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ZARZADZANIE ANTYKRYZYSOWE
W FIRMACH RODZINNYCH

1. Wprowadzenie

Kryzys to sytuacja (bedaca na ogol wynikiem catego ciagu niekorzystnych
zdarzen) zagrazajaca egzystencji przedsigbiorstwa. Podzielamy poglad S. Sudo-
ta®, ze mozliwosci wyjscia z kryzysu tkwia przede wszystkim w systemie za-
rzadzania przedsigbiorstwem, w umiejgtnosciach zwalczania kryzysu, najlepiej w
Jjego wczesnej fazie.

Doswiadczenia wielu przedsigbiorstw, ktére przechodzity sytuacje kryzy-
sowe, pokazuja, ze kryzys organizacji mozna nie tylko przezwyci¢zy¢, ale takze
i to, Ze jego przezwyciezenie moze sta¢ si¢ czynnikiem przysztych sukcesow
firmy. Tak si¢ niestety sktada, ze znakomita wigkszo§¢ publikacji w literaturze
$wiatowej oraz krajowej z zakresu nauk o zarzadzaniu jest adresowana do firm
stabilnych oraz rozwijajacych si¢. Natomiast firmy znajdujace si¢ w kryzysie
finansowym lub innym nie maja wystarczajacego wsparcia teoretycznego. Nie
trzeba dodawac, iz jest to sytuacja wysoce niefortunna. Kryzys jest bowiem zja-
wiskiem naturalnym w dziatalnoéci gospodarczej, w zwigzku z czym umiej¢tnosé
zarzadzania antykryzysowego powinna sta¢ si¢ obowigzkowym elementem pro-
cesu ksztalcenia w zakresie nauk o zarzadzaniu.

Jednym z nielicznych nurtéw teorii zarzadzania antykryzysowego sa badania
nad przyczynami kryzysu w firmach rodzinnych oraz nad mozliwo$ciami zapo-
biegania sytuacjom kryzysowym w tej bardzo szczegélnej formie przedsigbior-
stwa. Dla pokres$lenia rangi problemu warto przypomnie¢, ze firmy rodzinne
maja tradycyjnie silng pozycje w gospodarce takich krajow rozwinigtych, jak
Stany Zjednoczone, Niemcy, Wiochy i Hiszpania, a réwnocze$nie dominujaca
pozycje w gospodarce krajow azjatyckich oraz potudniowoamerykanskich. Row-
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niez w gospodarce polskiej firmy rodzinne odgrywaja i beda odgrywaé znaczaca
rolg, chociaz jak dotychczas brak blizszych badan na ten temat.

Celem niniejszego opracowania jest krotka charakterystyka wazniejszych ele-
mentow zarzadzania antykryzysowego w firmach rodzinnych, ze szczegélnym
polozeniem akcentu na dwie kluczowe — jak si¢ wydaje — kwestie, a mianowicie:
okreslenie strategicznej wizji rozwoju firmy oraz planowanie sukcesji w zakresie
wladzy i wtasnosci (plan zachowania ciagtosci firmy).

2. Specyfika firm rodzinnych

Na system zwany firma rodzinna sktadaja si¢ dwa odmienne $rodowiska (pod-
Systemy), ale wzajemnie $ciSle powiazane w tym sensie, ze zdarzenia zachodzace
W jednym $rodowisku, np. rodzinie, moga w istotny sposob wptynaé na ksztalt dru-
giego srodowiska, jakim jest firma, i odwrotnie. Rodziny opierajace si¢ na wigziach
emocjonalnych daza przede wszystkim do stabilnoci i rtéwnoczesnie sa przeciwne
zmianom. Firmy — odwrotnie, jezeli maja przetrwaé musza byé otwarte na wszyst-
kie zmiany, zwlaszcza w otoczeniu. Co wiecej, umiejetne wykorzystanie tych
zmian jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu wspotczesnej firmy.

Wszystkie firmy, w tym rodzinne, maja trudnoéci z utrzymaniem swej egzy-
stencji w dtuzszym czasie, czyli nie potrafia sobie poradzié z sytuacjami kryzyso-
wymi. Problem ten dotyczy nie tylko firm matych i $rednich (gdzie ,.$miertel-
DOSC™ jest najwigksza), lecz takze firm duzych. Jak pokazuje historia listy 500
najwigkszych firm amerykanskich (publikowanej corocznie przez tygodnik ,,For-
tune” od 45 lat, poczawszy od roku 1955 az 80% firm zostato sprzedanych lub
Przejetych przez inne firmy. Swoja niezalezno§é zachowala jedynie co pigta.
W odniesieniu do firm rodzinnych dziatajacych w rozwinigtych gospodarkach
rynkowych istnieje przekonanie, poparte licznymi przyktadami z praktyki, ze
Pierwsza generacja buduje firme, druga kontynuuje jej byt w sposéb zacho-
Wawczy, a trzecia prowadzi ja do upadku. Jak podaja Andrade, Barra i
Elstrodt®, trzecia generacja zachowuje kontrole nad firma tylko w niecatych 15%
Ogélnej liczby firm rodzinnych. Problem jest o tyle powazny, ze firmy rodzinne to
nie tylko firmy mate i érednie, czyli przystowiowe narozne budki z woda gazo-
wang, lecz takze wiele firm duzych, w tym miedzynarodowe konglomeraty.

; Jest wiele przyczyn tego stanu rzeczy. Sa to przede wszystkim takie zjawiska,
Jak zmiany rynkowe i technologiczne eliminujace wiele dotychczasowych pro-
duktéw i ustug. Zmiany te zazwyczaj sa zauwazane zbyt pozno — wtedy, kiedy
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spadaja przychody i zyski. Powstaje sytuacja, ktora mozna nazwac strategicz-

nym zaskoczeniem.

W przypadku firm rodzinnych przyczyna kryzysu bywa czgsto sama rodzina,
ktora niekiedy bardziej troszczy si¢ o interes wiasny anizeli o interes firmy. Poza
tym nierozwiazane konflikty pomiedzy cztonkami rodziny, brak wzajemnego
zaufania, rywalizacja pomigedzy generacjami utrudniaja, a niekiedy wrecz
uniemozliwiaja wzajemna dyskusj¢ oraz szybkie decydowanie w obliczu poja-
wiajacych si¢ szans oraz zagrozen zewngtrznych. W ten sposob rodzina bgdaca
podpora i naturalnym atutem firmy rodzinnej staje si¢ dla niej najwigkszym za-
grozeniem. Interes firmy, a takze interes rodziny, wymaga, aby oba systemy
umiaty si¢ porozumie¢. Potrzebuja one bowiem wzajemnej rownowagi pomig-
dzy oczekiwaniami rodziny a wymaganiami firmy.

Aby réwnowaga taka mogta zaistnie¢, potrzebne sa — wedtug ckspertow’ —
odpowiednie zasady postgpowania oraz odpowiednie praktyki w nastgpujacych
obszarach funkcjonowania firmy rodzinnej:

1) kontrola nad firma, tj. ustalenie przejrzystej struktury wiasnosciowej oraz
przejrzystej struktury zarzadzania, w tym procesu podejmowania decyzji
przez poszczegdlnych cztonkow rodziny zaangazowanych bezposrednio
w prowadzenie firmy;

2) kariery zawodowe czlonkéw rodziny — umozliwienie poszczegdlnym czton-
kom rodziny pracy, awansu i wynagrodzen wedtug osiaganych wynikéw;

3) kapitatl firmy — okreslenie systemow i umow, na mocy ktorych cztonkowie
rodziny moga inwestowa¢ w firm¢ oraz wycofywac lub sprzedawac swoje
udziaty bez naruszania intereséw innych cztonk6w rodziny;

4) umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw — wczesne identyfikowanie poten-
cjalnych sprzecznosci interesow pomigdzy praca w firmie a Zyciem osobistym
oraz ich fagodzenie poprzez odwotywanie si¢ do wartosci stuzacych zachowa-
niu réwnowagi pomiedzy firma a rodzina;

5) kultura firmy — rozwdj warto$ci integrujacych rodzine z firma oraz wykorzy-
stujacych atuty firmy rodzinnej, takie jak np. stabilna struktura wiasnosciowa,
wysoki stopieni identyfikacji z firma, dlugofalowe inwestycje w zarzadzanie
firma, unikanie nadmiernie ryzykownych inwestycji i inne.

Wszystkie wymienione obszary sktadaja si¢ na okre$long jako$¢ funkcjono-
wania firmy rodzinnej. Nie ulega jednak watpliwo$ci, ze obszarem wiodacym
oraz spajajacym cato$¢ jest kultura firmy rodzinnej. Jezeli kultur¢ rozumiemy
jako okreslony zestaw wartosci, to w przypadku firmy rodzinnej oznacza ona
wspotistnienie dwoch réznych zestawdéw wartosci, tj. kultury rodziny oraz kul-
tury firmy. Chodzi o to, aby w obydwu systemach dominowaty warto$ci wzajem-
nie wspierajace si¢ — patrz rys. 1.

ERIS) Carlock, and J. L. Ward, Strategic Planning for the Family Business, PALGRAVE, New
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Rysunek 1. Systemy rodzina i firma — wartos$ci wspierajace si¢

Zrodto: Opracowanic whasne

Ze strony rodziny kluczowymi dla rozwoju firmy wydaja si¢ takie wartosci,
Jak: wzajemne zaufanie, zaangazowanie si¢ cztonkéw rodziny w sprawy firmy,
Wzajemna lojalno$é oraz wspétdziatanie. Natomiast w systemie firma powinny
z kolei dominowa¢ takze wartoéci budujace zrozumienie i wsparcie ze strony ro-
dziny, jak: wspolne podejmowanie decyzji przez wyznaczonych cztonkow
rodziny, wzajemne komunikowanie sig, systematyczna ocena efektow pracy
firmy oraz pracy cztonkéw rodziny petniacych funkcje kierownicze, a takze
Posiadanie strategicznej wizji rozwoju firmy.

3. Strategiczna wizja rozwoju firmy

Do wartosci szczegolnie waznych dla systemu firma zaliczyli$my m.in. posia-
danie strategicznej wizji rozwoju.

Znani autorzy amerykanscy James Collins oraz Jerry Porras’ akcentuja, ze
firmy z silnymi warto$ciami oraz precyzyjna wizja swej przysztosci wyraznie
Przewyzszaja pod wzgledem osiaganych wynikow firmy, ktore takiej wizji nie
posiadaja. Wedtug Pierre’a Wacka®, tworcy pojecia ,,wizja strategiczna” (ang.
Strategic vision), pomaga ona firmie radzi¢ sobie z nagtymi zmianami i niepew-
noscia, jest ,,reduktorem ztozonosci”, a réwnocze$nie punktem odniesienia przy
analizowaniu strumieni informacyjnych. Na strategiczng wizj¢ tego, czym chce
by¢ firma, sktadaja si¢ dwa nastgpujace elementy:

—— e
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— jasne i precyzyjne przestanki osiggania sukcesu w danym biznesie, poka-
zujgce zasoby 1 umiejgtnosci niezbgdne przy budowaniu potencjalnej zdolno-
Sci firmy do generowania zysku;

— system sluzgcy zdobywaniu przewagi konkurencyjnej, rozumiany jako
zestaw procesOw 1 dziatan prowadzacych do opanowania przez firme kilku
umiejetnosei (wigcej niz dwoch, ale mnie niz dziesigeiu) postrzeganych jako
kluczowe czynniki sukcesu.

Niezwykle pouczajacym przykladem szybkiego rozwoju firmy rodzinnej w
polskich warunkach opartej na unikalnej wizji strategicznej sa Zaklady Migsne
,Duda” S.A. z Grabkowa koto Leszna. Firma, ktéra jeszcze 10 lat temu byla
zwykitym 27 hektarowym gospodarstwem rolnym, w 2001 roku posiadata 5%
udziatu w polskim, wysoce rozdrobnionym, rynku migsa czerwonego, wyprze-
dzila nie tylko setki matych firm, ale takze kilku wigkszych konkurentéw. Jej
wizja rozwoju to specjalizacja. Nie probowata konkurowaé w produkcji wedlin
czy przetworstwie migsa, gdzie konkurencja jest bardzo ostra, lecz zainwe-
stowala w mniej zyskowny i réwnoczesnie stabiej obsadzony segment rynku,
mianowicie w ubgj i sprzedaz trzody chlewnej oraz przechowywanie migsa wie-
przowego. Majac na wzgledzie niskg zyskowno$¢ jednostkowa, firma zainwe-
stowata w duze nowoczesne ubojnie o tacznej zdolnosci przerobowej 2,5 tysiagca
$win na dobg. Takie podejscie to ewenement w warunkach polskich, gdzie
50-60% ubojni to obiekty mate, przygotowane na ubdj od kilkudziesigciu do naj-
wyzej kilkuset §win na dobe. Dzigki efektom duzej skali (nizsze koszty jednost-
kowe) Z. M. ,,Duda” systematycznie powigkszaja swe przychody i zyski, i to
w warunkach panujgcej na rynku migsnym stagnacji. Nowoczesne zaktady poma-
gaja zreszta nie tylko obniza¢ koszty, ale ulatwiaja tez firmie pozyskanie wyma-
gajacych klientow (15% swej produkcji Z. M. ,,Duda” sprzedaja duzym sieciom
handlowym)’.

Powyzsze przyklady budowy sukcesu rynkowego poprzez sformulowanie
jasnej 1 dlugofalowej (na okres 10 lat lub wigcej) oraz atrakcyjnej dla calej
rodziny wizji rozwoju firmy nie sa — niestety — zachowaniem typowym. Wiele
rodzin oraz cztonkéw rodziny bezposrednio prowadzacych firmg nie zdaje sobie
sprawy z potrzeby systematycznego myslenia o przyszlo$ci swojej firmy.

Badania przeprowadzone kilka lat temu w Stanach Zjednoczonych wykazaty
np., ze ponad dwie trzecie badanych wiascicieli firm rodzinnych (69,4%) nie
posiadato sprecyzowanego planu strategicznego. Ponadto wigkszo$¢ badanych,
ktorzy znajdowali si¢ w okresie przedemerytalnym (5660 lat), nie miato wyzna-
czonego nastepcy®. Przy braku analogicznych badan w Polsce nalezy przypusz-
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czac, ze sytuacja w polskich firmach nie jest pod tym wzgledem lepsza. Wizja
Strategiczna pomaga tymczasem rozwiazywaé konflikty pomigdzy potrzebami
rodziny a potrzebami biznesu. Pomaga rowniez restrukturyzowa¢ firmg oraz
utrzymac jej egzystencje przez lata. Firmy z wizja to firmy najlepsze z najlep-
szych, takie, ktore maja skrystalizowang wizj¢ swojego przyszlego miejsca na
rynku i w branzy, w ktérej dzialtaja, a wigc jasne wyobraienie o swoich
przyszlych klientach, o swoich przyszlych produktach, przyszlych pracowni-
kach, przyszlej strukturze organizacji i zarzadzania oraz o przysziych lide-
rach danej firmy. Stare chinskie przystowie mowi, ze jezeli nie wytyczysz sobie
Jasnego kierunku, to jest mato prawdopodobne, aby$ dotart tam, gdzie cheesz.

Wizja musi by¢ — jak radza specjalisci — realistyczna i wiarygodna w ocenie
mozliwosci wiasnej firmy, ale zarazem atrakcyjna z punktu widzenia jej przyszto-
Sci’, tak aby dostatecznie silnie mobilizowata cztonkéw rodziny oraz pracowni-
kow firmy do lepszego, bardziej skutecznego dziatania niz ma to miejsce obec-
nie. Nalezy pamicta¢ rowniez o tym, Ze wizja strategiczna odgrywa wazna rolg
zardwno w fazie startu firmy, jak i w pozostatych fazach jej cyklu zycia, takze w
fazie kryzysu. Zawsze ma bowiem gleboki sens odpowiedz na pytanie, jaka firma
Jestesmy oraz dokad powinni$émy zmierza¢, gdzie jest nasze miejsce. Jezeli pytan
tych nie podstawimy sobie sami, wczesniej lub pozniej zmusza nas do tego oko-
licznogci zewnetrzne badz wewnetrzne. Z tym Ze na poszukiwanie odpowiedzi
bﬁtdliemy mieli wowczas mniej czasu, a ponadto ,,nowa wizja” moze sig okazac
Pomystem spoznionym.

4. Wspélna wizja przyszlosci jako pomost pomiedzy
rodzing a firmq

Szczegblnym problemem firmy rodzinnej jest trwanie ponad generacjami
lub mimo wymieniajacych si¢ generacji. Wejscie nowej generacji to migdzypo-
kf)leniowy transfer wlasnosci i zarzadzania. Jest on skutkiem cyklu zycia ludz-
kiego, zaréwno w wymiarze jednostkowym, jak i w wymiarze grupowym
(rodzina). Z cyklu zycia ludzkiego wynika z kolei ograniczono$¢ zycia zawodo-
Wego. Wiasciciele i menedzerowie firm rodzinnych rozpoczynaja swoja aktyw-
n08¢ zawodowa zazwyczaj okoto 30. roku zycia i kontynuuja ja az do 60. lub

70. roku zycia, po czym przekazuja swoje obowiazki nast¢pnej generacji— patrz
rys. 2.
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Rysunek 2. Cykl zycia ludzkiego — imperatyw biologiczny

Zrédto: N. C. Churchill and K. J. Hatten, Non-market-based Transfers of Wealth and Power: A. Research
From Work for Family Business, ,JFamily Business Review” 1997, nr 10 (1), s. 53-67

Imperatyw biologiczny nakazuje, aby rodzina i firma byly przygotowane do
transferu wiasnosci i zarzadzania. Cztonkowie rodziny sa bowiem nie tylko
wiascicielami, lecz takze pracownikami firmy. Ich cykle zycia musza by¢ zatem
traktowane jako wazna determinanta egzystencji i dalszego rozwoju firmy.

Obok zmiany pokoleniowej firma rodzinna, jak kazda inna, musi reagowac na
takie zjawiska, jak cykl zycia sektora, w ktoérym si¢ znajduje, cykl zycia firmy
jako organizacji oraz cykl zycia oferowanego produktu lub ustugi.

Potaczenie wszystkich wymienionych wyzej zjawisk wskazuje na potrzebg
wypracowania przez rodzing i firm¢ wspolnej wizji przyszio$ci. Taka wizja
moze petni€ rolg ogniwa taczacego obydwa systemy poprzez zademonstrowanie
ich odrgbnosci, ale takze poprzez okreslenie wspélnych potrzeb i wspélnych
dazen. Wspodlna wizja jako koncepcja zorientowana na wartosci i przyszle
cele, a nie na problemy biezace, moze dodatkowo petni¢ rowniez takie funkcje,
jak:

— dostarczenie cztonkom rodziny oraz pracownikom firmy informacji o przy-
sztych kierunkach dziatania (funkcja edukacyjna),

— stworzenie podstaw dla proceséw planowania w firmie i w rodzinie (funkcja
planistyczna),

— zapewnienie odpowiedniego ukierunkowania dla proceséw podejmowania

decyzji w rodzinie i w firmie (funkcja organizacyjna).
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Wymienione funkcje ukazuja praktyczne znaczenie wspolnej wizji przyszo-
Sciiczynig Jja centralnym elementem procesu wspoldziatania obydwu systemow,
tj. rodziny i firmy. Mozna zatozy¢, Ze okreslenie wspolnej wizji umozliwia 1 uru-
chamia proces wspotdziatania obydwu systemow. Nie jest jednak jedynym ele-
mentem tego procesu. Okresleniu wspélnej wizji musi towarzyszy¢ wiele dziatan
wspierajacych to wspotdziatanie.

Po stronie systemu rodzina chodzi o dwa rodzaje dziatan, a mianowicie o dzia-
tania zwigkszajace stopien zaangazowania si¢ rodziny w funkcjonowanie firmy
oraz o wysitki prowadzace do stworzenia planu zachowania cigglosci firmy.
Wzrost zaangazowania determinuja takie czynniki, jak okreslony system warto-
Sci rodzinnych (o czym pisaliémy wczesniej), okreslona filozofia prowadzenia
firmy oraz dhugofalowa wizja losow rodziny oparta na przysztosci firmy.

Z kolei plan zachowania ciagloéci firmy'® wymaga takich wysitkéw i dzia-
taf, jak wypracowanie i rozwoj efektywnej struktury wiasnosci firmy (w oparciu
0 powstaty w rodzinie konsensus), zachecenie nowej generacji do zwiazania swej
aktywnosci zawodowej z firma, a takze wytonienie sposrod czlonkéw rodziny
przysztych lideréw i menedzeréw firmy.

Realizowanie wspolnej wizji przysztoéci to réwniez wiele dziatan wspie-
rajacych w systemie firma. Powinny by¢ one skoncentrowane na dwoch elemen-
tach, a mianowicie na budowie silnej orientacji strategicznej w firmie oraz na
zbudowaniu strategicznego planu rozwoju biznesu rodzinnego. Zaistnienie orien-
tacji strategicznej warunkuja przede wszystkim takie elementy, jak filozofia
zarzadzania dhugofalowego, strategiczna wizja rozwoju biznesu oraz ustalenie
1 konsekwentne realizowanie dhugofalowych celéw rynkowych i finansowych.
Prak‘[}’Clnym wyrazem takiej orientacji jest strategiczny plan rozwoju firmy,
ktéry wymaga z kolei solidnej analizy otoczenia i analizy potencjatu wiasnego
oraz dokonania wyboru okreslonej opcji strategiczne;.

Wszystkie wymienione wyzej dziatania wspomagajace proces tworzenia oraz
Iealizowania wspélnej wizji przysztosci rodziny i firmy wymagaja jeszcze jed-
Nego waznego elementu, a mianowicie procesu wzajemnego uczenia sig
1 ciagtego korygowania podjetych wezesniej decyzji — patrz rys. 3.

Przy budowie planu zachowania ciaglo$ci firmy proponujemy postuzenie sig
nastepujacy lista pytan:
= Jaka powinna by¢ hierarcha kluczowych wartosci w rodzinie prowadzacej
biznes?
jak powinny wygladaé relacje pomigdzy cztonkami rodziny oraz pomigdzy
rodzing a firma?

Jaka powinna byé¢ filozofia biznesu rodzinnego, np. w zakresie otwarto$ci na
pracownikow nie bedacych czlonkami rodziny?
e e———

10 A
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— jaka czg$¢ rodziny i ktorzy jej cztonkowie powinni by¢ wiascicielami firmy?

— w jaki spos6b mtodzi cztonkowie rodziny beda przygotowywani do rol mene-
dzerskich i przywodczych?

— kto bedzie wiascicielem firmy w przysziosci — czlonkowie rodziny czy tez
inwestorzy zewngtrzni?

Natomiast przy budowie strategicznego planu rozwoju firmy proponujemy
poszukiwanie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— jaka filozofig zarzadzania firma nalezatoby realizowac np. w zakresie stopnia
reinwestowania zyskow, innowacyjnosci technologicznej i produktowej,
otwarto$ci na potrzeby socjalne pracownikéw firmy itp.?

— jaka wizjg¢ rozwoju firmy ma jej kierownictwo?

— jakie sg obecne i planowane cele dlugofalowe firmy w kategoriach rynkowych
1 finansowych?

— jak wyglada potencjal strategiczny firmy i jej przyszto$¢ na tle jej najsilniej-
szych konkurentow?

— jakie sa mozliwe strategie w zakresie poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci
‘biznesowej?

— jaka strategi¢ nalezatoby wybra¢ i jakiego poziomu inwestowania wymaga jej
realizacja?

Dyskusja nad obydwoma wymienionymi planami pozwala na lepsze zrozu-
mienie wszystkich interakcji oraz relacji zachodzacych pomigdzy rodzing i firma.
Ale nade wszystko jest szansa na lepsze zrozumienie przysztych wyzwan zew-
netrznych stojacych przed firma rodzinng oraz na uniknigciu sytuacji kryzyso-
wych.

5. Podsumowanie

Firmy rodzinne charakteryzuja si¢ daleko idaca specyfika wynikajaca z poten-
cjalnego konfliktu celéw i warto$ci pomigdzy podsystemami ,,rodzina” i ,,firma”.
Podstawowym problemem firm rodzinnych jest zachowanie ich ciagtosci. Liczne
przyklady z praktyki rozwinigtej gospodarki rynkowej pokazuja, ze pierwsza
generacja buduje firmg, druga kontynuuje jej byt, ale w sposob zachowawczy,
natomiast trzecia prowadzi firm¢ do upadku badz utraty jej niezaleznosci. Przy-
czynami kryzysu, a w konsekwencji upadtosci firmy — poza wzgledami czysto
biznesowymi — sa nierozwiazane na czas konflikty pomig¢dzy czlonkami rodziny,
brak wzajemnego zaufania, rywalizacja pomiedzy generacjami i wreszcie brak
sukcesji. Warunkiem utrzymania egzystencji i ciagtosci firmy rodzinnej jest —
naszym zdaniem — budowanie réwnowagi pomiedzy oczekiwaniami rodziny
a wymogami rynkowymi i technologicznymi, jakim musi sprosta¢ kazda
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firma. Podstawa takiej rownowagi powinny byé odp?WICdnlc Zys';i?ya‘l’:?l\.:rofsig
Wzajemnie wspierajacych si¢ i obowiazujacych zarowno W';O Zvlviz ';ljprzyszlo-
mie. Drugim waznym fundamentem tej rownowagi jest wspo nad inJ W Sprawy
Sci rodziny i firmy, oparta na pelnym zaangazowaniu 51;; ro Zier}:tac.i piiired
firmy oraz planie zachowania ciaglosci firmy, a takze na S1 nelj 9; i dg)wanym
gicznej w prowadzeniu spraw biznesowych oraz profGionan e Bt
planie strategicznym firmy. Zar6wno plan zachowania mqgk’)sclz(l, ’Ja fr())rmulowa-
giczny musza dawaé odpowiedz na wiele k(?llkretnych pytan, ktére s

liSmy w koficowej czesci naszych rozwazan.
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CRISIS MANAGEMENT IN FAMILY BUSINESSES
SUMMARY

The work is based on the assumption that the possibility of overcoming a crxs;s }115 ;;cr)sﬁly bc:l);
nected with the management system of the firm. Describing a specific cfh.aracter of t Zm 2 };amﬂy
ness the author presents the most important e]ements‘ (?f the anty-crisis malllagemnt ok
enterprises. The stress is put on the need to define vision of business deve opme

. . ownershi
methods of maintaining the firm’s existence in respect to its control, governance and p
(succession planning).




