceniony, ma poczucie, ze ktos mu ufa, wierzy w niego. To powoduje, ze te osoby wznoszg sie
na wyzyny.

Jezeli szef przekazuje wiekszy zakres uprawnien

‘ ‘ pracownikowi, to na pewno czuje sie on bardziej
doceniony, ma poczucie, ze kto$ mu ufa, wierzy
w niego. To powoduje, Ze te osoby wznoszg sie
na wyzyny.

W jakich jeszcze wymiarach zostata dokonana profesjonalizacja firmy?

W zakresie kultury organizacyjnej. Base Group jest firmg rodzinng. Zanim przejatem stery firmy,
atmosfera byta bardzo specyficzna — byto mito, przyjemnie, nieco swojsko. Najwieksza w tym
zastuga tesciow, ktorzy zawsze zwracali duzg uwage na aspekty miedzyludzkie. Mnie réwniez
podobato sie takie podejscie — z wyjgtkiem jednej rzeczy. Mojg uwage przykuto to, ze gdy dana
osoba miata cos zrobi¢ czy zatatwié, a ostatecznie sie z tego nie wywigzata, nikt na to wiasciwie
nie zwracat uwagi.

Jednym z moich celéw byto natomiast przyzwyczajenie pracownikdw do brania odpowiedzialnosci
za sprawy, ktorymi sie zajmujg. Je$li umawiam sie na dang rzecz, na dany termin, ma to zostaé
zrobione i z tego sie rozliczamy. Je$li sie uda — super, jesli nie — wyjasniamy sobie, dlaczego tak
sie stato. Czasem zdarza sie, ze nie doszacujemy czasu, czasem dana osoba nie ma kompetencji,
by danej kwestii sprosta¢, czasem ktos o czyms po prostu zapomni. Staramy sie szczerze rozma-
wia¢ o powodach niepowodzen. Uwazam, ze wazne jest, by w takich sytuacjach dojs¢ do sedna
problemu. Cze$¢ pracownikéw nie byta w stanie przyzwyczaic sie do nowych zasad i rozstata sie
z firmg, jednak wiekszos¢ zaakceptowata zmiane podejscia, przestawita sie na nowe tory.

W powaznej firmie nie moze by¢ ,,swojsko”?

Sadze, ze atmosfera w Base Group nadal jest bardzo przyjazna, wrecz rodzinna. Liczba pra-
cownikow, ktorzy pracujg w firmie wraz z co najmniej jednym cztonkiem rodziny wynosi 40 os6b
— to raczej niemato. To tez o czyms swiadczy — jesli kto$ Scigga swojego bliskiego do przedsie-
biorstwa, w ktérym pracuje, to jest to chyba najlepszg mozliwg rekomendacjg. Zalezy mi na tym,
by w firmie byto nawet ,swojsko”, jednak warunkiem jest realizacja wyznaczonych celéw. Wcze-
$niej taka atmosfera panowata zawsze, niezaleznie od tego, czy dany cel udato sie osiggng¢, czy
nie. Sg sytuacje, w ktérych z takiego podejscia trzeba zrezygnowac i porozmawiac¢ o tym, gdzie
jestesmy hamowani.
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Posiada Pan bogate doswiadczenie w pracy w korporacji — czym rézni si¢ ona od pracy
w firmie rodzinnej?

Pracowatem w roznych firmach i przestrzegatbym przed postrzeganiem wszystkich korpora-
cji w ten sam sposob. Mowigc o tym, co jest typowe dla korporacji, fatwo popas¢ w stereotypy.
To ludzie ze sobg pracujg i to od ludzi zalezy, czy czujemy sie dobrze w danej organizacji, czy
nie. Jezeli pracujgc w korporacji, miatem nad sobg swietnego przetozonego i wspotpracownikow
— praca wygladata inaczej niz tam, gdzie byto na odwrot.

‘ ‘ Mowiac o tym, co jest typowe dla korporadji, tatwo
popasc¢ w stereotypy. To ludzie ze sobg pracuja
1to od ludzi zalezy, czy czujemy sie dobrze w danej
organizacji, czy nie.
Starajgc sie jednak odpowiedzie¢ na pytanie dotyczgce roznic, widze po sobie, ze pracujgc w kor-
poracji, nie bytem az tak zaangazowany w losy organizacji, jak jestem teraz. Kiedy jest sie pre-
zesem firmy rodzinnej, ktérej w dodatku posiada sie udziaty, funkcjonuje sie zupetnie inaczej. Nie
ma znaczenia, czy jest dzien, czy noc, czy jest swieto, czy nie — jesli cos trzeba zrobic, robie to.

To bardzo duza roznica. Sadze, ze nawet najwiekszy profesjonalista, bedgc ,na swoim”, ma inne
podejscie, niz gdy pracuje na etacie.

O rozmowcy

"t"’f‘ 7 JAKUB KASZUBA
ﬁn% Prezes Zarzadu, Base Group

Jakub Kaszuba jest od 2016 r. Prezesem Zarzgdu Base Group. Wczesniej petnit funkcje m.in.
Przewodniczagcego Rady Nadzorczej spotki. Kariere zawodowg rozpoczynat w Polsce w sekto-
rze bankowosci inwestycyjnej, by nastepnie pracowac za granicg w funduszach hedgingowych.
Absolwent Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Aarhus School of Business w Danii, Politech-
niki Poznanskiej oraz CFA Institute.
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