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PROLOG

fard nu era inca ger, dar in sala de sedinte aerul parea mai

rece decat de obicei. Masa lunga din lemn masiv, aceeasi

de peste douazeci de ani, era plina: dosare, pixuri, cateva
cesti de cafea pe jumatate goale, telefoane date pe silentios.

lLa un capat, tatil - fondatorul - isi trecea degetele peste margi-
nea dosarului de bilant. Nu avea nevoie s citeascd cifrele. Stia pe de
rost cat s-a produs, cat s-a vandut si care au fost pierderile. Pentru el,
ltrma era mai mult decat unloc de munca: era dovada vie ca poti con-
strui ceva de la zero intr-o perioadd in care niimic nu parea sigur.

In dreapta, fiica cea mare isi tinea privirea pe planul de extindere.
Nu vola sd-l contrazica direct, dar stia ¢d, daca urmeaza aceeasi stra-
tegie, peste cinci ani vor fi doar un nume pe o lista de ,a fost odata”
\vea argumente, tabele si chiar cateva riscuri asumate — lucruri care,
rentru tatal e, nu erau usor de digerat.

Alaturi, fratele mai mic se juca absent cu capacul unui stilou. Nu voia
< preia conducerea. lubea libertatea, proiectele lui de design si timpul
petrecut cu copiil. Si totusi, mostenirea venea la pachet cu o parte din el.
N-ar {1 putut sa stea deoparte fara si simta ca trideaza.

Pe partea opusi & mesei, mama - sufletul invizibil al firmei -
aseulta. Nu spunea nimic, dar toti stiau céd de la ea vine ultimul cu-
vant cdnd lucrurile devin personale. Si, in aceasti sald, totul era
personal,



Pe mas, intre dosare si cesti cu cafearece, se aflau trei foi distincte:

s Prima - bilantul companiei: profit, pierderi, grafice cu linii
rosii si albastre. Afacerea in cifre.

= Adoua - schema actionariatului, cu nume, procente
si o rubrica goala, denumitd ,Urmdtoarea generatie®.
Averea in litere si procente.

= Atreia - o fotografie ingalbenita cu familia,
ficutd in curtea fabricii, in ziua inaugurarii.
Amintiri de familie.

Privite obiectiv, erau niste simple foi. Privite subiectiv, erau trei
adeviruri distincte, greu de reconciliat.

Discutia a inceput cu puncte de pe ordinea de zi: cine semmneaza con-
tractele anul viitor, cum se finanteaza noua linie de productie, ce se in-
tampla cu terenul din centru. Dar fiecare raspuns aducea cu sine alta
intrebare nerostita: cine decide cu adeudrat? cine ramane? cine pierde?

Dincolo de cifre, era teama de a pierde controlul. Dincolo de pro-
cente, era dorinta de recunoastere. Dincolo de planuri, era intrebarea
nerostiti: Cum pastram ceea ce am construit impreuna fara sa ne
pierdem unii pe altii?

Nu existd un manual care sa-i explice cum sa impletesti trei
sisteme diferite, fiecare cu logica lui si cu orgolii vechi. $i totusi, in
mii de firme de familie, acesta e momentul inevitabil: cel in care
afacerea, averea si familia stau la aceeasi masa si trebuie sa hota-
rasca viitorul.

Aceastd carte vorbeste exact despre acest moment. Despre
mecanismele invizibile care il fac sa fie dificil. Despre mecanis-
mele care il pot transforma dintr-o rupturd, intr-un pas inainte. Si
despre curajul de a lua decizii care sa tina cont de toate cele trei
sisteme: Familia, Averea, Afacerea. Fara ca unul sa le inghita pe
celelalte.

fti explica cum sa transformi mostenirea in viitor. Pentru cd, in
cele din urma, nu e vorba doar despre bani, functii sau titluri. £ vorba
despre ceea ce 1asam in urma - si despre cine va fi acolo, 1a masa,
dupa noi. Iar ceea ce pare pe hartie un simplu ,plan de viitor” devine,
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i realitate, un test de rezistenta pentru familie, avere si afacere. Un
test pe care unii il trec cu demnitate. Altii, cu pierderi.
Primul pas pentru a-l trece? S4 intelegi cu ce ai de-a face de fapt

alunci cdnd spui ,avem o firméa de familie®

Si de-aici incepe povestea.



PARTEA |

CUM TE AJUTA
ACEASTA CARTE

Side ce afacerile de familie au nevoie
de alt tip de conversatie si trebuie intelese
prin trei sisteme: familia, averea si afacerea



oata lumea crede ca stie ce inseamna o ,firma de familie*
pand ajunge sa trdiasca in mijlocul uneia. Din afara pare
simplu: lucrezi cu ai téi, ai incredere, impartiti succesul si
v sprijiniti la greu. Din interior, insd, descoperi rapid ¢d nu exista
iloar un singur ,noi“
lixistd noiin familie, noi ca proprietari si noi ca echipi de business.
“ihiecare noi” are alte reguli, alte prioritati si alt ritm. Aceast3 carte e
despre cum sd vezi clar aceste trei lumi, sa intelegi unde se intalnesc si
unde se incurcd si, mai ales, cum sa le faci sa tragd in aceeasi directie.
aca ai deschis-o, probabil ca traiesti in acel amestec unic - si
nncori obositor - dintre familie si business. Poate esti fondator. Poate
#ult copilul unui fondator. Poate esti sord, nord, parteneri sau fiica.
“nutoatelaunloc. Cert e cd la tine in firma lucrurile nu sunt doar des-
procifre, cigi despre relatii, istorie si decizii care se iau cu sufletul, nu
doar cu mintea.
Aceastd carte nu e scrisd ca sa te invete ,cei 5 pasi spre succes*
iu sacli vanda un model perfect. E scrisa ca sd-li ofere claritate.
Pentru cd, in afacerea de familie, claritatea e cel mai important avan-
i competitiv pe care il poti avea.
Alacerea de familie nu e un titlu de pe o firma. E o forma de viata.
Curegulinescrise. Cumult ,asa se face la noi*. Cu amintiri amestecate
nislralegii. $i cu oameni care, cand vine vorba de decizii mari, nu se
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gandesc doar la ce e bine pentru firmd i sita ce e bine pentru mama,
pentru sord, pentru ce-n si zica tumea.

Aceastd carte e ganditi sd te ajute sd intelegl mai clar ce fraiesti.
$4 poti pune nume pe dinamici care uneori par de nepatruns. 5a gi-
sesti in paginile ei intrebérile potrivite, cateva idei aplicabile si poate
chiar si linistea c& nu esti singurual care simte cd lucrurile sunt mai
complicate decat par.

Aceasth carte este scrisi ca si-Ui faci viata mai clard. Nu mai sim-
pi& — pentru ci stim améandoi ca nu existd scurtaturi in afacerile de
farnilie -~ dar mai clard.

Aici vei gasi modele care te ajutd sd vezi ce traiesti, nu doar sd in-
telegi lucrurile in teorie. Vei citi povesti ale altor familii care, ca si
tine, au avut intrebdri grele. $i, poate cel mai important, vei descoperi
un cadru care iti aratda cum se pot armoniza trei forte aparent conira-
dictorii: familia, averea gi businessul.

Vom vorbi despre cum se amesteca familia, averea si afacerea — si
despre cum le poti tine in echilibru fAra sa te pierzi pe tine. Vei gasiin-
strumente clare, modele utile, dar si povesti reale ale unor afaceri de
familie care, poate ca si tine, au incercat sd faca ordine in haosul
mostenit.

Nu promit solutii magice. Dar dacd esti dispus(d) sa te uiti sincer
la ce traiesti, s-ar putea sa descoperi lucyuri care sd te ajute. Sipoate,

din cAnd in cand, sa si zambesti.

FIRUL ROSU EST-EUROPEAN

Aceasti carte este scrisd in Romania, pentru Romania. Mai precis,
pentru antreprenorii si familiile care au construit firme dupd 1989, in
cea mai complexé tranzitie economica si culturald a Europei moderne.

spre deosebire de firmele de familie din Occident -~ construite
de-a lungul a 3-4 generatii in democratii stabile si economii de piata -
afacerile de familie din Romania sunt adesea la ,prima generatie®
fondatori care au pornit in anii 90 cu instinct, improvizatie si enorm
de multd munca. Au crescut intr-o economie de deficit, unde daca
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nveal marfa, vindeai. Unde loialitatea conta mai mult decat compe-
tenta. Unde marketingul era reclama si strategia, improvizatie.

Dar 2025 nu mai e 1995. Piata e globala. Competitia ’vine din
tiermania, China siinternet. Clientii sunt educati. $i tot mai multe fa-
milii de antreprenori simt ¢ vechile strategii nu mai functioneazi
“iml cd trebuie sa decida altfel. Sa-si pregateasca succesiﬁnea. Sa
fhea fata conflictelor. Sa construiascd o firmi care si-i supravietu-
msed fondatorului sau. ’

Aici intervine aceastd carte. Ea nu e doar despre ,cum sa-ti
mearga firma mai bine“. E despre cum sa traiesti, gandesti si deci7:i
mirun sistem complex — in care familia, averea si a'fa’cer’ea sunt
nmeslecate. E despre cum sa transformi loialitatea in claritate, jubi-

renan reguli sdndtoase sisuccesul din trecut intr-o poveste care poate
conlinua.

CUI | SE ADRESEAZA ACEASTA CARTE?

= Fondatorilor care se intreabd ce lasi in urma;

= Copiilor de fondatori, care vor si conduci altfel;

= Femeilor care sunt parte dintr-o afacere de familie si simt
cdrolul lor e prea vag sau invizibil. '

= Familiilor care au ajuns la intrebarea: ,Ce facem mai departe?“

Ce face ca aceastd carte s fie diferiti? Este scrisa pe limba
noastra, cu exemple reale care prind viati din experiente triite, nu
vt Leorii goale care sund bine doar pe hartie. imbini ins’trumentele
vlare sistructurate, care te ajuta sd iei decizii concrete, cu povesti
vire se adreseaza direct atat mintii, cat si inimii. Se sprijina pe o e’X*
perienta practica solida, acumulata in luerul cu firme de familie din
omania, dar si pe o formare internationali riguroasi in consilie-
i neestui tip unic de afaceri, aducand impreuna ce e mai bun din
vnbele lumi.

Asadar, nu e o carte care iti promite solutii rapide. Dar este o carte

viaedti oferd o harta clara. $i, uneori, o harta e tot ce-ti lipseste ca sa
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te aduni, sa te asezila masasi sd spuis, Hai savedem ce avem, ce vrem
si ce e de facut”

Asa ci ia-ti cafeaua (sau ceaiul, sau paharul de vin, dupa caz) si hai
o4 vorbim. Despre cum se construieste o afacere de familie care nu te

consuma — ci te tine aproape.

CE ESTE O AFACERE DE FAMILIE?

Daca ai ajuns in posesia acestei carti, sunt sanse mari sa faci parte
dintr-o afacere de familie. Sau macar A traiestiin preajma uneia. Sau
si fi fost implicat, macar o data, intr-o discutie tensionata de felul:

_Ce are, daca si nepotu’ vrea sd ajute un pic la marketing?”

Din exterior, pare simplu. Ai 0 firma, ai o familie. Ce poate fi com-
plicat? Ei bine... totul.

0 afacere de familie nu e o firmd cu o familie in jurul ei. E un stil
de viati. E o ecuatie in care, pe Janga cifre, intra emotii, istorii, amin-
tiri, certuri vechi, frici mostenite si cateodati... etete de sarmale care
circuld in Excel.

0 afacere de familie este 0 constructie vie — si uneori fragild.
Are zile bune si zile proaste. Uneori te face mandru. Alteori te
scoate din minti. Dar nu poti sa pleci. Pentru cé acolo e numele tau.
Pentru ci acolo e tata. Pentru ca acolo ai crescut. Si chiar daca une-
ori ai da biroul pe un job linistit intr-o corporatie unde nimeni nu
te intreabd de ce ai venit imbricat(d) asa, tot ramai. Pentru cae

,avoastra®.

Este fragila pentru cé si granitele ei sunt. Masa de Craciun si se-
dinta de strategie au loc, de multe ori, in aceeasi sufragerie, cu aceiasi
oameni. Doar ci la masa de Craciun nu poti sa-i spui unchiului cin-a
facut targetul. Si in sedinta nu poti sd-i atragi atentia mamei cd ti-a

spus ,copila“ in fata furnizorilor.
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FAMILIA $S1 FIRMA - PARTENERI DE APARTAMENT

. O flrma normald are reguli, contracte, sefi. O familie are iubire
Imiahtati si reguli nescrise. O firma iti spune: ,Daca nu-ti faci treaba
(e inJocuim.” O familie iti spune: ,Esti parte din noi, ori(:’e ar fi“

Acum, imagineaza-fi ca aceste doud lumi impart acelasi spatiu
Asta este o afacere de familie. O poveste cu doi colocatari ce,\re se" f
hesc, dar se calcd constant pe nervi. n

In i i i i [
business ai nevoie de claritate. In familie, lucrurile sunt
amestecate:

sTata zice cd ma sustine, dar nu-mi di voie
sd schimb nimic* ,Mama ma ascultd, dar decide tot

cu fratele meu ,Sotul meu e CFO, dar tot mie imi cere

socoteala daca varul vine tarziu.“

Sun L 3 o1 -a i 1 A
| t sanse mari ca si tu sa fi rostit, macar o dat, fraza magica:
Jlanoi e altfel. E mai complicat |
Si ai a in afi i
51 ai dreptate. Pentru ca in afacerile de familie nu exista ,decizii
“@l “or I « 7 A a8 A 1 )
mple®. Totul are o incarcdturd emotionald. Nu angajezi un om, ci
haie i i > fita \ ’
Jhaiatul unei verisoare care ne-a ajutat cind eram mici Nu alegi un
arkte i i €
partener, i pe ,cineva care e de-al nostru® Nu spui ,nu e pregitit pen-
3 . - - 3 . = ‘ ) ' /
trurol® ei ,hai s&-1 mai ldsdm un pic, cd e baiat bun®
Busi evi i i |
1.131nessul devine o coregrafie emotionala. Si, dacd nu esti atent
ajungi sd dansezi un vals in care nu-ti mai simti pasii '

CE NU SE VEDE DIN EXTERIOR

Din exterior, lumea vede doar firma. Sediul, site-ul, bran
l . ) » i ’ ’ H

imng-ul. Dar in spate se afla: frici nerostite (,daca pleaca tata, ce
mi fac?“), loialitdti amestecate (,nu pot si-1 schimb, ¢a e cumnatul

e ini i - st nici a
), rusini vechi (,n-am fost niciodata copilul favorit, dar vreau
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$a-1arit ¢4 pot®) si'sperante mari (,poate copilul meu va duce totul
mai departe").

Adevarul e ca, in firmele de familie, cele mai mari conflicte nu au
legatura cu banii. Ci cu identitatea. Cu apartenenta. Cu rolul tau in

conceptul de ,noi".

S| TOTUSI... DE CE FUNCTIONEAZA?

Pentru c&, in ciuda haosului, exista si o fortd uriasé aici. Firmele
de familie pot fi cele mai agile, cele mai reziliente, cele mai creative.
Pentru ci oamenii nu lucreazd doar pentru salariu. Lucreaza pentru
ceva mai presus de ei. Pentru nume. Pentru onoare. Pentru ceva care
trebuie dus mai departe®.

Dar aceastd fortd trebuie imblanzita. Directionata. Sprijinitd cu
structura si claritate. Altfel, devine o centrifugd in care se amesteca

intentii bune si rezultate slabe.

SI TOTUSI... CINE NE AJUTA?

De cele mai multe ori, in firmele de familie, ajutorul vine pe bucati.

Un consultant de business vine si vorbeste despre KPI-uri', stra-
tegii de crestere, planuri de exit si performanta. Vede firma ca pe 0
masindrie care trebuie optimizaté. Cand se loveste de emotii, de isto-
rii de familie, de decizii ,luate cu sufletul”, clatina din cap si zice: ,Aici
nu e business. E personal Si pleaca.

Un psiholog de familie, in schimb, 0 sa spund ca trebuie sd va as-
cultati, sa va validati emotiile, sa va acordati spatiu. Ceea ce e corect,
dar... nu prea te ajutd cand trebuie i iei o decizie legaté de restructu-
riri sau investitii. Pentru ca nu intelege presiunea unui P&12 sau dina-

mica unui consiliu.

1 Tndicatori-cheie de performanta (n. ed.).
2 profit & Loss (n. ed.).
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\Ap01 vine preotul. Care spune ci trebuie si ne iubim toti copiii
la fel. Si sigur cd trebuie. Dar ce faci cand doar unul e preéétit s
preia conducerea? Ii dai si celuilalt firma pe mana ,de dragul echi-
(atii*? Sau incerci sa-i ajuti sd-si construiasca roluri diferige potri-
vile [fecdruia? -

Avocatul? Ei bine, avocatul stie tot. Absolut tot. Are contractele
clauzele, alineatele si literele mici. Iti poate explica in trei minute cey
¢ un pact de succesiune, la ce riscuri te supui daca vinzi pe struct;lré
de holding si de ce ai uitat sd semnezi procesul-verbal la ultima
\dunare Generala a Actionarilor.

Dar, culmea, tocmai cand lucrurile se Incing, cand familia e la un
ms de dezbinare, cAnd ai avea nevoie de cineva care si spuna: ,Stop
haideti sd lamurim lucrurile” - avocatul spune calm: ,Aici e re; j
sonal. Nu-i treaba mea : .

Si da, de multe ori, nimeni nu vrea sa spuni ce trebuie Spus.

1" 3 \ 1 )
cnlru ca e un subiect controversat. Pentru ci e incomod. Pentru ci
Jnuse face®

CE FACE UN FAMILY FIRM ADVISOR?

Un consilier pentru afacerile de familie este cineva care nu vrea
nici i vindece, nici sa judece, nici si impuna. Ci si puni oglinda in
fula. Sa traducd dinamica afectiva in decizii clare. Si ajute Felmilia sa
vorbeascd, sd se vada, sa se inteleaga - si apoi sa decidé. impreuna

| Un consilier pentru afaceri de familie nu vine cu solutii de-a eata
(i cu intrebdri bune, cu o harté, cu rabdare si, uneori, (;ll f‘n‘ul?osu‘
cire sa lege bucatile de poveste. r

DECLI... CE ESTE O AFACERE DE FAMILIE?

l'ste 0 organizatie in care familia influenteaza profund — direct sau
milirect - deciziile, ritmul, directia si cultura firmei. Este un loc in care
tilrele nu pot fi discutate fard sa intre in joc si partea emotionalé. Este



38

un spatiu in care performanta senegociaza cu traditia. Este un model
de afacere cu suflet. Dar sufletul are nevoie, uneori, si de structura.

Nu e o formula. Nu e o definitie academica. E viata trita. E locul
unde, daci nu esti atent, poli ajunge sa confunzi feedbackul cu atacul
personal. Dar e si locul unde cresterea poate fi profunda - dacé inveti
si navighezi acest dans intre iubire si responsabilitate.

Asla este afacerea de familie. Nu perfecta. Dar profunda. Reala.
Si, in cele mai bune cazuri, transformatoare.

Dacd te-aj regasit in randurile astea, rdméai cu mine. Avem
multe de explorat. $i poate, pe drum, mai gasim si niste raspun-

suri. iImpreuna.

TREI CERCURI CARE SE INTREPATRUND:
FAMILIE - AVERE - AFACERE

Dacd te-ai intrebat vreodata de ce o decizie simpla, precum: ,sa
angajam un director financiar®, se transforma intr-o telenovela de fa-
milie, raspunsul e aici: pentru ca in afacerile de familie nu exista de-
cizii care tin doar de business. Niciodata.

Totul se joacd intre trei cercuri care nu stau cuminti intr-un
PowerPoint, oricat ne-am chinui: familia, businessul si proprietatea
(ak.a. averea). Cand sunt clar separate si in echilibru, esti norocos.
Cand nu - si de cele mai multe ori nu sunt — ai parte de momente in
care nu mai stii dacé fiica ta vorbeste ca director de vanzari, ca actio-
nar sau ca fiica ranita.

Poate parea abstract, dar dacd ai simtit vreodata ca:

= aiosedintd care de Paste se transforma intr-o cearta;

= vrei sa delegi, dar n-ai cui, pentru ca ,nu se pricep, dar sunt

ai nostri®

= estiblocat(d) intre ce trebuie facut si ce ti se pare nedrept

fata de cineva drag...

..atunci, da, triiesti in acest triunghi mobil.
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Cercul Familiei e despre apartenenta, loialitate, emolii si po-
vesti comune. Cercul Afacerii cere competenta, eficienta si obiec-
tive. lar Cercul Averii aduce in joc interese financiare, control si
succesiune. ,

Toate sunt importante. Niciunul nu poate fi ignorat. Dar cand se
suprapun haotic, e ca si cum ai juca tenis, poker si sah in acelasi
Limp — cu aceiasi oameni, in aceeasi camera.

De ce e important sa le vezi separat? Pentru cd, altfel, risti sa ceri
performantd in business din partea cuiva care nici macar nu stie daca
are locul lui In familie. Sau sd iei decizii financiare importante doar
pentru ca ,asa e frumos intre frati®,

In paginile urmatoare o si ne uitam la cum recunosti aceste cer-
curi in propria poveste. Cum le poti delimita, cum aduci claritate in
roluri — si cum le faci sd colaboreze, nu sd se canibalizeze.

Nu, nu e simplu. Dar nici imposibil. Mai ales cand incepi cu clari-
tale. Sipoate sicuun pic de umor.

CERCUL FAMILIEI - INTRE IUBIRE, DATORIE
SI CEEA CE NU SE SPUNE

Am intrebat, la un moment dat, o femeie care lucra de ani buni in
lirma tatalui ei cum se inteleg in consiliu. A ridicat din umeri si a zis:
JInfirmd e bine. Nu ne certdm. Doar ¢ n-am mai vorbit de-adevirate-
lea de vreo doi ani”

Nu era o gluma. Era realitatea ticuta a Cercului Familiei.

Cercul Familiei pare inofensiv — pentru cd toti ne iubim familia,
nu? Dar exact de-aici incepe confuzia. Cercul Familiei nu e despre iu-
bireain sine, ci despre cum functioneaza aceasti iubire cand se inter-
sccleazd cu decizii, bani si putere.

Este spatiul in care ne purtdm asa cum ,se face* in familia noastra:
icem ca sd nu ranim, ne asumam lucruri ca $a nu suparam, rama-
nem loiali dintr-o forma de vinovatie transmisa subtil, din generatie
i generatie.



