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Problemy w prowadzeniu rodzinnej firmy

Problemy w zarzadzaniu firma rodzinng s troche inne niz w firmach, nie prowadzonych przez
rodziny. Gdy ludzie sobie bliscy pracujgq razem, emocje czesto wchodza w droge decyzji
biznesowych.

W niektérych firmach rodzinnych problemem jest kontrola codziennych dziatan. W innych,
problemem jest utrzymanie pracownikéw, ktdrzy nie sg cztonkami rodziny. Jeszcze w innych jest
problem ze wzrostem, poniewaz niektérzy cztonkowie rodziny nie chcg inwestowaé zyskéw z
powrotem w firme.

Niniejsza publikacja méwi o podobnych problemach, patrzac na nie z punktu widzenia cztonka
rodziny, ktory zarzadza firma. Oferuje ona sugestie, ktdre powinny pozwoli¢ ci na efektywne
zarzadzanie, przynoszace zyski.

Gdy ryzykujesz wtasne pienigdze i prowadzisz wtasny biznes, cenisz swojg niezaleznos$¢. "To
moja firma", moéwisz sobie w dobrych i ztych czasach.

Jednak w przypadku firmy rodzinnej nalezatoby powiedzie¢ "to nasza firma". Czasem powstajq
liczne konflikty, poniewaz cztonkowie rodziny patrza na biznes z réznej perspektywy.

Ci cztonkowie rodziny, ktérzy sg "milczacymi partnerami", udziatowcami lub cztonkami zarzadu,
gdy oceniajg wydatki kapitatowe, wzrost i inne wazne sprawy widzg tylko pienigdze. Cztonkowie
rodziny, ktorzy zaangazowani sq w codzienne dziatania oceniajg wazne sprawy z perspektywy
produkcji, sprzedazy i personelu niezbednego aby firma odniosta sukces. Oczywiscie oba te
punkty widzenia mogg w wielu przypadkach kolidowaé ze soba.

Ten naturalny konflikt moze by¢ pogtebiony przez cztonkéw rodziny, ktérzy nie majg talentu do
pieniedzy lub biznesu. Czasem sg to dzieci zatozycieli firmy - synowie i corki ktérym brakuje
wyczucia biznesowego - a czasami sg to szwagrowie i synowe, ktdrzy musza by¢ wiaczeni, bez
wzgledu na ich umiejetnosci i potrzeby firmy.

W zasadzie problemy w zarzadzaniu, ktérym musi stawi¢ czota menedzer firmy rodzinnej, nie
roznig sie od tych, ktérym stawi czota menedzer kazdej matej firmy. Jednak zadanie "rodzinnego
menedzera" jest bardziej skomplikowane, poniewaz musi on pogodzi¢ rodzine z wymaganiami
rynku, produkcji i rachunkéw.

Leca iskry

Réznica opinii nie zawsze produkuje niezgode, lecz czasem powoduje "tarcia i iskry" - szczegdlnie
w firmie rodzinnej. Emocje sg dodatkowym wymiarem, gdy razem pracujg w matej firmie bracia
i siostry, ciotki i wujowie, bratankowie i siostrzenice oraz rodzice i dzieci.

Dla osoby, ktéra musi prowadzi¢ takg firme, jest bardzo wazne aby uzna¢ ten wymiar
emocjonalny i w dalszm ciggu podejmowac racjonalne decyzje, o ktére tak trudno w podobnych
sytuacjach.

Czesto, gdy cztonkowie rodziny biorg aktywny udziat w biznesie, trudno jest podjac¢ obiektywne
decyzje co do ich umiejetnosci. Na przyktad jedna osoba méwi o drugiej: "byt leniwy gdy
bylismy dzie¢mi i dalej jest leniwy." Albo niezadowolona zona méwi o ciotce: "co ona wie na
temat biznesu? Jest tu tylko dzieki pienigdzom swojego ojca."
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Gdyby takie emocjonalne wybuchy wptywaty wylacznie na zycie rodzinne, menedzer mdgtby
"postukac sie w gtowe" i robi¢ swoje. Czesto jednak nie jest to takie proste, ktdtnie i uczucia
cztonkdéw rodziny w jakis sposéb przenosza sie i obejmujg innych pracownikow.

Wtedy problemem menedzera jest uniemozliwienie ktétniom wptywu na prace. Nie mozesz
pozwoli¢ na to, aby firma podzielita sie na wojujace ze sobg obozy. Musisz przekonac
pracownikdw, ze w ich interesie lezy aby firma przynosita dochody, a nie solidarnos¢ z
poszczegdlnym cztonkiem rodziny.

Innym aspektem natadowanej emocjonalnie atmosfery jest to, ze pracownicy czesto maja
tendencje do opierania decyzji na konfliktach rodzinnych. Wiedzg jak szefowie reaguja i sq pod
wplywem tej wiedzy.

Czy menedzer ma rzeczywiscie kontrole?

Prezes matej firmy niekoniecznie jest zawsze osobg, majqcg kontrole. W wielu biznesach
rodzinnych starszy ojciec rodziny zostaje prezesem firmy lub prezesem rady, jednak codzienne
zarzadzanie lezy w rekach innych cztonkéw rodziny.

W niektdrych przypadkach nawet najlepsze rece sg zwigzane gdy cztonek rodziny prébuje
zarzadzac biznesem. Na przyktad putap ilosci pieniedzy, ktére mozna wydaé bez pozwolenia ze
strony reszty rodziny moze by¢ zbyt niski jak na sytuacje, przed ktérg stoi firma. Koniecznosc
uzyskania zgody na wydatki operacyjne moze oznaczac stracenie okazji do dodatkowych zyskoéw,
na przyktad skorzystania z niskiej ceny surowcéw lub inwentarza towardw.

W innych przypadkach, menedzer moze by¢ w trudnej sytuacji z powodéw emocjonalnych. Na
przyktad mozesz uwazac¢, ze sprawy rutynowe wymagajq przedyskutowania z najwazniejszymi
cztonkami rodziny bo "wuj Bill nigdy nie pozwoli ci zapomnie¢ o btedach". Osobowosci i reakcje
emocjonalne tworzg korki, ktore hamujg efektywne dziatania.

Efektywnos¢ moze takze by¢ ograniczona przez cztonkdw rodziny, ktérzy méwig za duzo o
sprawach rodzinnych w czasie pracy. Menedzer powinien dawac przyktad i nalega¢, aby rodzinne
pogaduszki nie miaty miejsca w pracy.

W niektorych firmach rodzinnych korkiem moze by¢ menedzer. Mozesz dziata¢ jako korek, jesli
nie potrafisz dzieli¢ sie z innymi pracq i wtadza. Mozesz by¢ menedzerem z powodu wieku lub
sumy kapitatu, wtozonego w biznes, a nie ze wzgledu na kwalifikacje. W innych przypadkach
mozesz powstrzymywac postep, poniewaz nie potrafisz stuchac zdania innych w firmie.

Jednym rozwigzaniem takiej sytuacji moze by¢ przekonanie takiego menedzera przez cztonkow
rodziny, aby pozwolit komu innemu zarzadzac firma, na przyktad menedzerowi zatrudnionemu z
zewnatrz.

Jesli cztonek rodziny ma kontrolowac dziatalnosc¢ firmy, powinien by¢ w stanie stosowac
efektywne metody zarzadzania, by¢ na tyle mato wrazliwy, aby mdc tolerowac rodzinne kiétnie, a
takze na tyle twardy, aby pozostawac przy swoich decyzjach.

Jednym ze sposobdw na uzyskanie obiektywnej kontroli nad rodzinnym biznesem jest
zatrudnienie kogos$ z zewnatrz na pozycje menedzera, jesli firme na to sta¢. Kazdy menedzer
moze stac sie réwnie stronniczy, jak cztonek rodziny. Przy zatrudnionym menedzerze cztonkowie
rodziny bedq zajeci ustalaniem polityki i planowaniem wzrostu. Efektywny menedzer-pracownik
zapewni to, ze wszyscy pracownicy - rodzina czy nie - bedq wiedzieli, kogo nalezy zawsze
stuchad.
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Takie definitywne podziaty wtadzy sq jeszcze bardziej wazne, gdy jeden cztonek rodziny zarzadza
dziatalnoscig, a inni krewni wykonujg réznorodne prace. Zakres odpowiedzialnosci cztonkow
rodziny powinien by¢ wyraznie ustalony. "Pracownicy rodzinni" powinni mie¢ dyscypling, aby
pracowa¢ w ramach granic w ten sposéb wyznaczonych. Nawet w takim przypadku madre jest
wprowadzenie kogos, kto nie jest cztonkiem rodziny, na wyzsze stopnie organizacji, aby madgt
by¢ wigczony w dziatalnos$¢ i pomagat zatagodzi¢ wszelkie emocjonalne decyzje, podjete przez
cztonkdw rodziny.

Wiadza menedzera zawieszania lub zwalniania oséb, ktére w sposdb oczywisty tamig przepisy
firmy, powinna takze by¢ wyraznie ustalona. Kontrola menedzerska jest ostabiona, gdy
specjalne wyjatki sg robione dla "pracownikéw rodzinnych".

Waznym pytaniem potaczonym z wtadzg jest: "kto przejmie stery, gdy co$ stanie sie z cztonkiem
rodziny, kierujagcym biznesem?" Pozycja moze by¢ otwarta, jezeli rodzina nie zadbata wczesniej
o dobrze zorganizowang sukcesje. Potrzeba ta jest szczegdlnie wazna, gdy gtowa rodziny zbliza
sie do emerytury lub jest w stabym zdrowiu.

Twoj szwagier potrzebuje pracy?

Jednym z najczestszych problemdéw w biznesie rodzinnym jest przyjmowanie do pracy krewnych,
ktérzy nie majq talentu. Ale co masz zrobi¢, gdy twoja siostra albo inny bliski cztonek rodziny
mowi: "Bob bardzo potrzebuje pracy?" Aspekt emocjonalny takiego stosunku rodzinnego jest
bardzo trudny do oparcia sie. Sprébuj jednak podejs$¢ do sprawy z otwartymi oczami. Bedzie
trudno zwolni¢ z pracy Boba, jesli okaze sie, ze jego obecnos¢ kosztuje wiecej niz jest warta.

Najwazniejsze jest rozpoznanie talentu lub jego braku. Przypusémy, ze twdj szwagier ma
niewiele umiejetnosci, przydatnych dla firmy. By¢ moze bedziesz mdgt umiesci¢ go w pracy,
gdzie pomimo swoich stabosci bedzie mogt wnies¢ jakis wkiad w firme i nie bedzie przeszkadzat
pracownikom.

Gtéwny problem to nie krewny, lecz to, jaki wptyw bedzie miat na innych pracownikéw. W
niektérych przypadkach cztonek rodziny moze zdemoralizowac catg organizacje poprzez swoje
stosunki z pracownikami. Na przyktad moze obijac sie w pracy, unika¢ nieprzyjemnych zadan,
dawac sobie specjalne przywileje albo robi¢ uwagi, podrywajace zaufanie do ciebie i innych
cztonkdw rodziny.

Jesli musisz przyjac¢ do pracy cztonka rodziny, sprobuj da¢ mu takg prace, w ktérej bedzie miat
jak najmniej kontaktu z innymi pracownikami, oraz gdzie nie bedzie brat udziatu w
podejmowaniu waznych decyzji. Na przyktad szwagier Bob moze by¢ umieszczony w biurze
sprzedazy w innym miescie, daleko od kwatery gtdwnej firmy, gdzie bedzie pod nadzorem
jakiego$ bardzo efektywnego pracownika. Inng alternatywa jest zmiana jego podejscia poprzez
formalne lub nieformalne szkolenie.

Zasadniczg rzeczg jest zrobic tak, zeby krewny bez talentu nie miat wptywu na stosunki twoje,
jako menedzera, z pracownikami. Inni pracownicy beda szanowali cie za trzymanie krewnych
pod kontrola.

Czasem dziejq sie dziwne rzeczy. Zawsze jest mozliwos¢, ze krewny bez talentu moze pod
twoim kierunkiem zmieni¢ sie w warto$ciowego pracownika.

Czy czesto odchodza pracownicy, nie bedacy cztonkami rodziny?
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Niektére firmy rodzinne majg ciggty problem, poniewaz odchodzg cztonkowie zarzadu, nie bedacy
cztonkami rodziny.

W innych przypadkach, dobrzy menedzerowie i pracownicy odchodzg, poniewaz nie mogq dostad
promocji a widza twoich krewnych kierowanych do biur zarzadu.

Przeprowadzenie rozmowy z odchodzacym pracownikiem jest dobrg metoda dojscia do zrodet
problemu. Wazny pracownik, ktdry zdecydowat sie odejs¢, moze chetnie powiedzieé¢ ci prawde -
albo chociaz da¢ ci wystarczajacg ilos¢ faktéw, aby$s madgt cos z tym zrobic.

Gdy menedzer ma w reku fakty, moze musie¢ przeprowadzi¢ powazng rozmowe z cztonkiem
rodziny, powodujgcym problemy. Nie wiadomo, co moze wynikna¢ z takiej konfrontacji. Rzadko
trafia sie wtasciciel/menedzer, ktéry moze sobie pozwoli¢ na zwolnienie bliskiego krewnego i
wytrwac przy swoim. Jednym ze sposobdw na pozbycie sie takiej drzazgi jest pomadc krewnemu
otworzy¢ nowy, niekonkurencyjny biznes - oczywiscie jezeli ma on umiejetnosci menedzerskie
potrzebne dla osiggniecia sukcesu. Innym rozwigzaniem jest "zesta¢" go do innego biura lub
znalez¢ mu prace w innej firmie.

Wydawac aby oszczedzi¢ pieniadze?

Wiele razy, jako wiasciciel/menedzer, uwazasz ze trzeba dokonac¢ wydatku aby zwiekszy¢
efektywnos¢ firmy, ale inni cztonkowie rodziny przeciwstawiajg sie wydatkowi poniewaz widzg go
jako koszt a nie inwestycje. Uwazajq oni, ze wydawanie pieniedzy na rzeczy takie jak bardziej
efektywny sprzet zmniejsza ich dywidendy na koniec roku.

Jednym ze sposobdw, aby pomodc tym krewnym zrozumiec, ze "trzeba wydac pienigdze aby
zrobi¢ pienigdze", jest oparcie argumentéw za wydatkiem na faktach i liczbach zebranych przez
pracownikow, ktérzy nie sg cztonkami rodziny. Zaproponuj przeciwstawiajgcym sie cztonkom
rodziny rozstrzygniecie sprawy wytgcznie na podstawie cyfr, na przykfad: "wydajac pienigdze na
te maszyne, bedziemy mogli zwiekszy¢ zyski i pienigdze zwrdca sie nam w ciggu czterech lat."

Jesli przeciwstawiajacy sie cztonkowie rodziny odmawiajg przyjecia twoich przewidywan, sprébuj
wprowadzi¢ doradcow z zewnatrz. Czasem krewni, ktérzy nie mogg zaakceptowac twojej oceny,
uwierzg doradcom, takim jak bankier, ksiegowy lub radca prawny. Jednak pamietaj, zeby nie
przyprowadza¢ z zewnatrz doradcéw, ktérzy maja bliskie stosunki z innymi cztonkami twojej
rodziny.

Ptatni konsultanci mogg takze by¢ uzyteczni przy motywacji wydatku. Pomoc taka jest
szczegolnie wartosciowa przy wyspecjalizowanych projektach, ktére wymagajq wiecej badan niz
ty lub twoi codzienni doradcy majq czas przeprowadzic.

Status quo blokuje wzrost

W miare, jak cztonkowie rodziny w biznesie rodzinnym starzejq sie, nabierajg nastawienia na
utrzymywanie status quo. Nie chcg aby co$ sie zmieniato i obawiajg sie ryzyka. Przy takim
podejsciu mogq oni blokowac, i czesto blokujg, wzrost firmy.

Wyjsciem z tego problemu jest zadanie lub sugestia, aby cztonkowie rodziny utrzymujacy status
guo powoli odchodzili ze sceny codziennych dziatan. Jednym ze sposobdéw jest rozrzedzenie ich
wptywu na decyzje w sprawach zarzadzania. Na przyktad mozna dac¢ im okazje do konwersji ich
udziatéw na akcje uprzywilejowane albo do sprzedazy udziatdw mtodszym krewnym.
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Inng mozliwoscig jest sktonienie takich krewnych do stopniowego przechodzenia na emeryture.
Ich pensje mogg by¢ obnizane przez okres szeregu lat, a oni mogg pozby¢ sie czesci udziatdow.
Przy wtasciwej poradzie prawnej, mata korporacja moze dokonac rekapitalizacji. Gdy firma jest
spo6tka, mozna spisa¢ nowg umowe partnerska.

Takie dziatania mogg wzigé pod uwage wzrost firmy do pewnego punktu i pozwoli¢ odchodzgacym
cztonkom na wycofanie ich wktadu. W tym samym czasie menedzer i aktywni cztonkowie rodziny
mogaq skierowac swoje dziatania na rozwdj firmy.

Jak sie dzielimy?

Ptacenie cztonkom rodziny i podziat zyskéw pomiedzy nich takze moze by¢ trudng sprawg. Wielu
ludzi uwaza, ze dostajg zbyt niskg pensje. A co mozna powiedzie¢ o cztonkach rodziny,
robigcych takie komentarze:

e "Wuj Jack siedzi, nic nie robi a dostaje wiecej niz ja."

e "Ciotka Sue jezdzi do Europy za zyski z pieniedzy, ktore jej maz wiozyt w firme zanim
umart dziesie¢ lat temu."

e "Twdj brat obija sie a dostaje wiecej niz ty."

Jak rozwigza¢ powody takich narzekan? Zupetnie rozwigzac¢ sie ich nie da, ale jesli firma jest
matg korporacjg, pewien stopien wyréwnania moze zostac osiggniety poprzez dywidendy z akgcji.
Dajac firmie kapitat, niektérzy udziatowcy moga wzigé akcje uprzywilejowane, ptacace
dywidendy.

Co do pensiji, najlepiej jesli bedgq poréwnywalne z pensjami ptaconymi w danym rejonie. Dowiedz
sie, jaka jest rozpietos¢ ptac na réznych pozycjach w zarzadzaniu i uzywaj tego jako przewodnika
do ustalania ptacy pracownikéw, zaréwno rodzinnych jak obcych. Gdy potaczysz pensje z
rodzajem wykonywanej pracy, mozesz pokazac rozzalonym krewnym jaka warto$¢ branza
przypisuje do ich pozycji.

Dodatkowe korzysci mogg réowniez by¢ zastosowane aby réwno podzieli¢ zyski pomiedzy
cztonkdw rodziny. Korzysci takie jak plan opdznionego podziatu zyskéw, plany emerytalne,
programy ubezpieczeniowe i programy zakupu akcji firmy oferujg znakomite sposoby
uspokojenia rozzalonych cztonkédw rodziny a jednoczesnie pomoc w gromadzeniu osobistego
majatku.

To, jak dzielone sa zyski jest bardzo wazne dla wzrostu matej firmy. Zyski sa podstawa wzrostu,
a instytucje pozyczkowe zwracajg uwage na to, co dzieje sie z zyskami. Ktéry bankier bedzie
chciat pozyczy¢ firmie powazng sume pieniedzy, jesli zarobiona nadwyzka odsysana jest przez
cztonkdéw rodziny?

Dokad i$¢ po pieniadze?

Innym istotnym problemem w zarzadzaniu firmg rodzinng jest uzyskanie funduszy na wzrost.
Ogolnie moéwigc, jesli firma przynosi zyski, mozesz uzyskac fundusze od banku. Jednak gdy
wzrost jest znaczny, firma czesto przerasta miejscowy bank. Gdy wida¢ na horyzoncie
perspektywe wzrostu, menedzer powinien zacza¢ planowac. Nalezy wzia¢ pod uwage techniki
planowania finansowania, ktére mogg by¢ kombinacjg ponizszych dziatan:

e wzig¢ hipoteke na budynek firmy;
e poprosi¢ dostawcow o danie kredytu na zakupy;
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e sprzedac posrednikowi faktoringowemu konta wierzytelnosci klientéw i finansowanie
inwentarza w magazynie ;

e pozyczka od przyjaciét przy wydaniu im noty obligacyjnej;

e pozyczenie wartosci wykupu polisy ubezpieczeniowej na zycie od krewnych;

e zgloszenie sie do firmy ubezpieczeniowej po dtugoterminowg pozyczke.

Canada-Ontario 1.888.576.4444

Jesli firma jest matg korporacjg, ponizsze techniki takze oferujg inne mozliwe zrédta pieniedzy:

e sprzedaz czesci akcji innej firmie za gotowke. Przy potaczeniu firm, mozesz uzywac
kredytu wiekszej firmy;

e zgtoszenie sie do lokalnego bankiera inwestycyjnego, ktéry moze prywatnie znalez¢
pozyczkodawce, uzywajac czes¢ akcji firmy jako zabezpieczenia;

e zgtosi¢ sie do ogdlnokrajowego banku inwestycyjnego, ktdry moze zagwarantowac
emisje akcji firmy.

Przy szukaniu funduszy na rozwdj wazna jest efektywna kontrola budzetowa. Kontrola taka
pomaga cztonkowi rodziny, ktory jest menedzerem, ustali¢ potrzeby firmy. Pozyczkodawcy takze
widzg to jako dowdd dobrego zarzadzania.

Wymiana informacji

Na szczescie w wiekszosci miejscowosci menedzer rodzinnego biznesu nie jest sam. Inni ludzie
takze prowadza firmy rodzinne i mogg by¢ zrédtem informacji i pomocy.

Cztonek rodziny, ktory jest menedzerem, powinien zawrzeé¢ znajomosé i utrzymywac kontakty z
ludzmi, ktérzy pracujg w podobnych ukfadach. Mozesz wymieniaé z nimi pomysty i dowiedzieé
sie, jak oni rozwigzali problemy ze swoimi rodzinami.

Aby stymulowac¢ niezalezne myslenie w matej korporacji, mozna przyjac ludzi z zewnatrz do
rady nadzoru - ludzi ktorzy nie sa cztonkami rodziny lub ktdérzy pracujg w innej branzy biznesu.

Krajowe zwigzki handlowe sg takze dobrymi zrédtami informacji i pomocy. Poprzez takie zwigzki
menedzer moze uzyskac fakty od firm, nie bedacych konkurentami.

Osrodek Ustug Biznesowych Kanada-Ontario (The Canada-Ontario Business Service Centre,
COBSC/CSECO) udziela informacji w zakresie biznesu w oficjalnych jezykach Kanady: w jezyku
angielskim i francuskim. Kopie niektérych z naszych najbardziej uzytecznych dokumentéw
zostaty przettumaczone dla dogodnosci na inne jezyki. W celu otrzymania dodatkowych
informacji w zakresie biznesu prosimy telefonowac¢ pod numer 1-888-576-4444, gdzie mozna
porozmawiac z urzednikiem COBSC/CSECO udzielajgcym informacji.
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