Instytut
Biznesu
Rodzinnego

Witacz sie w swiat
firm rodzinnych

Skuteczna sukcesja
w firmie rodzinne;.
Fakty i mity,
kompleksowosc
zagadnienia



IBRpolska

Michat Wojewoda
Dyrektor Operacyjny

Opracowuje i realizuje strategie Instytutu, zarzadzajgc zespotem
pracownikow, partnerow oraz ekspertow, zaprzyjaznionych z placowka.

Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, autor jednej z
pierwszych w Polsce prac dyplomowych w tematyce tadu rodzinnego i
konstytucji firm rodzinnych.

Od 2011 roku zajmuje sie budowaniem strategii rozwoju dla firm
rodzinnych opartych na wartosciach.

Pracowat w projekcie ,,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich
firmach rodzinnych”, ktérego celem byto wypracowanie metodyeki i
narzedzi wspierajgcych proces przeprowadzania sukces;ji.

Prelegent, moderator, trener autor publikacji o tematyce

przedsiebiorczosci rodzinnej, gtdwnie w temacie strategii i fadu
rodzinnego.

Analityk biznesowy w firmie Lewandowska i Partnerzy,

Kontakt:
mwojewoda@ibrpolska.pl
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Przedsiebiorczos¢ Rodzinna —
najstarsza, najmniej zrozumiana
| najmniej uregulowana forma

prowadzenia biznesu.




Firma rodzinna to ...

Ciezki dzien...Najpierw zwolnilem

syna, poZniej jego matka zwolnila mnie...

potem jej ojciec zwolnil ja, a na koniec
jego zona zwolnila jego...
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Cos czujg, ze przy kolagji
rozmowa nie bedzie sie klei¢...

INSTYTUT
BIZNESU

RODZINNEGO



INSTYTUT
BIZNESU
RODZINNEGO

Instytut Biznesu Rodzinnego

lle firm rodzinnych jest w Polsce?

5%

n;? 1. poziomu
bda/qc 0 wizystko, co porize)
sukcesje

Poziom 1.
WIELOPOKOLENIOWA FIRMA RODZINNA

eden tror

19%

g 2. poziomu
!ada;qa'go €0 powyzZej oraz zaon-

Poziom 2.
FIRMA RODZINNA U PROGU SUKCESJI

gazowanie w 2arzqdzamne operacyjne
minimum 2 oséb { intengje sukcesji

27"

g 3. poziomu

ladojgcego posiadanie wigkszosci
udzialow oraz wplyw rodziny na plano-
wanie diugofalowe, mowanie de-

Poziom 3.
JEDNOPOKOLENIOWA FIRMA RooszA

12001 PEracyine w prlex

vSPOIDIANOWanN cyzfi przynajmniey z rodziny
%
Poziom 4. 36
PRZEDSIEBIORSTWA wg 4. poziomu
z TOZSAMOSCIA RODZINNA — e g samouznanie firmy
2 %
Poziom 5. 92
PRZEDSIEBIORSTWA wg 5. poziomu
daggcego $¢ udzialéw

POTENCJALNIE RODZINNE
edsiebiorstwa charakteryzuiq sie nalezgcych do 0sob prywatnych
sxaznikiem ooektywnyn

[ WIS N W rexacr roaziny
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Czym wjgoest sukcesja? Jak jg rozpocz3ac?
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Dlaczego sukcesja jest tak wazna?

| Pokolenie = 100%

:"\ Il Pokolenie = 30%

&S 11l Pokolenie = [F22



Sukcesja - pilne wyzwanie!

MNIE] NIZ JEDEN Z DZIESIECIU!
Jedynie 6,3% badanych ,dzieci” deklaruje swoje zainteresowanie sukcesja.

Zrédto: badanie
GUESS Global University Spirit Students’ Survey —
Barometr sukcesyjny —Instytut Biznesu Rodzinnego

30%

20% -

17,1

11,2
7] .

Bardzo czesto

D

LEWAN DOWSKA

PARTNERZIY

Diuze| niz 10 lat

Dluze) miz's lat

\ 3‘7

RoOK

Nie diuze] niz rok

I 20.4

183

Jak dtugo powinien ti'wx-if ddbfze przygotowany proces sukcesji:

43,9

=

17,2 4549

Raz w miesigcu

W Wtasciciel

Nie ma potrzeby planowania -flf{f

10

Okazjonalnie

I

20

MW Sukcesor

30

Kilka razy w roku

40 50

Jak czesto w rozmowach pojawia sie temat sukcesji:

30,5
26,4 24 24,4
21,2
I I I 3

W ogole

Zrédto: badanie w ramach projektu

Kody wartosci

— efektywna sukcesja

polskich firm rodzinnych Lewandowska i Partnerzy



Do trzech razy sztuka!

,0jciec buduje, syn utrzymuje, wnuczek rujnuje”
,Der Vater erstellt’s, der Sohn erhalt’s, dem Enkel zerfallt's."
“Shirtsleeves to shirtsleeves in three generations” — US
“there’s nobbut three generations atween a clog and clog.” UK
“dalle stalle alle stelle alle stalle” (“from stalls to stars to stalls”) — Wtochy
“quien no lo tiene, lo hance; y quien lo tiene, lo deshance” (“who doesn’t have it, does it, and who has it,
misuses it”) Hiszpania
,Padre bodeguero, hijo millonario, nieto pordiosero.” (,Father merchant, san gentleman, grandson beggar”)
Meksyk
EFRB=(EFT =) (fu bu guo san dai — “Wealth never survives three generations” Chiny
,,Pai Rico, Filho Nobre, Neto Pobre”
“Rich father, nobel son, poor grandson” — Brazylia

,0jciec karmi krowe, syn doi, wnuk zarzyna” - Afryka



Gotowosc do rozpoczecia procesu sukcesji

WLASNOSC
TAK

RODZINNOSC

TAK

WIELOPOKOLE-
NIOWOSC

TAK

1. Czy pakiet kontrolny
lezy w rekach rodziny?

=

Czy za biznesem stoi rodzina
Czy rodzina wptyw ma na
biznes?

Czy znane sg wartosci
rodzinne, ktére
przyswiecajg rodzinie w
biznesie

[ERY

Czy jest intencja sukcesji?
Czy mam komu

przekaza¢ firme? (wtascicielu)
Czy mam / mamy relacje z
przejmujgcym?



3 x TAK oznacza gotowosc, ale m dziatanie

™o 70% Wtascicieli ciggle jest na etapie

\531 planowania sukcesjl

.. 0. Y spe e .
40% Sukcesorow mysli, ze sukcesja
ﬁ jest w toku!

Przemijanie

Frustracja

O BAWY: Brak zaufania do sukcesora

,Mam jeszcze tyle do zrobienia”

,CO moze sie stac?”



Gotowosc¢ do rozpoczecia procesu sukcesji

SUKCESJA

POZIOM EMOCJONALNY POZIOM ORGANIZACYINY

Czy czujesz sie spetnionym przedsiebiorcg? 1. Czy masz komu przekaza firme?

Czy chciatbys, aby twoja firma byta zarzadzana przez 2. Czy twdj stan zdrowia i relacje z potencjalnym

cztonkdw rodziny? sukcesorem pozwalaja Ci przekazaé mu cata

Czy czut bys sie dumny, gdyby Twoje dzieci przejety swojg wiedze | umiejetnosci?

zarzadzanie firmg? 3. Czy uwazasz, ze dostawcy i odbiorcy zaakceptujg

sukcesora?



Model 4 W

——
WARTOSCI

Sukcesja to dynamiczny proces zachodzgcy miedzy dwiema generacjami, ktérego celem jest transfer do mtodszego
pokolenia wiedzy, wtadzy i wtasnosci z zachowaniem indywidualnych dla danego biznesu i rodziny wartosci, waznych

dla obu stron procesu.

Zrédto:
Adrianna Lewandowska
Kody Wartosci. 7 krokdw efektywnej sukcesji



Cykl zycia wielopokoleniowej firmy rodzinnej

Wartos¢

Cykl zycia wielopokoleniowej
dodana i

fe'-y rodzinnej

IV pokolenie
Il pokolenie
Il pokolenie

| pokolenie| ./

A, E B. A: B: A. B czas
Legenda: A — rozpoczecie procesu sukcesyjnego; B — zakonczenie procesu sukcesyjnego

Zrédto:
Ewa Wiecek-Janka m

Narodziny Firmy Rodzinnej LEWANDOWSKA
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CO

Co wyjatkowego wnosimy, zarzadzajac firma

rodzinng i co wartosciowego zostatoby utracone

wraz z koncem naszej rodzinnej dziatalnosci.

JAK zaangazowac NextG w myslenie o przysztosci? o

m Jak wielcy liderzy inspirujg innych do dziatania®
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Witasnosc
—

* Forma prawna

Dobér formy prawnej powinien uwzglednia¢ nie tylko stan obecny, lecz takze planowane zmiany wtaécicielskie w toku procesu
sukcesji. Kazdy z interesariuszy w procesie sukcesji moze miec inne priorytety.

Dziatalnos¢ Gospodarcza | Spétka Cywilna | Spotka Jawna | Spétka Partnerska | Spotka Komandytowa | Spotka Komandytowo —
Akcyjna | Spdtka z o0.0. | Spotka Akcyjna

* Prawo Spadkowe

W sukcesji prawo spadkowe, powigzane jest $cisle z prawem rodzinnym, ktére reguluje wtasnoéé w matzeristwie, czyli ustala, co do
kogo nalezy i — w konsekwencji — wchodzi do spadku po danej osobie.

Reguty spadkowe | Dziedziczenie| Zachowki | Testamenty
e Spadek

spadek to ogot praw i obowigzkow majgtkowych, ktore przechodzg na spadkobiercow zmartego z dniem jego smierci (czyli z dniem
otwarcia spadku)

Podziat majatku| Sptaty| Konflikty | Planowanie Spadkowe



Wtasnos¢ — Testament czy ustawa?

* Testament

tylko 13 na 100 Polakdw powyzej 50 roku zycia napisato testament

* Dziedziczenie ustawowe

Spadkobiercy ustawowi podzieleni sg na grupy. Osoby wskazane w kolejnej grupie nabywajg prawo do spadku dopiero wtedy, kiedy
nie ma nikogo z cztonkdéw grup poprzednich.

Zstepni | Matzonkowie i rodzice | Dalsze grupy spadkowe | odrzucenie spadku
* Spadek vs dtugi
Spadkobiercy odpowiadajg za dtugi spadkowe catym swoim majatkiem, takze tym posiadanym juz przed przyjeciem spadku.
* Zachowek

Polskie prawo zapewnia wolnps’é dysponowania majatkiem za zycia oraz na wypadek smierci. Przy pomocy darowizn albo
testamentu mozesz przekaza¢ majgtek dowolnej osobie czy organizacji. Jednak nie mozesz pomijac najblizszej rodziny...



Wtasnos¢ — Zarzadca Sukcesyjny

Do skorzystania z nowej ustawy, konieczne jest powotanie zarzadcy sukcesyjnego. Mozna to zrobié na kilka sposobdéw. Najlepiej,
kiedy wyznaczy go przedsiebiorca jeszcze za zycia. Wystarczy forma pisemna i zgtoszenie do CEIDG. Jego role moze przyjac takze
prokurent przedsigbiorcy. Zarzadcg moga powota’ takze spadkobiercy juz post factum, majg na to 2 miesiace. Tym razem powotanie
odbywa sie przed notariuszem.

Jakie mozliwosci daje nam Ustawa o Zarzadcy Sukcesyjnym?

firma bedzie mogta dziata¢ nadal, w oparciu o NIP i wpis do CEIDG zmartego,

przedsiebiorstwo dziatac¢ bedzie pod dotychczasowg firmg (nazwg), z dopiskiem: w spadku,

bedzie zarzgdzane przez zarzgdce sukcesyjnego w granicach zwyktego zarzadu,

wtascicielami przedsigbiorstwa w spadku pozostang spadkobiercy oraz matzonek zmartego przedsigbiorcy (jesli wczesniej
przedsiebiorstwo objete byto wspdlnoscig majgtkowg matzenska), ktoérzy beda mieli prawo powotac i odwotac zarzadce
sukcesyjnego,

decyzje przekraczajgce zwykty zarzad bedg wymagaty zgody wiascicieli przedsigbiorstwa,

nastgpi petna kontynuacja pod katem podatkowym,

decyzje administracyjne zwigzane z firmg (licencje, koncesje, zezwolenia) pozostang w mocy,

zachowajg ciggto$é umowy o prace oraz wszelkie umowy cywilnoprawne, ktdre przedsiebiorca zawart w zwiazku z
prowadzeniem firmy,

9. kontynuowane bedg umowy kredytéw, leasingdw oraz umowy dotacji z UE

W

O N,



Metodologia 7 krokéw
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7 Perspektyw

. wtasciciela — Zatozyciel biznesu

. rodziny — zaréwno pracujacej na rzecz firmie, jak i bedgcej poza nig

. sukcesora — potencjalnego kandydata do przejecia firmy,

. sukcesorki — dziewczyny, ktéra by¢é moze sprawdzitaby sie najlepiej,

. kluczowych pracownikéw — oni réwniez uczestniczg w tych zmianach,

OO U1 b W IN =

. moderatora procesu — pracownika HR, ktdry moze pomoc ci w wyborze i
ksztatceniu najlepszego kandydata,
7. managera zewnetrznego — ktdry moze byé réwniez dobra alternatywa .



Krok 1: Odwaz sie!

*Czy chcesz budowac firme
wielopokoleniowg?

*Czy jestes gotowy na dyskusje na temat
majatku / finansdw / zarzadzania w rodzinie?
*Czy chcesz rozpoczgc dziatania?

*A moze chcesz sprzedac firme?

*Albo przekazac jg komus spoza rodziny?
*Czy chcesz zaczgé myslec, co mogtbys robic
PO wyjsciu z firmy?




Krok 2: Przeanalizuj sytuacje wyjsciow3a

*Kiedy powinnismy zaczgc¢?

* Kiedy chciatbym przekazac firme?
Odpowiedzialnosc¢ za nig? Wiedze? Wtadze?
* Kiedy wtasnosc?

e Jaki jest moj pomyst na przekazanie?

e Jak ustali¢ dobry plan?

 Ustalenie planu komunikacji. Komu o tym
powiedzie¢. Rodzinie? Pracownikom?




Krok 3: Zaplanuj proces sukcesiji

*Kto z Twoich najblizszych chciatby przejac
odpowiedzialnos¢ za firme?

*Jesli nie masz, to czy bytbys gotow oddac
zarzgdzanie komus z zewnatrz? SUKCESYJUNE KOLO FORTUNY

*Kto bytby Twoim idealnym kandydatem?
*Czy chciatbys ... przyjgc firme? Jako dziecko
rodzica? Czy wyobrazasz sobie prace w tej
firmie? Z rodzicami? Pdzniej samodzielnie?
*Czy dasz rade? Czy myslisz, ze Twoj
tato/mama/wujek potrafig zrezygnowaé

z pracy? Zostawic¢ Ci samodzielnosc¢?

*Co tak w ogole jest do przekazania?




Krok 4: Odkryj potencjat

*Co jest najwazniejsze w dziatalnosci mojej firmy?
*Jakie sg moje / nasze kluczowe kompetencje?
*Dokad zmierzamy? Jakg mamy strategie dziatania?
*Dlaczego na rynku mamy pozycje tal::;J:]I;g @#&114%] @%] .

*Dzieki jakim wyrdznikom zbudowalismy przewage
konkurencyjng?

*Co jest naszym potencjatem? Co jest naszym DNA?
*Jakie mamy KODY WARTOSCI, ktére powoduja, ze
jestesmy JEDNA firmag?

Jaka jest WIZJA dziatania kolejnego pokolenia?




Krok 5: Zacznij dziatac

Jak zachowac potencjat naszej firmy?

Komu w takim razie j3 przekazac?

*Kto najlepiej spetnia kryteria nowego
zarzgdzajgcego?

Jak przekazac udziaty? W jakiej formie prawnej? Co
jest dla nas najkorzystniejsze?

*Czy jako dziecko przyjmuje tg odpowiedzialnosc?
*Mam doswiadczenie juz w innych miejscach pracy,
wiem jak to jest — czy mimo to chce wejs¢ do firmy
rodzinnej?

*A moze to moja pierwsza praca’?

*W jakiej formie mdj ojciec / mama towarzyszg mi
W mojej pracy? Jak wspierajg moje dziatania?
Komunikacja decyzji pracownikom, partnerom
biznesowym.




Krok 6: Przekaz zarzgdzanie i wiasnosc¢

*Etap oddania funkcji zarzadczych.
*W catosci? Czesciowo.
*Etap przekazywania: odsprzedazy udziatow
firmy?
*Optymalizacja dziatan podatkowych,
regulacje prawne. s
*Zabezpiecz swoj majatek. Swoje
finansowanie. $
*Stworz plan emerytalny. - |




TRD INSTYTUT
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Krok 7: Dostosuj sie do zmian

*Nowa dziatalnos¢ po sukcesji. Nowy etap
dla firmy, nowy zarzadzajgcy.

*Nowy podziat udziatéw. Ewentualne | rrpua
korekty kursow, dopasowanie decyzji.
*Bazujac na tym, co oparte na tradycji,
wchodzisz w nowe, innowacyjne obszary!




Na ktorym kroku sukcesyjnym jestes?
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Dlaczego nie rozumiemy firm rodzinnych?

"Dlaczego?”

1. Firmy Rodzinne czesto postepujg wbrew
zaleceniom doradcow?

2. Firmy Rodzinne zachowujg sie irracjonalnie?
3. Struktura relacji rodzinno-biznesowych

niekoniecznie jest wynikiem ztozonosci rodziny
| biznesu



Dlaczego nie rozumiemy firm rodzinnych?

1. Korzenie problemu tkwig w przyczynach, ktore
majg duzo wiecej wspolnego z filozofig
(Epistemologig), jezykoznawstwem, psychologig i
kognitywistyka niz nauka o zarzadzaniu.
"Poniewaz!”

2. Rdznica w postrzeganiu Swiat vs Interpretacja

3. Rodzinne struktury biznesowe sg nie tylko
rezultatem profilu ztozonosci, ale takze
rezultatem tego, jak rodziny myslg o swoich
firmach.



Firmy Rodzinne sg WYJATKOWE

Schwarz-Gruppe (Lidl) 67,6 Zotler Privatbrauerei 1447
A|di_Gruppe (Nord und Sud) 62’2 AChenbaCh BUSChhutten 1452
Haniel 26,3 Wilhelm Prym 1530
Heraeus 26,2 Merck 1668
Bertelsmann 16,1 Villeroy & Boch 1748
Otto 11.8 Faber Castell 1761
) FABERC: #FAKRO <>
FABER-C_ASTELL
Marnorl RUChan o SOLARIS
Walmart -, PSnmsuncg E /ARA é—% CGCHNIK




Instytut Biznesu Ro dzinneg

DIugO\;vieczna perspektywa dziatania




Rozwdj oparty na Wartosciach
Raben

your partner
in logistics

W budowaniu marki firmy rodzinnej kluczowga role odgrywajg wartosci —
stabilne i uniwersalne, ktore trzeba pielegnowac i na ktérych mozna
budowac firme w perspektywie dtugoterminowej, poprzez generacje.

,Wiernos¢ wartosciom to najwieksza sita firmy rodzinnej

stanowigca o jej przewadze konkurencyjnej”.

—_/
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Spojnosc wtasnosci
i zarzadzania

» Szybkie decyzje

» Odpowiedzialne
decyzje
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» Spoteczna

odpowiedzialnosc
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Lista Kontrolna Sukcesora

1. Trzy do pieciu lat doSwiadczenia poza rodzinnym interesem.

2. Trening pod nadzorem godnych zaufania mentorow spoza rodziny lub poza rodzinnym
biznesem.

3. Dodatkowa edukacja, np. programy uniwersyteckie z zarzadzania

4. Opracowana Sciezka rozwoju zawodowego

5. Cwiczenia w budowaniu zespotu, praca w grupie zadaniowej lub wspdlne podréze z
innymi menedzerami.

6. Zmiany w typach wykonywanych zadan i treningi w roznych oddziatach firmy.

7. Zaangazowanie w rozne procesy biznesowe (spotkania zarzadu, sesje planowania
strategicznego, przyjecia i ceremonie firmowe itd.).

8. Wspodlne z nestorem opracowanie strategii rozwoju firmy

9. Autonomiczna odpowiedzialnosS¢ za straty i zyski.

10. Wypetnianie zadan, ktore oferujg rozwoj konkretnych umiejetnosci, takich jak
sprzedaz, marketing, finanse, produkcja itp.



Lista Kontrolna Prezesa Ustepujacego

1. Czy jestem w petni zaangazowany w sukcesje rodzinng?

2. Czy stanowi ona jedno z moich marzen?

3. Czy mdéj matzonek i ja bedziemy zabezpieczeni finansowo po przejscia emeryture?

4. Czy mam przygotowany plan strategiczny dla firmy?

5. Czy wybratem nastepce i ustalitem date odejscia na emeryture?

6. Czy moj matzonek i ja zakonczyliSmy przygotowanie planu zabezpieczenia majatku?

7. Czy wierze w to, ze po przejsciu na emeryture czeka na mnie duzo wyzwan i ciekawych
zdarzen?

8. Czy odkrytem nowe wyzwania lub zainteresowania, ktore mnie pochtong?

9. Czy jestem gotowy pozwoli¢ moim nastepcom na podejmowanie nowego biznesowego ryzyka?
10. Czy akceptuje styl mojego nastepcy w zarzadzaniu firma oraz fakt, ze on lub ona bedg
wprowadzali do biznesu nowe zasady?



Lista Kontrolna Strategii Miedzypokoleniowej

1. Czy wiem, jakie mamy gtowne zasoby firmy dzieki ktorym zbudowalismy przewage
rynkowa?

. Czy te atrybuty, zasoby beda tez miaty znaczenie w kolejnych 10 latach?

. Czy rynki na ktorych dziata nasza firma maja perspektywe wzrostu?

Czy Zespot najblizszych mi osob jest otwarty na zmiany? Czy ,potakujacy” szefowi?

Czy kolejne pokolenie ma swoja wizje rozwoju? czy moze o niej otwarcie rozmawiac z

pokoleniem zatozycieli?

Czy kolejne pokolenie ma pokore do uczenia i odwage do dziatania?

Czy firma ma opracowana strategie rozwoju, ktéra akceptuja oba pokolenia?

Czy rentownosc realizowana przez biznes zaspakaja potrzeby wtascicieli?

. Czy biznes jest zdywersyfikowany i daje bezpieczenstwo rodzinie wtascicieli?

O Czy rodzina wtascicieli ma wdrozone mechanizmy tadu rodzinnego, ktore skutecznie
chronia firme od potencjalnych konfliktow rodzinnych.
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Czytaj Wiecej

* Biznes:

1. A. Lewandowska, P. Andrzejczak, M. Stradomski, Narodziny firmy rodzinnej. Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan

2017 .

2. P. May, A. Lewandowska, Stawka wieksza niz biznes. Strategie rozwoju firm rodzinnych. Wolters Kluwer, Warszawa 2014 r.,

3. A. Lewandowska, J. Lipiec, Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku dfugowiecznosci. Wolters Kluwer, Warszawa 2015 r.

4. A. Lewandowska, Kody wartosci, czyli jak skutecznie przejéé sukcesje w firmie rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Poznan 2015 r.,

*  Prawo:

1. KC — ustawa z dn. 23 kwietnia 1964 r. kodeks cywilny (tj. Dz.U. z 2018 r. poz. 1025, ze zm.).

2. KSH — ustawa z dn. 15 wrzesnia 2000 r. kodeks spétek handlowych (tj. Dz.U. z 2017 r. poz. 1577, ze zm.).

3. KP —ustawa z dn. 26 czerwca 1974 r. kodeks pracy (tj. Dz.U. z 2018 r. poz 917, ze zm.).

4. ustawa o zarzadzie sukcesyjnym albo nowe prawo sukcesyjne — ustawa z dn. 5 lipca 2018 r. o0 zarzgdzie sukcesyjnym
przedsiebiorstwem osoby fizycznej (Dz.U. 2018 poz. 1629).

5. ustawa o pod. spadk. — ustawa z dnia 28 lipca 1983 r. o podatku od spadkéw i darowizn (tj. Dz.U. z 2018 r. poz. 644).
6. www.planowaniespadkowe.pl

Raporty:
1. A. Lewandowska (red.), Raport FIRMA RODZINNA TO MARKA, Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan 2016 r.


http://www.planowaniespadkowe.pl/

INSTYTUT
BIZNESU
RODZINNEGO

Kontakt

Instytut Biznesu Rodzinnego
Ul. Paderewskiego 8
61-770 Poznan

info@ibrpolska.pl

www.ibrpolska.pl

45


mailto:info@ibrpolska.pl

