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Kiedy w firmie
rodzinnej
konczy sie paliwo...

Sztuka przechodzenia przedsigbiorstwa rodzinnego
przez kryzysy i zmiany

Firma rodzinna jest jak serce przedsiebiorstwa - bije w niej nie tylko kapitat, ale takze
historia, tradycje i pasja. Jednak, jak w przypadku kazdego serca zdarza sig, ze paliwo,
ktore napedza to serce, zaczyna sie wyczerpywac. Okresy zmeczenia i braku motywacji
to naturalna czesc¢ zycia przedsiebiorcy.

dr Katarzyna Sobarnska-Helman

Zrodtem zniechecenia moze byé, poza doswiadczeniem

Doradca strategiczny, certyfikowany interim
manager z doswiadczeniem w projektach
strategicznych, budowie wzrostu, skalowania
ny”, czyli biznes napotkat istotng bariere wzrostu. Kon- i restrukturyzacji spotek. Wysokiej klasy
menedzer, strateg i praktyk biznesowy.
Doktor ekonomii (SGH), magister prawa (UW).

biznesowego maratonu, przeswiadczenie, ze budowane

i rozwijane przez lata przedsigbiorstwo doszto ,do $cia-

tynuowanie dotychczasowej strategii jest nieskuteczne,

a model biznesowy nieefektywny badz niewystarczajgco

efektywny.

dodatkowym wyzwaniem jest przejscie miedzy rolami -
Wypalenie zawodowe i zniechecenie rodzinna i zawodowa.

Oczywistoscia jest, ze przedsiebiorcy do$wiadczajg mo-
Przedsigebiorcy sg narazeni na ogromne presje i obcigze- mentow, kiedy brakuje im impulsu do dalszego rozwoju
nia zwigzane z prowadzeniem firmy. Wielu z nich poswie- swojej firmy. To naturalne, ale wazne jest, jak reagujemy
ca dtugie godziny pracy, pozostawiajac niewiele czasu na te chwile zwatpienia. Warto podja¢ konkretne kroki,
na zycie prywatne i relacje rodzinne. To moze prowadzi¢ aby odzyska¢ motywacje, zainspirowac sie na nowo i wy-
do wypalenia zawodowego, w wyniku ktorego pasja i za- pracowac koncepcje portfela projektow, ktore usunag badz

angazowanie stabna. Dla wtascicieli firm rodzinnych istotnie zmniejsza bariery rozwoju, ktére napotkata firma.



Przede wszystkim warto spojrzec¢ na cele, ktére przyswie-
cajg naszej firmie. Czy wcigz nas inspiruja? Jesli nie, to
moze warto je ponownie zdefiniowac i nadac¢ nowy kieru-
nek. Niekiedy potrzebujemy swiezego spojrzenia, dlatego
zatrudnienie doradcy biznesowego, interim managera lub
mentora moze przynies¢ nowe perspektywy i pomysty.

Przemyslenie strategii firmy to dobry krok. Czy nasza
obecna droga nadal jest stuszna? Czy nie warto wprowa-
dzi¢ zmian lub poszuka¢ nowych rynkéw i produktéw? Pra-
ca nad strategiag pomaga odzyska¢ motywacje, nabiera
dystansu i rozwija umiejetnosci menedzerow. Nasz suk-
ces zalezy od naszej determinacji i zdolnosci do adaptacji
w obliczu zmieniajacych sig wyzwan.

Przedsigbiorstwo rodzinne to nie tylko firma, to rowniez
skomplikowana sie¢ relacji rodzinnych. Konflikty i napie-
cia w rodzinie moga przenosi¢ sie na firme, co wptywa na
jej efektywnosc i klimat pracy. Moment, kiedy sytuacja ro-
dzinna staje sie niewtasciwie napieta, moze oznaczac, ze
dalsze prowadzenie firmy jest bardzo utrudnione.

Warto zauwazyé¢, ze firmy rodzinne sg odporne i elastycz-
ne. Przezyty one wiele kryzysow, okresow dekoniunktury,
zmiany tancuchéw dostaw, funkcjonowaty niezmiennie
w bardzo réznych warunkach spotecznych i politycznych.
Czesc¢ znich przeszta przez zmiany pokoleniowe. Kluczem
do sukcesu jest umiejetnosc¢ radzenia sobie z trudnoscia-
mi i kryzysami. Zapewne jest nim takze charyzma nestora,
ktéra jednak powoduje, ze presja rozwoju towarzyszy mu
przez wiele lat, uzalezniajgc organizacje od innowacyjno-

$ci i biznesowej intuicji jednego cztowieka.

W sytuacji kryzysowej, w zaleznosci od okolicznosci, kon-
dycji wtasnej i biznesu, mamy do dyspozycji kilka opcji.
Warto zauwazy¢, ze kazda z nich jest tez dostepna, gdy

biznes rozwija sie zgodnie z zatozeniami, tyle tylko, ze
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podejmowanie decyzji o zmianie jest tatwiejsze (wbrew
pozorom!) w sytuacji kryzysowej, poniewaz trudnosci
wywotujg wrazenie koniecznos$ci i nieuchronnosci zmia-
ny. Nie oznacza to niestety, ze sama zmiana jest prostsza.
Jest doktadnie przeciwnie: przeprowadzenie ludzi i biz-
nesu przez szeroko zakrojone zmiany zawsze powoduje
zburzenie dotychczasowego status quo.

W sytuacji, gdy spétka wymaga silnego rozwojowego im-
pulsu, a w organizacji brakuje pomystu, sit i kompetencji,
mozemy te zmiane przeprowadzi¢ positkujac sie pomoca
z zewnatrz albo wycofa¢ sie z biznesu na wtasnych warun-

kach.

W niektérych przypadkach zmiana strategii i poszukiwa-
nie nowych rynkéw moga by¢ niezbedne. Zrodtem im-
pulsu wzrostu jest utozenie na nowo relacji spotki z ryn-
kiem albo wejscie na nowy rynek. Katalizatorem jest
pozyskanie do spotki know-how, doradcy strategiczne-
go, do$wiadczonego ,wdrozeniowca”, ktéry wskaze nowe
mozliwosci, poprowadzi proces tworzenia nowej strate-
gii spotki i skoordynuje jego wdrozenie. Wspottworzenie
strategii przez ludzi z i spoza spotki jest najlepszym roz-
wigzaniem, poniewaz zapewnia nowg perspektywe z jed-
nej strony oraz zrozumienie biznesu i specyfiki przedsie-
biorstwa z drugiej.

Nieraz wystarczy utozenie na nowo procesow w firmie -
wprowadzenie profesjonalnych standardéw zarzadzania
moze pomoc w zwiekszeniu efektywnosci i wydajnosci
firmy. Wedtug teorii ograniczen kazda organizacja czy fir-
ma jest jak tancuch, czyli zespot potgczonych ogniw. Kaz-
dy tancuch ma jedno najstabsze ogniwo i jezeli go bardzo
mocno naprezymy, to w tym wtasnie miejscu peknie. Je-
dynie wzmocnienie najstabszego ogniwa pozwala zwigk-
szy¢ site catego tancucha. Twierdzenie to doskonale opi-
suje podejscie do doskonalenia efektywnosci organizacji
poprzez identyfikacje ,waskiego gardta” (bottleneck), czy-
li obszaru, ktory stanowi ograniczenie dla osiggniecia ce-
6w organizacji. Poprawa tego obszaru moze przyniesc
znaczace korzysci w postaci zwigkszonej efektywnosci,
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obnizenia kosztow i poprawy jakosci produktow lub ustug, prawdopodobienstwem zmiany strategiczne. Rekomen-
moze przyczynic¢ sie istotnie do znaczacej poprawy wyni- duje wiec pozyskanie przez nestora wsparcia niezalezne-
kow catej organizacji. go doradcy, ktéry pomoze w procesie wyboru odpowied-

niego nastepcy, uwzgledniajac zaréwno kompetencje
Wazne jest, aby zrozumie¢, ze organizacje sa bardziej zto- zawodowe, jak i kwestie zwigzane z zarzadzaniem rodzi-
zone niz prosty tafncuch, i moga istnie¢ rézne obszary, kto- ng i emocjami. Poza know-how i doswiadczeniem w pro-
re wptywaja na ich wydajnosc¢. Identyfikacja najstabszego cesach sukcesyjnych menedzer z zewnatrz ma te przewa-
ogniwa lub waskiego gardta wymaga doktadnej analizy ge, ze posiada zdolnos$¢ zdystansowania sie od innych, niz
i zrozumienia procesow organizacji. W praktyce moze ist- biznesowe, czynnikow.

nie¢ kilka obszarow, ktére wymagajg uwagi i doskonalenia,
ale niekoniecznie kazdy z nich jest najstabszym ogniwem.
Tego typu dziatania dajg pozadane efekty tylko wtedy, gdy
adresujg przyczyny Kryzysu.

Ponadto mam przeswiadczenie, ze nawet osiggniecie do- Jesli sytuacja wskazuje, ze najlepszym rozwigzaniem jest
skonatos$ci operacyjnej nie zmieni istotnie ani skali bizne- wyjscie z biznesu w drodze sukcesji badz sprzedazy spo6t-
su, ani jego potencjatu. Do pewnego momentu mozemy ki, nie oznacza to kleski. Dla wielu przedsiebiorcow jest to
karmi¢ wzrost usprawniajac to, co spdtka robi. W pew- wtasnie moment, w ktorym moga przekaza¢ swoéj dorobek
nym momencie jednak biznes powinien by¢ zarzadzany przysztym pokoleniom lub zaczg¢ nowy rozdziat w zyciu.
nie tylko lepiej, ale tez inacze;. Kluczem jest to, aby podjac¢ te decyzje w sposéb swiado-

my i dobrze przygotowac spotke do wyceny przez poten-
cjalnego kupca.

Kiedy w firmie rodzinnej konczy sie paliwo, to dobry

czas by potencjalni sukcesorzy wyjeli butawe, ktérg no-

szg w plecaku. Kolejna zatem opcja to wycofanie sie To, kiedy w firmie rodzinnej konczy sie paliwo, zalezy od
badz rozpoczecie procesu wycofywania sie z zarzadza- wielu czynnikow. Jednak zrozumienie ich, planowanie
nia biznesem oraz przekazanie odpowiedzialnosci i wta- i otwarta komunikacja moga pomoc w zarzadzaniu kryzy-
dzy kolejnemu pokoleniu. Cennym wehikutem prawnym sami i przeksztatcaniu wyzwan w nowe mozliwosci. Star-
wspierajagcym sukcesje jest instytucja fundacji rodzinnej. sze pokolenie moze petnic¢ role mentora dla mtodszych
Mecenas Piotr Grabowski, prowadzacy praktyke w kance- cztonkdéw rodziny i pracownikow, dzielac sie swoim do-
larii GW LAW, specjalizujacej sie w procesach sukcesyj- Swiadczeniem, ale pozostawiajac sukcesorom formalng
nych, stusznie zauwazyt w rozmowie zmagazynem Forbes, i faktycznag autonomie w zarzadzaniu. Zewnetrzni eksper-
ze fundacjarodzinna w Polsce ,to podstawowy instrument ci, tacy jak doradca strategiczny, interim manager z do-
prawny w drodze do budowania wielopokoleniowych firm Swiadczeniem w tworzeniu i wdrazaniu strategii, shadow
rodzinnych i tym samym planowania sukcesji. Swoiste pa- manager, prawnik czy doradca podatkowy bedg architek-
naceum na wiele problemow, jakie napotykajg polskie fir- tami zmiany i pomoge w rozwigzywaniu konfliktow, zma-
my rodzinne w ramach zmiany pokoleniowej, w tym m.in. puja i skoordynuja wdrozenie zmiany i wyjscia z sytuacji
takich jak niekontrolowane wydostanie sie udziatu kapi- kryzysowej. Pomoga zdefiniowac cele i strategie bizneso-
tatowego w firmie rodzinnej poza linige krwi, nagta $mier¢ we, a takze sledzi¢ ich realizacje. Firma moze koncentro-
wtasciciela firmy rodzinnej i konflikty rodzinne wyni- wac sie na osigganiu wynikow.

kajace ze spadkobrania czy ryzyka zwigzane z brakiem

umiejetnosci zarzadzania firmag rodzinng przez spadko- Przedsiebiorcy firm rodzinnych powinni pamietac, ze to,
biercéw.” Decyzja o rozpoczeciu procesu sukcesji, poza co ich napedza, moze by¢ odnawiane i przekazywane ko-

wymiarem formalnym i majatkowym, implikuje z duzym lejnym pokoleniom, tworzac trwata spuscizne. @



