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Strategia w rozwoju firm rodzinnych

Wprowadzenie

Firmy rodzinne stanowia swoisty fenomen w skali calego $§wiata, gdyz repre-
zentuja rézne kraje, r6zng wielko$¢ przedsiebiorstw, rézne branze, rézng forme
prawna, rézne metody prowadzenia biznesu i zarzagdzania, a mimo to stosunkowo
rzadko uwzglednia si¢ ich pochodzenie przy analizie i ocenie wplywu prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej na ekonomiczny i spoleczny rozwdéj poszczegdlnych kra-
jow czy calego swiata. Podobnie sytuacja wyglada w Polsce, gdzie przedsi¢biorczos¢
rodzinna nie jest jeszcze w pelni rozpoznawana i doceniana, ale jej rola zaczyna by¢
zauwazana, m.in. przez pryzmat wynikéw finansowych osigganych przez podmioty
rodzinne, ich zaangazowanie biznesowe i dlugowiecznos¢.

Z przeprowadzonych na swiecie i w Polsce badan wynika, ze wigkszo$¢ firm ro-
dzinnych nie posiada formalnie opracowanych planéw strategicznych, ale dos¢ dobrze
radzi sobie na wspéiczesnych rynkach, dajac tym samym nadzieje na przeobrazenie
sie¢ w — bedace podpora gospodarki — silne i preznie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa.
Niestety, w §wietle nieustannie zmieniajacych si¢ uwarunkowar gospodarczych
przetrwanie na konkurencyjnych rynkach wymaga juz nie tylko entuzjazmu, zapaltu,
elastycznosci czy szybkosci reakdji, lecz takze wlaczenia w zarzadzanie biznesem
rodzinnym tzw. myslenia strategicznego, skutkujacego mniej lub bardziej rozpisanym
strategicznym planem dzialania. Dlatego tez wlasciciele przedsigbiorstw rodzinnych,
zwlaszcza tych nastawionych na dalszy rozwdéj 1 wzrost wartosci firmy, powinni kon-
centrowac si¢ na budowaniu wlasnej strategii rozwoju, gdyz w dluzszej perspektywie
czasowej moze ona zadecydowaé o sukcesie badz porazce ich przedsi¢biorstwa,
podobnie jak to ma miejsce w firmach nierodzinnych.

Przy opracowywaniu strategii przedsi¢biorstwa rodzinnego nalezy takze pamigta¢
o specyfice biznesu rodzinnego i przede wszystkim bra¢ pod uwagg relacje ksztal-
tujace si¢ pomiedzy firmg a rodzina, gdyz wplywaja one zaréwno na interes firmy,
jak i na dobro rodziny. Nie mozna réwniez zapomina¢ o adekwatnym do potrzeb
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i umiejetnosci wykorzystywaniu metod oraz narzedzi stosowanych w klasycznym
zarzadzaniu strategicznym.

1. Charakterystyka zbiorowosci firm rodzinnych

Firmy rodzinne istnieja na swiecie od zawsze, do tego czesto odgrywaja kluczows
role w rozwoju wielu sektoréw przemystowych i nieprzemyslowych, stajac si¢ niekiedy
kolem zamachowym catych gospodarek. Wspomniany wplyw na rozwéj, wzmacniany
stabilnoscia i ciggloscia funkcjonowania wigkszosci tych firm ma istotne znaczenie
rozwojowe zaréwno w wymiarze poszczegdlnych krajéw, jak i gospodarki globalnej,
co wynika np. z wysokiego udziatu firm rodzinnych w tworzeniu PKB, z zapewnienia
miejsc pracy czy wspierania spotecznosci lokalnych'. Nie nalezy zatem marginalizowa¢
znaczenia firm rodzinnych zwlaszcza, Ze wystgpuja one we wszystkich rozwinigtych
gospodarkach $wiata, poczawszy od gospodarek Japonii, Stanéw Zjednoczonych
i krajéw Europy Zachodniej, gdzie tworza znaczacy procent dochodu narodowego,
a koniczac na Indiach, Chinach, Meksyku czy nawet krajach afrykariskich?.

W dzisiejszych czasach firmy rodzinne s3 dominujaca formg przedsigbiorstw
na calym $wiecie, do tego stale zwigkszaja swéj udzial w ogélnej liczbie przedsie-
biorstw. Obecnie, w zaleznosci od sposobu szacowania, przyjmuje sie, ze nawet do
90% wszystkich bizneséw na §wiecie moze znajdowac si¢ w rekach firm rodzinnych’.
Prowadzone statystyki pokazuja jednak duze zréznicowanie tego zjawiska, np. w Mek-
syku, w USA i we Wloszech udziat firm rodzinnych siega 90%, w Niemczech — 75%,
w Finlandii — 63%, a w Polsce — 60%*. Naturalnie do tego dochodzi jeszcze kwestia
sposobu prowadzenia badan i kwalifikacji przedsigbiorstw do grupy firm rodzinnych,
niemniej jednak jest to zbiorowos¢ imponujaca.

Rodzinno$¢ oraz ograniczona wielkos¢ podmiotu i jego zasobéw stanowig naj-
bardziej charakterystyczny wyznacznik wigkszosci firm rodzinnych, w zasadniczy

U Por. Firmy rodzinne — wspdtczesne wyzwania przedsighiorczosci rodzinnej, Kierunki i strategie roz-
woju, red. .. Sutkowski, ,Przedsi¢biorczo$é i Zarzadzanie” 2012, t. 13,z.7,s. 5.

2 Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych, PARP, Warszawa
2012, s. 12.

3 Por. Firmy rodzinne...,op.cit.,s. 113.

+  E. Wigcek-Janka, Kompetencje jako produkty na rynku pracy w Finlandii i Wielkopolsce na podsta-
wie badan przedsigbiorstw rodzinnych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego, nr 662, Eko-
nomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 74, s. 608.
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spos6b wplywajac rowniez na zarzadzanie nimi’. Mimo to warto pamigtaé, ze do
przedsigbiorstw rodzinnych przynaleza nie tylko firmy najmniejsze, lecz takze wielkie
korporacje. Swiadezy o tym chociazby fakt, ze sposrod 250 najwigkszych firm na gietdzie
w Paryzu i we Frankfurcie, odpowiednio 57% i 51% firm ma pochodzenie rodzinne®.

Wazna jest réwniez zmiana podejscia w kwestii przynaleznosci do zbiorowosci
firm rodzinnych. Przynalezno$¢ ta nie jest juz Zle postrzegana, nie jest tez przez
te podmioty ukrywana, gdyz bycie firmg rodzinng przestato kojarzy¢ si¢ z brakiem
profesjonalizmu i nieumiej¢tnoscia prowadzenia biznesu. Tendencja ta zaczyna takze
cechowac¢ polskie firmy rodzinne, ktére powoli dostrzegaja swéj potencjal, a aspekt
rodzinnosci zaczynaja traktowac jako swoja site i kluczowy atut w rywalizacji rynkowej

Do najbardziej znanych przedstawicieli §wiatowych firm rodzinnych naleza
m.in.: Wal-Mart Stores, Ford Motor, Porsche, Leroy Merlin, Carrefour, Bonduelle,
Samsung, LG Group, Hyundai Motor, Koch Industries, Bosch GmbH, Motorola,
Michelin, Bombardier, Fiat Group, PSA Peugeot Citroen, Santander, ALDI Group,
Auchan Group, Mars, L'Oreal, Danone, Sodexho Alliance czy Ikea. W Polsce za
najwigksze i najbardziej znane firmy rodzinne uchodza np.: I'TI, Fakro, Konspol,
Witchen, Solaris, Irena Eris, Fota czy Mokate.

Obecne na polskim rynku firmy rodzinne, podobnie jak w wigkszosci paristw Unii
Europejskiej, tworzg solidng podstawe gospodarki. Podmioty te s3 wazne nie tylko ze
wzgledu na swoja liczebnos¢, lecz takze na wartosci wnoszone do zycia spoleczno-
-gospodarczego, gdyz reprezentuja takie wartosci, jak innowacyjnos¢, dtugowiecznosé,
ostrozne finanse, stabilno$¢, tradycje, dzialanie na rzecz spolecznosci lokalnej czy
odpornos¢ na kryzysy gospodarcze’. W Polsce, w przypadku badan realizowanych
przez KPMG w I-¢j polowie 2014r., udzial przedsi¢biorstw rodzinnych zostal
oszacowany na 78% ogétu wszystkich przedsigbiorstw, co stanowilo zdecydowang
wigkszos¢ dziatajacych podmiotéw gospodarczych®. Z badan tych wynikalo tez, ze
polskie firmy rodzinne wykazywaty umiarkowany optymizm odnosnie swojej sytuacji
ekonomicznej na najblizsza przyszios¢, a za najwigksze zmartwienia uznawaly: rosnace
koszty pracy (55% respondentéw), spadek rentownosci firmy (36% respondentéw)

5 Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, red. A. Kowalewska, PARP, Warszawa
2009, s. 7.

¢ A. Blikle, O przewadze firm rodzinnych, ,Polityka”, 5.04.2012.

7 Barometr firm rodzinnych. Z optymizmem w przyszlost, Raport z badania, KPMG, II ed., sierpien
2014,s. 3.

8 We wspomnianym badaniu przeanalizowanych zostato 710 europejskich firm rodzinnych, z kté-
rych 132 pochodzity z Polski, przy czym kwalifikacja do zbiorowosci firm rodzinnych odbywata si¢
z uwzglednieniem najszerszej pojeciowo definicji dla tego typu podmiotéw. Por. Barometr..., op.cit., s. 3.
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i zmiany prawne (30% respondentéw)’. Ponadto okazalo sig¢, ze najwigkszym atutem
polskich firm rodzinnych byla umiejetnos¢ przyciagania klientéw i konsumentéw
(54% respondentéw), z tymze na znaczeniu zaczela zyskiwaé réwniez wlasnos¢
prywatna, na ktéra wskazalo prawie o 30% wiecej firm rodzinnych niz w badaniu
wezesniejszym'”.

Z kolei badanie zrealizowane przez PARP w ramach programu badawczego ,Pa-
nel Polskich Przedsigbiorstw”w 2014 r. pokazalo, ze 68% badanych przedsigbiorstw
w Polsce przynalezy do firm rodzinnych, przy czym w zaleznosci od zastosowanej
definicji przedsigbiorstwa rodzinnego odsetek tych podmiotéw zmienial si¢ dos¢
istotnie. Przyjecie tzw. definicji $cistej, tj. najbardziej restrykeyjnej (wykluczajacej
najwigcej podmiotéw), spowodowalo, ze do grupy firm rodzinnych zakwalifikowato
si¢ tylko 30% badanych przedsi¢biorstw, z ktérych najwiecej byto firm mikro (37,5%)
i matych (29,8%), a najmniej duzych (14,6%) i $rednich (7,2%)'". Jednoczesnie
najwigcej firm rodzinnych reprezentowato branz¢ handlowa (43%), przetwérstwo
przemystowe (36%), transport, ustugi profesjonalne i administracyjne (po 33%),
a najmniej — branz¢ pomocy spolecznej, edukacyjna i opieki zdrowotnej (po 4%).

Interesujacych wynikéw dostarcza takze ogélnopolskie badanie firm rodzin-
nych, ktére zostalo zrealizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsi¢biorczosci
w 2009 1. Na potrzeby tego badania przyjeto dedykowang definicje firm rodzinnych,
z ktérej wylaczono osoby fizyczne prowadzace wlasng dziatalnos¢ gospodarcza, a przy
tym niezatrudniajace nikogo, oraz pominieto podmioty z branz reprezentujacych:
rolnictwo, lowiectwo, lesnictwo, rybactwo, administracj¢ publiczng, gospodarstwa
domowe zatrudniajace pracownikéw, organizacje i zespoly eksterytorialne. W defi-
nicji tej nie uwzgledniono takze duzych przedsigbiorstw, ktére majg przeciez swoich
przedstawicieli w grupie firm rodzinnych i mogg istotnie wplywaé na pewne cechy
tej zbiorowosci, nawet mimo niewielkiej ich liczby. Najprawdopodobniej za takim
podejsciem przemawiala liczba podmiotéw z sektora mikro, matych i $rednich firm,
ktéry w przeciwienstwie do sektora duzych jednostek stanowi naturalny inkubator

% Barometr..., op.cit., s. 10.

10 Tbidem,s. 24.

11 Badanie objelo 641 wywiadéw z reprezentatywng grupg oséb zarzadzajacych firmami w Polsce.
Por. Firmy rodzinne w Polsce 2014. Koniunktura i otoczenie biznesu 2014, Projekt badawczy, PARP, War-
szawa 2015.

2 W przypadku definicji $cistej spetnione musiaty by¢ trzy kryteria: 1) wspélnie pracuje co naj-
mniej dwoch cztonkéw rodziny; 2) co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie
przedsigbiorstwem; 3) cztonkowie rodziny posiadaja znaczace udzialy w przedsiebiorstwie. Por. Firmy
rodzinne w Polsce. .., op.cit.

B Firmy rodzinne w polskiej gospodarce. .., op.cit., s. 52 i dalsze.
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przedsigbiorstw rodzinnych, kreujacy ponad 99% wszystkich podmiotéw gospodar-
czych. Wynika to z faktu, ze kazdy biznes musi mie¢ swéj poczatek, ktéry wiaze sie
z niewielkim rozmiarem firmy i ograniczonymi zasobami'*. Ponadto niewystarczajace
zasoby lub §wiadomy wybor, a czasami wiasnie rodzina, sprawiaja, ze wiele bizneséw,
rodzacych si¢ w sektorze matych firm, nigdy nie przeksztalca si¢ w duze organizacje.

Pomimo wprowadzonych ograniczen definicyjnych wyniki przeprowadzonego
badania pokazujg sit¢ firm rodzinnych, ktére stanowia ponad 1/3 (36%) wszystkich
mikro, matych i §rednich firm®. Jednoczesnie, w przypadku uzupelnienia tej zbiorowosci
o osoby prowadzace jednoosobows dzialalnos¢ gospodarcza, podmioty te osiagaja
wskaznik 78%, stajac si¢ wrecz potega w sektorze MSP. Wazng informacjg jest réw-
niez to, ze udzial polskich firm rodzinnych maleje wraz ze wzrostem ich wielko$ci
i wynosi odpowiednio: 38% dla mikro firm, 28% dla firm malych i 14% dla firm
$redniej wielkosci'®. Z oszacowari PARP-u wida¢ tez, ze firmy rodzinne wytwarzaja
co najmniej 10,4% ogétu polskiego PKB (ponad 121 mld zlotych), podczas gdy mikro
firmy rodzinne wytwarzaja az 7% PKB".

Nalezy zatem podkresli¢, ze firmy rodzinne reprezentuja powazna sit¢ gospodarcza
nie tylko ze wzgledu na ich liczbe, lecz takze z powodu ich wyjatkowej zdolno$¢ do
radzenia sobie w nowych warunkach czy w cigzkich czasach kryzyséw gospodarczych.
Whynika to z faktu silnego poczucia odpowiedzialnosci wlascicieli tych firm wobec
pokolen, ktére dang firme¢ tworzyly, a takze wobec nastepcéw, ktérzy zajma ich
miejsce w przyszlosci'®. Poza tym firmy te s3 do$¢ czesto nastawione na zapewnienie
satysfakcji klientom, co zmusza je do elastycznosci i realizacji niestandardowych
zaméwien, do wigkszej adaptacyjnosci wzgledem otoczenia, a takze do prowadzenia
dzialalnosci na rynkach niszowych. Z badan wynika, ze okolo 44% firm rodzinnych
finansuje swoja dzialalnos¢ tylko i wylacznie kapitalami wlasnymi, pozostale 56%
za$ positkuje si¢ kredytem bankowym, co w pewnym sensie potwierdza ich obawy
przed nadmiernym zadluzaniem si¢ w czasach dekoniunktury®.

W literaturze przedmiotu firmy rodzinne s3 opisywane np. za pomocg modelu
skladajacego si¢ z trzech zachodzacych na siebie podsysteméw: przedsigbiorstwa

14 Tbidem,s. 7.

5 Tbidem,s. 23.

16 Tbidem,s. 34.

17 Tbidem, s. 57.

18 A. Blikle, O przewadze..., op.cit.

9 Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, red. £.. Sutkowski, Dom Organizatora,
Torun 2005, s. 69.
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(podsystem gospodarczy), rodziny i wlasnoéci®®. Maja tez swoje charakterystyczne
cechy?. Niestety, najwicksza bolaczka zwigzang z zagadnieniem firmy rodzinnej jest
brak jednej, spdjne;j i akceptowalnej przez badaczy definicji tego pojecia®. Wystepujaca
w literaturze przedmiotu réznorodnos¢ definicyjna wzgledem przedsigbiorstw rodzin-
nych jest wynikiem réznic w pogladach autoréw odnosnie do stopnia zaangazowania
kapitalowego rodziny i zaangazowania w prace na rzecz podmiotu rodzinnego,
a takze w zarzadzanie nim oraz w stosunku do opinii rodziny na temat trwalo$¢ tych
relacji®®. Wspomniane trudnosci w definiowaniu pojecia firmy rodzinnej wynikaja
przynajmniej z dwéch powodéw, a mianowicie z faktu, ze:

* przedsi¢biorstwo rodzinne jest podmiotem mocno zréznicowanym, a brak
formalnych kryteriéw wyodrebnienia jego definicji sprawia, ze zalicza si¢ do tej
grupy podmioty o réznych formach prawnych i wlasnosciowych, o zréznicowanej
wielkosci i wielorakich metodach zarzadzania;

* termin ten taczy w sobie dwa odmienne zagadnienia, ktérymi sa rodzina i firma,
réznigce si¢ od siebie celami do osiagnigcia, historig i odbiorem spolecznym?™.
Wskazany brak jednoznacznosci definicyjnej budzi wiele kontrowersji wsréd

badaczy bizneséw rodzinnych, gdyz obniza wiarygodno$¢ wynikéw badan i utrud-

nia tworzenie spdjnych koncepcji i modeli funkcjonowania firm rodzinnych oraz

w bardzo istotnym stopniu rzutuje na statystyki tych podmiotéw, tj. na ich faktyczny

udzial w gospodarkach narodowych. Do$¢ dobrze wida¢ to na przykladzie Polski

i przywolanych powyzej wynikéw badan, tworzacych — w zaleznosci od przyjetych

zalozen badawczych — rézne zbiorowosci firm rodzinnych, dla ktérych uzyskujemy

odmienne i nieporéwnywalne wyniki.

20 F.. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggngc sukces w sztafecie pokoleri, Poltext, War-
szawa 2009, s. 17.

2 Wigcej na ten temat pisze J. Klimek, por. J. Klimek, W rodzinnej firmie, Powstanie, rozwdj, zagro-
Zenia i szanse, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2012, s. 9-10.

2 Pojecie firmy rodzinnej wprowadzit do literatury ekonomicznej J. Davis, ktéry opisywal w ten
sposob rodziny wspélnie inwestujace lub posiadajace wlasne przedsigbiorstwo. Por. Firmy rodzinne...,
op.cit.,s. 107.

% K. Safin, Pojgcie przedsighiorstwo rodzinne — teoretyczne dylematy i praktyczne konsekwencje, ,Pro-
blemy Zarzadzania” 2010, t. 8, nr 4, s. 30.

2 Celem firmy jest zaspokajanie potrzeb obcych, podejmowanie ryzyka oraz zysk, celem rodziny
za$ zabezpieczenie potrzeb wewnetrznych, prowadzenie wspélnego gospodarstwa domowego, organi-
zowanie zycie swoich cztonkéw i dgzenie do prokreacji. Por. K. Safin, Przedsi¢hiorstwo rodzinne — istota
i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 1-2.
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2. Istota strategii przedsiebiorstwa

Pojecie strategii jest przedmiotem bardzo duzego zainteresowania zaréwno
wsréd teoretykéw zajmujacych si¢ metodologia zarzadzania strategicznego, jak
i w gronie praktykéw gospodarczych, najczesciej menedzeréw i wiascicieli, kieruja-
cych przedsigbiorstwami lub prowadzacych swoje wlasne biznesy. W ramach bogate;j
literatury przedmiotu do$¢ zgodnie identyfikuje si¢ strategie jako proces o charakte-
rze ewolucyjnym, przy czym trudno doszuka¢ si¢ jednej uniwersalnej definicji tego
pojecia, zwlaszcza w odniesieniu do przedsigbiorstwa i w ciggu diuzszego okresu,
kiedy to obowigzywaly rézne szkoly i nurty strategicznego myslenia®. Warto jednak
zwréci¢ uwage na te podejscia, ktére identyfikujg strategie jako mechanizm stuzacy
do podejmowania decyzji obejmujacych swym zakresem calos$¢ struktury firmy
i nakreslajacych ksztalt jej interakeji z otoczeniem.

Pomimo istniejacej réznorodnosci w zakresie definiowania strategii mozna przyjac,
ze w og6lnym rozumieniu ma ona za zadanie odpowiedzie¢ na pytania podstawowe
dla funkcjonowania przedsigbiorstwa i sformulowaé gotowe rozwigzania zapewniajace
osiagniecie postawionych przed nim celéw?. Poza tym strategia powinna uwzgled-
nia¢ wszelkie uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne, ktére moga ja ksztaltowac
i rzutowaé na przyszlo$¢ organizacji, jak np.: rézne interesy grup wplywajacych
na funkcjonowanie firmy, bariery finansowe, ograniczenia zasobowe, nieodpowiedni
potencjal strategiczny, niedostatki kompetencyjne, zmiany w otoczeniu czy dziala-
nia konkurentéw. Taka opini¢ wyraza m.in. H. Mitzberg, dla ktérego prawidlowe
strategie powstaja jako wynik interakcji organizacji z jej otoczeniem i procesami
wewnetrznymi oraz systematycznego uczenia si¢ tej organizacji.

W praktyce strategia oznacza pisemna i zaplanowang odpowiedz przedsigbiorstwa
na mozliwos¢ wykorzystania wlasnego potencjatu i sprostanie wyzwaniom otoczenia
w dazeniu do rozwoju i udoskonalania swojego potencjalu, ktéra wyraza si¢ w sfor-
malizowanych procedurach i planach, ale takze w pewnej dozwolonej swobodzie
dzialania poszczegdlnych jednostek organizacji?’. Kluczowymi wyznacznikami strategii

% Wigcej na ten temat pisze np.: A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—Krakéw 2000, s. 25-32.

% Najczgsciej przywolywanymi definicjami strategii przedsicbiorstwa sg propozycje takich zagra-
nicznych autoréw, jak: A.D. Chandler, K.R. Andrews, W.F. Glueck, K. Ohmae, H.I. Ansoff, R.E. Fre-
emana, D.R. Gilbert, R.W. Griffin, A.A. Thompson, A.]. Strickland, P. Wright.

2 ]. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2005, s. 30.
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przedsigbiorstwa staja si¢: wizja, misja, cele strategiczne, przewaga konkurencyjna
oraz metody analizy strategicznej wspomagajace jej formulowanie, wdrozenie, re-
alizacj¢ oraz kontrole.

Wizja i misja stanowig punkt wyjscia przy ustalaniu planéw strategicznych
przedsigbiorstwa, gdyz decyduja o tzw. samoidentyfikacji organizacji, ktéra odpowiada
za indywidualny charakter firmy i skuteczne wyréznianie si¢ na rynku. Wizja jest
préba nakreslenia przysztego wizerunku firmy i modelu jej organizacji*®. Wyznacza
$ciezke rozwoju organizacji przez wybér odpowiednich jednostek gospodarowania,
rynkéw czy sektoréw, co w koricowym efekcie sprowadza si¢ do ustalenia jej przyszle;
pozycji rynkowej®.

Z kolei misja firmy wyjasnia przyczyny jej powstania i istnienia, wskazuje kierunki
dzialania i niejako wyraza marzenia oraz pragnienia wzgledem przyszlosci firmy™.
W swojej idei misja jest tez tworzona z myslg o rozwigzywaniu probleméw funkcjo-
nowania firmy oraz o zaspokajaniu oczekiwari potencjalnych odbiorcéw i klientéw
przez odpowiednie dopasowanie do nich swojej oferty rynkowej, stad tez powinna
by¢ tatwa do okreslenia, stosunkowo prosta do zakomunikowania, wyczerpujaca
i niebudzaca watpliwosci®’.

Tworzenie strategii wigze si¢ réwniez z ksztaltowaniem i osigganiem szczegélnych,
okreslonych celéw przedsigbiorstwa, ktérymi moga by¢ np. wzrost zainteresowania
klientéw oferta firmy, poprawa relacji z kontrahentami, intensyfikacja rywalizacji
z konkurentami czy zdominowanie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. Wsréd
wspomnianych celéw firmy najwazniejsze sg cele strategiczne, wigzace si¢ bezpo-
srednio z organizacja i jej otoczeniem oraz odnoszace si¢ do okreslonego przedzialu
czasu, w ktérym powinny by¢ osiagniete®2. Tym samym, konkretyzuja one dziatania
przedsigbiorstwa, ktére dazy do ich realizacji, aby odnies¢ sukces rynkowy i zapewnié
sobie przyszly rozwéj. Naturalnie, w ramach przyjetej strategii mozemy mie¢ do
czynienia z réznymi rodzajami celéw, np. strategicznymi, taktycznymi czy opera-
cyjnymi, przy czym wszystkie z nich opisuja stany rzeczywistosci, do ktérych firma

%S, Sudol, Przedsighiorstwo. Podstawy nauki o przedsighiorstwie. Teorie i praktyka zarzqdzania, Dom
Organizatora, Torun 1999, s. 134.

» . Rokita, Zarzqdzanie strategiczne..., op.cit., s. 36.

30 K. Obl6j, Zarzgdzanie strategiczne. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2007, s. 235.

st ].D. Antoszkiewicz, Rozwigzywanie probleméw firmy. Praktyka zmian, Poltext, Warszawa
1998, s. 71.

52 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne..., op.cit., s. 123.
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powinna dazy¢ w scisle okreslonej perspektywie czasowej, najlepiej przez realizacje
przypisanych im zadan®.

Woszystkie sformutowane w przedsigbiorstwie cele nalezy traktowaé bardzo
powaznie i z chwila decyzji menedzerskiej o ich akceptacji konsekwentnie je reali-
zowad. Stanowig one jeden z krytycznych elementéw dzialan strategicznych, czemu
wyraz daje M. Romanowska, opisujac strategi¢ jako ,,program dziatania okreslajacy
gléwne cele przedsigbiorstwa i sposoby ich osiggania™*. Oznacza to, ze ,wyplywa”
ona z konkretnych celéw, jakie zamierza osiggnaé przedsigbiorstwo. Dlatego tez
wiasciwe podejscie do opracowania strategii wymaga ,stworzenia” sformalizowanego
procesu planowania w dlugim okresie, ktéry bedzie ukierunkowany na okreslanie
i urzeczywistnianie celéw przedsigbiorstwa®. Proces ten zwany jest planowaniem
strategicznym i stanowi, obok realizacji i kontroli strategicznej, jeden z giéwnych
elementéw zarzadzania strategicznego, w ramach ktérego nast¢puje dopasowanie
potencjalu przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz takie ksztal-
towanie relacji z otoczeniem, aby minimalizowac ryzyko jego dziatania w zmiennym
otoczeniu®.

Zdaniem K. Obloja istota strategii przedsi¢biorstwa przejawia si¢ przede wszyst-
kim w dziataniach pozwalajacych na tworzenie unikalnego charakteru prowadzonego
biznesu, w rezultacie czego i pracownicy, i otoczenie mogga wyraznie odrézni¢ dany
podmiot od firm konkurencyjnych, co de facto sprowadza si¢ do okreslenia wyraznej
tozsamosci przedsigbiorstwa®’. Czynnikiem sukcesu strategii organizacji okazuje
si¢ zatem uzyskanie przewagi konkurencyjnej, ktéra pozwoli na osiagnigcie sukcesu
rynkowego, wyrazajacego si¢ spelnieniem oczekiwar zaréwno interesariuszy, ludzi
skupionych wokél organizacji i zainteresowanych jej rozwojem, jak i klientéw, dzieki
ktérym zdobywa ona silng pozycj¢ konkurencyjng na rynku.

Zmiany zachodzace we wspélczesnej gospodarce niosg ze soba nie tylko szanse,
lecz takze zagrozenia, dlatego wymagaja od przedsi¢biorstwa budowy dlugofalowe;j
strategii, ktéra uwzgledni wszystkie posiadane zasoby, w tym zasoby wiedzy i in-
formacji, oraz wskaze na najlepsze metody zarzadzania nimi. Z uwagi na fakt, ze
zmiany s3 nieprzewidywalne, najlepszym rozwigzaniem wydaje si¢ préba kreowania

33 Wiecej na ten temat pisze: J. Penc, Strategiczny system zarzqdzania. Holistyczne myslenie o przy-
szlosci. Formufowanie misji i strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 55.

3 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsighiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 28.

35 J.A. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 99-100.

36 Por. J. Penc, Zarzgdzanie dla przyszlosci. Tworcze kierowanie firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 176.

37 K. Obl6j, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 26.
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przyszlosci. Jest ona co prawda bardzo ryzykowna, ale nie niesie takich zagrozen,
jak jej zaniechanie®. Interesujace sa réwniez zamierzenia charakteryzujace si¢
ekspansywnoscig dziatan, czego wyrazem moze by¢ zdobywanie nowych rynkéw
zbytu, dywersyfikacja produkcji czy dzialalno$¢ inwestycyjna®. Zasadnym jest tez,
aby realizowac i kontynuowac tylko taka strategie, ktéra bedzie zgodna z przyjetym
modelem biznesu i bedzie réwnowazy¢ oddzialywanie trzech czynnikéw wplywaja-
cych na dzialanie organizacji, a mianowicie: sektora i jego struktury, wystepujacych
uczestnikéw gry rynkowej i uzyskiwanych wynikéw ekonomicznych firmy na tle
jej konkurentéw*. Warto réwniez pamigtal, ze realizacja strategii ma prowadzi¢ do
rozwoju przedsiebiorstwa, w zwigzku z czym wymaga od zarzadzajacych gotowosci
do wziecia na siebie okreslonego ryzyka za podejmowane decyzje, nawet pomimo
swiadomosci, ze w ostatecznym rozrachunku wybrang strategie i tak zweryfikuje rynek.

3. Strategie rozwoju w krajowym biznesie rodzinnym

Firmy rodzinne, podobnie jak wszystkie inne podmioty gospodarcze, powinny
mie¢ strategi¢ dzialania, ktéra umozliwi im realizacje zaplanowanych celéw stra-
tegicznych i wytyczy kierunek rozwoju. Brak takiego planu utrudnia im bowiem
tunkcjonowanie i konkurowanie na rynku, zwlaszcza w poczatkowej fazie dzia-
talnosci, kiedy moze skutkowa¢ kiopotami w uzyskaniu kredytéw inwestycyjnych
czy we wspolpracy z innymi podmiotami, a takze problemami w zarzadzaniu firma
i w relacjach rodzinnych*.

Jednoczesnie podmioty rodzinne s3 bardzo szczegélnymi organizacjami, gdyz
na wizje, misje i cele strategiczne biznesu rodzinnego wplywaja nie tylko czynniki
ekonomiczne czy rodzaj biznesu, lecz takze w duzej mierze wlasnosc i relacje ro-
dzinne. Z tego wzgledu proces formulowania strategii oraz same strategie w firmach
rodzinnych réznia si¢ od procesu i strategii w pozostatych podmiotach, gdyz musza
bra¢ pod uwage dwa przeciwstawne, nie zawsze dajace si¢ polaczy¢ zagadnienia,
ktérymi sg rodzina i biznes. Dokonujac bardziej szczegétowej charakterystyki firm

8 E. Peters, Teoria chaosu a rynki kapitalowe. Nowe spojrzenie na cykle, ceny i ryzyko, WIG-PRESS,
Warszawa 1997, s. 4-6.

% A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa—Krakéw 2000, s. 59.

4 A.A. Thompson, A.]. Strickland, J.E. Gamble, Crafting and executing strategy, McGraw-Hill,
New York 2006, s. 48.

4 Por. Firmy rodzinne — wspolczesne wyzwania ..., op.cit., s. 58.
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rodzinnych, nalezy zauwazy¢, ze stanowia one specyficzng grupe przedsigbiorstw,
taczacych dziatalno$¢ biznesows ze sfera rodzinna, przez co staja si¢ podmiotami
mocno zréznicowanymi, ktérych ostateczny ksztalt (struktura i charakter) zalezy
dodatkowo od trzech czynnikéw: wplywu rodziny na biznes, branzy oraz wielkosci
podmiotu*?. Niemniej jednak zasadniczg cechg firmy rodzinnej jest istnienie wspél-
zaleznosci pomiedzy biznesem a rodzing, elementami, ktére wzajemnie przenikaja
si¢ 1 silnie na siebie oddzialywaja. Ulozenie odpowiedniej relacji pomig¢dzy tymi
dwoma elementami jest kluczowa kwestiag w kazdej firmie rodzinnej, gdyz zaleznos¢
ta odpowiada za wlasciwe wyznaczanie celéw oraz urzeczywistnianie ich w dazeniu
do osiagniecia sukcesu®.

Opracowanie strategii firmy rodzinnej jest duzo trudniejsze niz w przypadku
pozostalych przedsigbiorstw, gdyz nastepuje tu konfrontacja sfery biznesowej ze sfera
rodzinng, co zawsze powoduje duze komplikacje w kazdej organizacji gospodarczej*.
Na przykiad, w firmach rodzinnych przedstawiciel rodziny moze wplywac na strategic
na kazdym etapie procesu strategicznego, szczegdlnie jesli obejmuje on sukcesje lub
zmiane pokoleniows, podczas gdy w przypadku tzw. firm nierodzinnych oddzialy-
wanie rodziny na strategi¢ moze by¢ w ostatecznosci co najwyzej posrednie®. Nie
nalezy réwniez zapominaé, ze w zdecydowanej wigkszosci firm rodzinnych z sektora
mikro i malych firm zarzadzanie pozostaje w gestii wlasciciela, ktéry bezposrednio
i samodzielnie sprawuje wladzg. Jesli do udzialu w zarzadzaniu dopuszczani sg inni
czlonkowie rodziny lub osoby z zewnatrz, to dzieje si¢ to raczej w przypadku $red-
nich i duzych przedsi¢biorstw. Dla najmniejszych podmiotéw z sektora rodzinnego
charakterystyczne sg dwa style zarzadzania: tzw. promienisty, w ktérym to wiasciciel
jest gtéwnym decydentem i bezposrednio zarzadza wszystkimi pracownikami, oraz
tzw. paternalistyczny, ktéry opiera si¢ na zarzadzaniu w formule relacji rodzinnych
i sprowadza si¢ do autorytarnego oraz zorientowanego na wladze zarzadzania*.

Sformulowanie strategii rozwoju nie jest zadaniem fatwym, szczegélnie dla firmy
rodzinnej, ale nie nalezy od tego uciekad, gdyz jej rola jest nie do przecenienia. Stra-
tegia pozwala bowiem zabezpieczy¢ rodzine przed problemami mogacymi pojawié
si¢ w zwigzku z prowadzonym biznesem i zagwarantowaé pomyslny rozwdéj firmy.
Wazne zatem, aby wlasciciele firm rodzinnych lub osoby zarzadzajace w ich imieniu

4 Ibidem,s. 5.

4 K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne. .., op.cit., s. 100.

# L. Sutkowski, A. Marjaniski, Firmy rodzinne. Jak osiggngc sukces w sztafecie pokoler, Poltext, War-
szawa 2009, s. 59.

+ Por. Firmy rodzinne — wspolczesne wyzwania. .., op.cit., s. 342-351.

* Por. b.. Sutkowski, Determinanty rozwoju przedsighiorstw rodzinnych w Polsce, TNOIK, Torun 2005.
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tymi firmami dostrzegali i rozumieli potrzebe stworzenia wlasnej strategii. Istotnos¢
tego problemu przejawia si¢ takze w literaturze, w ktére wystepuje juz model réw-
nolegtego procesu planowania strategicznego w firmie rodzinnej, majacy za zadanie
ulatwi¢ identyfikacje planéw rodzinnych i biznesowych na potrzeby osiggania innych
celéw strategicznych, waznych z punktu widzenia rodziny i firmy*. Model ten ma
pozwoli¢ na takie zintegrowanie kluczowych celéw rodziny i firmy, aby zréwnowazy¢
oczekiwania w obu tych obszarach, np. doprowadzajac do sytuacji, kiedy zysk w biz-
nesie nadal jest wazny, ale jego wielkos§¢ ksztaltuja oczekiwania rodzinne.

Z uwagi na fakt, ze strategia firmy rodzinnej nie jest typows strategia przedsie-
biorstwa, ale wynika ze skorelowania jej ze strategia rodziny w zakresie wlasnosci,
zarzadzania, kultury rodzinnej i sukcesji, warto pamietaé, aby przy jej formulowaniu
uwzglednié:

*  wizjg, misje oraz cele strategiczne, ktére beda wspélne lub oparte na wspélnych
wartosciach z punktu widzenia rozwoju rodziny i firmy oraz pozwola na zacho-
wanie prawidlowych relacji pomiedzy tymi dwoma systemami

* kulture organizacyjng wykreowang na bazie relacji rodzinno-biznesowej;

*  przewage konkurencyjng wykorzystujacg specyfike takiej firmy, w tym jej zdolnos¢
do elastycznych i szybkich dziatan na zmiany zachodzace w otoczeniu;

* zagadnienie zmiany pokoleniowej i wigzaca si¢ z tym strategie sukcesyjna.
Ponadto w przypadku matych i srednich firm rodzinnych nie ma koniecznosci

nadmiernego formalizowania stosowanych narzedzi zarzadzania strategicznego,

gdyz najwazniejsze jest przyjecie dlugoterminowego planowania strategicznego®.

Jesli przyjrzymy sig strategiom rozwojowym firm rodzinnych w Polsce, to okazuje
sig, ze jesli sa one tworzone, to najczesciej intuicyjnie i na podstawie biezacej wiedzy
wlascicieli bizneséw rodzinnych, a nie w oparciu o szczegélowe analizy. Najczesciej
firmy te nie majg tez ani sformalizowanej wizji, ani misji, nie wspominajac o celach
strategicznych, ktére dos¢ cigzko wypracowaé z uwagi na inne priorytety firmy i ro-
dziny*. Wyraznie potwierdzaja to badania przeprowadzone przez PARP w 2009r.,
ktére ujawnily, ze sposréd badanych przedsigbiorstw rodzinnych z sektora mikro,
malych i §rednich firm zaledwie 1/3 podmiotéw zadeklarowala posiadanie sforma-
lizowanych strategii rozwoju, podczas gdy prawie 3/5 podmiotéw takimi strategiami

4 R.S. Carlok, ].L. Ward, Strategic planning for the family business, parallel planning to unify the fam-
ily and business, Palgrave, New York 2001, s. 12-13.

# W przypadku firm rodzinnych mozna sformulowac tez inne postulaty dotyczace procesu strate-
gicznego w tych podmiotach. Por. .. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggngc..., op.cit.,
s. 72-73.

49 Por. ibidem, s. 33.
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nie dysponowalo®. Wsréd firm deklarujacych posiadanie strategii rozwoju byly
gléwnie podmioty male, ale tez — mikro, najczesciej o dluzszym stazu rynkowym,
tj. z przedzialu pomiedzy 10 a 20 lat. W grupie przedsigbiorstw charakteryzuja-
cych si¢ ponad 10-letnim doswiadczeniem zdarzaly si¢ takze firmy §rednie, ktére
wraz z firmami malymi, tworzyly duzy odsetek firm rodzinnych w poréwnaniu do
grupy podmiotéw niemajacych strategii. Wsréd tych ostatnich dominowaly (z 90%
udzialem) mikro firmy o krétkim, 3-letnim stazu i tylko niektére z nich mialy staz
rynkowy oscylujacy wokét 10 lat.

Ze wzgledéw ekonomicznych lub z powodu braku kwalifikacji, ale réwniez
z przekonania, ze wlasciciel firmy najlepiej wie, co jest dla niej najlepsze, w wielu
podmiotach rodzinnych nie przeprowadza si¢ formalnych analiz strategicznych, ktére
ulatwiatyby okreslenie aktualnej sytuacji podmiotu czy opracowanie opcji strategicznych.
Z przywolanych badari PARP wynika, Ze firmy rodzinne, jako podmioty w wigkszosci
najmniejsze, korzystaja najczesciej ze strategii rodzacych si¢ w biezacym dzialaniu,
w sposéb malo uporzadkowany i przypadkowy, co ewidentnie przeczy istnieniu planu
strategicznego®’. Naturalnie wlasciciele i zarzadzajacy firmami rodzinnymi sg cz¢sto
zmuszeni do podejmowania tzw. szybkich decyzji, w efekcie ktorych strategia jest
tworzona ad hoc i przyjmuje postac strategii inkrementalnej, tj. bazujacej na mozli-
wosciach, ktére pojawiaja sic w momencie podejmowania kolejnych decyzji. Nie jest
to wlasciwe rozumowanie, gdyz skutkuje brakiem dlugofalowego planowania, bez
ktérego trudno jest we wspélczesnych realiach realizowaé powazne projekty inwe-
stycyjne. W pewnym sensie wniosek ten potwierdza stosunkowo niewielka liczba
polskich firm rodzinnych, ktére bez obaw mysla o sprzedazy firmy lub o wejsciu
na gielde papieréw wartosciowych®.

Do przemyslenia pozostaje takze to, ze strategia rozwoju w mikro i malych fir-
mach, do ktérych zaliczaja si¢ w wigkszosci podmioty rodzinne, moze ,ki6cié si¢”z tak
charakterystyczng i wymagang od tych firm elastycznoscig dzialania. W podmiotach
rodzinnych, zwlaszcza w poczatkowych fazach ich rozwoju, liczy si¢ przede wszystkim
szybkos$¢ oceny pojawiajacych si¢ mozliwosci, przetozenie analizy na dzialania oraz
gotowos¢ do ciaglego wprowadzania zmian, ktére zmieniajg charakter strategii®.
Stad tez do posiadania krétkookresowej strategii w postaci pisemnej przyznaje si¢

50 'Wyniki badania uprawniaty do zdefiniowania 6 segmentéw firm rodzinnych, wyodrebnionych
na podstawie grupy réznych kryteriéw, z ktérych jedno bylo zwigzane z posiadaniem sformalizowanej
strategii rozwoju. Por. Firmy rodzinne w polskiej gospodarce. .., op.cit., s. 142-147.

5t Ibidem,s. 123.

52 Barometr..., op.cit., s. 28.

53 Por. Firmy rodzinne w polskiej gospodarce. .., op.cit., s. 123.
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co dziesiata firma rodzinna, a co trzecia twierdzi, ze posiada taka strategi¢ w formie
niepisanej, przy czym dokumenty strategiczne funkcjonuja gléwnie w firmach sred-
nich, podczas gdy w firmach mikro jest to rzadko$¢™.

Z badan przeprowadzonych przez KPMG w 2014 r. wynika natomiast, ze
polskie i europejskie firmy rodzinne coraz czgsciej mysla o wprowadzaniu zmian
strategicznych w przyszlosci, tzn. przed oddaniem firmy kolejnemu pokoleniu, lub
tez rozwazajg przeprowadzenie u siebie zmian strategicznych w czasie najblizszych
dwunastu miesigcy. W przypadku polskich firm rodzinnych deklaracje taka zlozylo
42% badanych podmiotéw, potwierdzajac réwnoczesnie plany odnosnie do przekazania
zarzadzania firmg kolejnemu pokoleniu lub mianowania na dyrektora generalnego
osoby spoza rodziny*.

Widzimy zatem, ze wystepujace w postaci sformalizowanej strategie rozwojowe
firm rodzinnych, z pominigciem reprezentantéw z sektora duzych przedsigbiorstw,
znajduja si¢ w mniejszosci. Bez wzgledu jednak na ich forme (pisana czy niepisana),
strategie te sg szczegdlnie silnie zdeterminowane zaréwno przez relacje na linii biz-
nes — rodzina, jak i przez model zarzadzania oraz wielkos¢ biznesu rodzinnego, co
w dos¢ istotny sposéb rzutuje na kwesti¢ ich formulowania, wdrazania i realizacje
w firmach rodzinnych.

Podsumowanie

Problematyka strategii i podejmowane préby jej zaadoptowania w firmach
rodzinnych zyskuja coraz wigksze zainteresowanie zaréwno wéréd wlascicieli
bizneséw rodzinnych, jak i w gronie badaczy zajmujacych si¢ tym zagadnieniem.
Liczne badania pokazujg, ze przedsi¢biorstwa posiadajace sprecyzowang strategie lub
przynajmniej zarysowany diugoterminowy plan dziatania osiagaja znacznie lepsze
rezultaty niz te jednostki, ktére w perspektywie rozwoju swojego biznesu kieruja si¢
wylacznie intuicjg.

Podobnie jest w przypadku strategii realizowanej w firmie rodzinnej, w kté-
rej stanowi ona (jak w kazdej innej organizacji) kluczowy warunek odniesienia
dlugotrwalego sukcesu rynkowego. Specyfika firm rodzinnych sprawia jednak, ze
opracowywane strategie powinny by¢ ukierunkowane na osiaganie celéw strate-
gicznych, ktére sg wspdlne i korzystne tak dla biznesu, jak i dla rodziny. Wychodzac

5+ Ibidem,s. 124.
% Baromefr..., op.cit., s. 28.
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naprzeciw potrzebom firm rodzinnych, nalezy zatem uswiadamia¢ im zyski plynace
z planowania strategicznego, dokonywac stosownych dla nich modyfikacji w tradycyj-
nych metodach i narzedziach zarzadzania strategicznego oraz wskazywaé na istote
strategii biznesowej, ktéra sprowadza si¢ do identyfikacji tozsamosci firmy rodzinne;j
oraz do wyréznienia jej na rynku przez szczegdlne dzialania.
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