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ZY RODZINA
DAJE FIRMIE
PRZEWAGE?

Firmy rodzinne wyréiniajq sie na tle prywatnej
przedsiebiorczosct tym, Ze budujg dlugoterminowe
przedsiewziecia gospodarcze, Ze czynnik rodzinny
jest wiekszy niz w typowym prywatnym biznesie,
i tym, 2e cechujq je indywidualne wartosct
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F‘rmy rodzmne ro7‘_wuaja sie stabilnie, dokonujg

wy'wazbnych ln\l\(e%tycjl i gromadza wypracowa-
ne zyskl na kapltale rezerwowym. Reinwestuja je,
zamiast wyptacaé w ramach dywidendy. Rosng
po 0|.I | tak samo buduja organizacje. W wielu
it
[ 1przypadkach zdarza sie jednak, ze poziom rozwo-
ju organizacji musi goni¢ rozwinigtg dziatalno4¢,
wymaga reorganizacji i istotnych zmian. Te wy-
mienione to nie wszystkie cechy firm rodzinnych.

FIRMY RODZINNE TO ROWNIEZ NAZWISKO WEA-
SCICIELA, ktére odpowiada za przedsigwziecie.
Reputacja firmy to reputacja rodziny, ktdra za nig
stoi. To odgrywa duza role w lokalnej spoteczno-
8ci, ktorej przedstawiciele zatrudnieni sg w firmie,
atakze w relacjach handlowych - czynnik rodzinny
ma duze znaczenie w nawigzywaniu relacji bizne-
sowych z firmami rodzinnymi na calym swiecie. »
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» Adam Jedrzejewski (z broda) i Pawel Szeroczyniski, zalozyciele
firmy Bracia Sadownicy, przehili sig ze swoja markg na rynku
dzigki temu, Ze potrafil trafié do mlodego, wymagajacego kiienta

Ale zeby mowi¢ o konkurencyjnoéci i budowaniu prze-
wagi, sprawy podstawowe muszg by¢ uporzadkowane.
A nie zawsze s3 — zaczynajac od strukturyzaciji wiadciciel-
skigj, poprzez sprawy pracownicze, kontraktowe, IT, prawa
wiasnoéci przemystowej, az po uporzadkowanie kwestii
wspolnikow —w tym spraw sukcesyinych. Ta ostatnia kwe-
stia dotyczy zaréwno tych firm, ktére sa wiasnoscia jednej
rodziny, jak i takich, ktore zakladane byty przez wspolni-
kow niepowigzanych weztem rodzinnym. Dzi$ chcieliby
oni, by prawa do biznesu-aw niektérych przypadkach
takze zarzadzanie — pozostaly nadal w rodzinie.

WIEKSZOSC ZALOZYCIEL! FIRM MARZYLA O TYM, Ze ich
biznesowa budowla bedzie trwala i solidna. Chcieliby, aby
takze bez nich istniata i budowata przewage w oparciu o ro-
dzinnosé. Aby jednak tak moglo sie staé, musi by¢ tak samo
uporzadkowana jak kazda firma prywatna. | cho¢ sukceso-
ra wychowuje sig¢ od miodosci, to nalezy pamietad, ze or-
ganizacia, ktora rosta wiascicielem i nabrata jego cech,
zmienia sig wraz z nowym liderem. Wnosi on do organiza-
cji nowy styl zarzgdzania, nowe pomysty i nowe wartosci.
Zderzajg sig one 2 organizacia, ktéra pracowala ze swym
zatozycielem dwie, trzy dekady —a czasem nawet dtuzej. To
sg elementy natury pozaprawnej, ale zawsze wymagajace
osadzenia prawnego. A spisane wartosci stanowig okolicz-
noéé prawna, ktora na wypadek sporu moze by¢ elemen-
tem wsplerajacym argumentacjg W sporze.
|dentyfikowanie wartodci stalo sie popularne W duzych
i érednich organizacjach. Z perspektywy procesu sukce-
sji wartoéci sg tym obszarem, ktéry rodzina definiuje, wy-
pracowujac tekst konstytugji rodzinnej. Zawiera ona kilka
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kluczowych uzgodnien stanowiacych drogowskaz, jak po-
winien z perspektywy biznesowej wygladaé styk firmy ro-
dzinnej i rodziny. Jasne okredlenie kryteriow zatrudniania
czlonkéw rodziny, charakteru ich udziatu w firmie w roli do-
radczej czy zarzadzajacej, zdefiniowanie pojecia czionkdw
rodziny i wizji wielopokoleniowosci jest tym, co powinno
stanowi¢ punkt odniesienia przy decyzjach podejmowa-
nych na poziomie biznesu.

Gdyby przyjrzeé sig temu, jak powstawata firma rodzin-
na, obraz zasadniczo bylby podobny w kazdym przypadku.
| émialo mozna postawic teze, ze mato ktory wiasciciel za-
dbat o przeniesienie praw majatkowych autorskich do klu-
czowych i znaczacych débr, ktorymi postuguje sig firma.
Pomijam tu firmy, ktore zadbaly o to przy okazji rejestracii
znakow towarowych czy tez realizaci innych projektow praw-
nych, prawnopodatkowych. Kazdy jednak, kto tworzy wize-
runek, logotypy, grafiki, wzory, jest wiascicielem okreslone
kategorii praw. Praw, ktore -z biznesowej perspektywy firmy
— powinny do niej prawnie przynalezet. | to bez wzgledu na
to, czy tym tworca jest zalozyciel, sukcesor, wspdimatzonek
czytez pracownik. Dbato$¢ o wizerunek oraz kluczowe akty-
wa zwiazane z tym, jak firma sig wizualizuje na zewnatrz, to
wartosé, ktéra pozwala zachowaé przewage konkurencying.

CZY WIELE JEST TAKICH FIRM —poza firmami rodzinnymi
— ktére gromadza przez caly okres swej dziatalnosci zyski
na kapitale zapasowym? Kolejng szczegdlng cecha wy-
rézniajaca firmy rodzinne jest wiaénie zaplecze finansowe
zgromadzone w prowadzonym biznesie - a nie poza nim.
Z perspektywy gospodarczej ma to olbrzymie zalety. Po-
czawszy od atrakeyjnoéci dla instytucii finansowych, stabil-
nosci gospodarczej i zabezpieczenia na wypadek zatamania
gospodarczego. To pomaga zbudowaé przewage konku-
rencyjna. Ma jednak tez minusy. Kazde bowiem dziatanie
prawne zwigzane Z przeksztalceniem czy reorganizacja
wigze sig z konsekwencjami podatkowymi, ktore moga
negatywnie wplynaé na kondycjg, na moce inwestycyjne
i powodowaé nieplanowane koszty. Podobnie przekazanie
udziatéw czy akcji tytutem darowizny osobom w dalszej
— niz zstepni — grupie podatkowej. Zarowno takie darowi-
zny, jak i odptatne przekazanie udziatéw najblizszym wig-
7 sie z kosztem i znaczng wartoécig, ktéra nie zawsze
wypelnia kieszenie prywatne.

PRZEWAGA KONKURENCYJNA BUDOWANA W OPARCIU
0 RODZINNOSE moze powstaé jedynie w oparciu 0 stabil-

'na strukture wiasnosciowa ograniczonym ryzykiem konflik-

téw (z wdrozonymi rozwigzaniami prawnymi na ich wypadek)
oraz na pozycji, ktérg zajmie w otaczajacej spolecznosci
- w tym spotecznosci lokalnej. Wiele firm rodzinnych (czy
ich wiascicieli) jest na co dzief zaangazowanych w rozma-
ite projekty spoleczne. Wiele zdecydowalo si¢ na zalo- 4
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senie fundacji, ktdre wspierajg edukacje dzieci i miodziezy
i wyréwnujg szanse spoteczne. Czeéc realizuje cele zbiezne
z profilem dziatalnoéci firmy i wspiera edukacije zdrowotna,
zdrowy styl Zycia czy podnoszenie dwiadomodci dbatosci
o érodowisko naturalne. Fundacje realizujace cele spolecz-
nie lub gospodarczo uzyteczne moga by¢ takze wykorzy-
stywane w ramach procesow sukcesji, po to by angazowaé
czlonkow rodziny w inicjatywy zbiezne z prowadzong dzia-
talno$cig gospodarcza.

BUDOWE KONKURENCYJNOSCI moze wesprzeé wykorzy-
stanie w procesie sukcesji fundacii prywatnej. Fundacja
staje sie wtedy podmiotem, ktory w sferze wiascicielskiej
zastepuje zatozycieli i kolejne pokolenia potencjalnych
wspdlnikéw. Od rodziny odrywana jest wiez wiasnosciowa
— fundacija nie ma wiasciciela. Fundacje prywatng w pro-
cesach sukcesji stosuje sig na calym Swiecie. W Polsce
trwaja dopiero prace nad stworzeniem projektu ustawy. Po
wielu miesigcach prac z przedstawicielami Srodowiska firm
rodzinnych Ministerstwo Przedsigbiorczoéci i Technologil
rozpoczeto konsultacje zagadnien dotyczacych fundacii
rodzinne] w Polsce oraz dokonato oceny tego zapotrze-
bowania. Planowane sg dalsze prace konsultacyjne, by
rozpoczaé droge legislacyjng. W obszarze prawnym be-
dzie to wymagajaca lekcja, bo rozwigzanie, ktorym jest
fundacja prywatna, dotyka wiele dziedzin prawnych oraz
wielu interesariuszy. Kazdy gtos w tej pracy bedzie sig li-
czyt - szczeginie glos wyplywajacy Z rodzinnego biznesu.

Tam jednak, gdzie klasyczna sukcesja nie bedzie mozliwa,
warto spojrzeé na potencjalnego inwestora i pozwoli¢ dalej
rozwijaé sig firmie z wykorzystaniem doswiadczeniai poten-
cjatu innych. Otwarcie na inwestora wywodzacegosig Z rynku
firm rodzinnych moze daé przewage konkurencyjna. Posiada
on podobne DNA, wie, czym jest rodzinno$é w firmie, zna
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kluczowe wartosci i wie, jak na nich skorzysta¢ w dalszym
rozwoju. Pierwszorzedny dla niego nie bedzie czynnik eko-
nomiczny i szybki wynik, za$ kiuczowy bedzie potencjat na
dobra inwestycjg i poprzez to dywersyfikacjg portfolio inwe-
styciji, rownolegle z szansg na wspolny sukces gospodarczy.
Zawsze jednak warto zwazy¢ korzyéci z finansowania po-
chodzacego od prywatnego inwestora (innej firmy rodzinnej)

- zkorzyéciami, jakie da w konkretnym przypadku fundusz pri-

vate equity. Kolejna z opcji moze byé sprzedaz firmy i reali-
zacja nowych pomystow gospodarczych.

FIRMY RODZINNE MAJA POTENCJAL. Ale kolejne pokolenie
nie zawsze dziedziczy gen przedsiebiorczoéci | weale nie
musi kierowaé sie tymi samymi wartosciami co poprzedni-
oy. Dlatego firmy rodzinne, by przetrwaé, musza korzystac
z najlepszych rozwigzan —w tym rozwigzan prawnych. | nie
powinny tego odklada¢ na ,zakoriczenie inwestycji” czy
na ,lepszy czas”, bo co tak naprawde wstrzymuje istot-
ne decyzje, to emocje migdzy najblizszymi. Warto jed-
nak wyjé¢ z zalozenia, ze lepszego momentu nie bedzie.

FIRMA RODZINNA TO SZCZEGOLNA WIEZ ZAUFANIA. Ale
gdy zaczyna brakowaé wspdlnej przestrzeni rozumienia
biznesu rodzinnego, zaczynaja pojawia¢ si¢ problemy.
Podobnie gdy czionkowie rodziny maja rozbiezne zdanie
co do zaangazowania, czerpania zyskow i kontynuowa-
nia dzialalnodci rodzinnej. Nie w kazdym przypadku tak
pozadany dialog bedzie sposobem komunikacji. W wie-
lu przypadkach dobrze byloby, aby sposdb zakonczenia
problemdw wynikat wprost z dokumentow prawnych. Po
to, by biznes przetrwat. By po prostu miat przewage. F
AGNIESZKA KRYSIK,

radca prawny, autorka bloga SUKCESja
www.wsukcesji.pl
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