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1. Wstep

Identyfikacja strategii przedsigbiorstw w ogole, a rodzinnych zwtaszcza, jest za-
jeciem tylez pasjonujacym (dotyczy wszak rozpoznania gtownych idei biznesu), co
skomplikowanym (dotyczy najbardziej skrywanych tajemnic przedsigbiorstw).

Zadania nie utatwiaja ani teoria, proponujac réznorodne (czgsto trudne do po-
réwnan) koncepcje metodyczne, typologie i definicje, ani praktyka, niechgtnie od-
staniajac koncepcje swojego dziatania. Jak dowodza B. Nogalski i J. Rybicki, poja-
wia si¢ tu czgsty problem nieprzystawalnosci jezyka teorii i praktyki: ,,0 ile
teoretycy staraja si¢ rozwija¢ kazda szkote zarzadzania strategicznego w zaleznosci
od wiasnych doswiadczen oraz zmian rynkowych i tendencji globalnych, o tyle
praktycy nie przywiazuja wagi do sporéw teoretycznych, lecz sa zainteresowani
skutecznymi narz¢dziami analizy strategicznej” [Nogalski, Rybicki 2001, s. 82].
Problem dodatkowy to konieczno$¢ takiego definiowania przedsigbiorstwa rodzin-
nego, ktore nie tylko uwzglednia podstawowe jego cechy, lecz takze poddaje sig
operacjonalizacji.

W prowadzonych przez autora badaniach, ktorych gtéwnym celem bylo znale-
zienie odpowiedzi na pytanie o dominujaca logik¢ zachowan przedsigbiorstwa ro-
dzinnego 1 jej uwarunkowania [Safin 2007], jednym z waznych elementow byto
identyfikowanie przestrzeni strategicznej przedsigbiorstwa rodzinnego. W tym pro-
cesie identyfikacji odwotano si¢ za B. Nogalskim i J. Rybickim [Nogalski, Rybicki
2001, s. 82] do koncepcji dualizmu, w mysl ktorej kazde zagadnienie sktadajace sig
na problematyke zarzadzania strategicznego daje si¢ uja¢ w formie konfrontacji dwu
skrajnych stanowisk [de Wit, Meyer 2007, s. 30-35]. Dualna natura strategii oraz jej
wielowymiarowos¢ daja, jak si¢ wydaje, mozliwosci wytyczenia jego przestrzeni
strategicznej (tj. sposobu, w jaki przedsigbiorstwo chce realizowac swoje strategicz-
ne cele) oraz opisu unikalnych rozwiazan aplikacyjnych.
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2. Zakres badan

Z wykorzystaniem powyzszych zatozen przestrzen strategiczna na potrzeby ana-
lizy przedsigbiorstw rodzinnych zostata zdefiniowana poprzez nastgpujace wymiary:
sposOb utrzymywania rownowagi z otoczeniem; obszar konkurowania; narzedzia
konkurencji; postawy wobec konkurentow (typ zachowan konkurencyjnych); dyna-
mike zachowan konkurencyjnych; charakter adaptacji, poziom formalizmu, W kaz-
dym z tych obszaro6w mozna wyodrgbni¢ napigcia (pewne brzegowe typy strategii),
ktore byly podstawa identyfikacji archetypow strategicznych badanych przedsig-
biorstw rodzinnych.

Sposédb utrzymywania rownowagi z otoczeniem (ogolne zachowanie si¢ organi-
zacji na zmiany otoczenia [Krupski 1998, s. 46]) mozna opisa¢ poprzez strategie:
izolacji (minimalizacji powiazan z otoczeniem), redundancji (utrzymywania nad-
miaru zasobow ulatwiajacych przetrwanie w okresach gwaltownych zmian), adapta-
cji (przystosowania do zmian w otoczeniu).

Postawy wobec konkurentow (typ zachowan konkurencyjnych, sposéb radzenia
sobie z konkurencja) charakteryzuja strategie: walki, imitacji dziatan konkurentow,
kooperacji (unikania konfrontacji), luk rynkowych (unikania konkurencji), wycofy-
wania si¢ z rynku (rezygnowania z okreslonego rynku).

Dynamike¢ zachowan konkurencyjnych (sposob zachowania si¢ organizacji w
otoczeniu rynkowym) okreslaja: strategia agresywna; strategia defensywna lub stra-
tegia konserwatywna. Strategie te wyodrgbnia si¢ na podstawie sity oddziatywania
czynnikdw otoczenia w relacji do potencjatu przedsigbiorstwa.

Obszar i zakres konkurowania oznaczaja poszukiwanie docelowego rynku, na
ktorym przedsigbiorstwo zamierza dziata¢, i produktow, ktore zamierza oferowac,
1 wiaze si¢ z rozstrzygnigciem dylematu — rozszerzanie czy zawgzanie pola wyboru,
i definiujg je strategia specjalizacji oraz strategia dyferencjacji.

Zrodta przewagi konkurencyijnej (kluczowe wyrézniki, narzedzia konkurencji)
traktowane jako podstawa procesu trwalego tworzenia i zawtaszczania warto$ci w
wigkszym stopniu niz konkurenci utozsamiane sg przez strategie cenowe (najniz-
szych kosztow) oraz strategie wyrdzniania (znalezienie atrybutéw unikalnosci).

Charakter adaptacji — adaptacja pierwotna jest zwigzana ze strategia przetrwa-
nia, a wtorna ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa.

Obszary te i strategie stuzyty jako ,,punkty odniesienia” dla identyfikacji zacho-
wan badanych przedsigbiorstw. Badaniom opartym na studiach przypadkéw podda-
no 31 przedsigbiorstw rodzinnych, ktorych wspolna cecha byto to, ze wtascicielem
przedsigbiorstwa byta rodzina, przynajmniej dwoch jej cztonkéw pracowato w
przedsigbiorstwie, sprawujac funkcje kierownicze, przedsigbiorstwo funkcjonowato
na rynku co najmniej 10 lat, wlasciciele posiadali potomstwo, ktore mogloby przejac
przedsigbiorstwo, oraz prowadzili dziatalnos¢ gospodarcza w rozumieniu ustawy
Prawo o swobodzie dzialalnosci gospodarczej oraz znajdowaly si¢ w tej same;j fazie
rozZwoju.
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Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Dominujacy rodzaj dziatalnosci
Produkcja 9
Transport 2
Handel 5
Ushugi 14
Handel 5
Budownictwo 1
Transport 2
Struktura wasnos$ciowa
Jeden wlasciciel 15
Dwoch (dwoje) wlascicieli 11
Wigcej niz dwoch wihascicieli 3
Wtasno$¢ rozproszona z dominujaca pozycja rodziny 2
Forma prawna
Indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza 14
Spoétka z o.0. 11
Spoétka jawna 6
Wielko$¢ zatrudnienia
Mikroprzedsigbiorstwa 13
Mate 11
Srednie 5
Duze 2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badania jakos$ciowe nad zachowaniami strategicznymi zrealizowano, opierajac
si¢ na poglebionych wywiadach przeprowadzonych wsrod kilkudziesigeiu przed-
sigbiorstw spelniajacych zatozone kryteria. Dato to w sumie wglad w przypadki
31 przedsigbiorstw spetniajacych zatozone kryteria formalne oraz stanowiacych
w miar¢ pelny opis ich dziatalno$ci, motywacji i problemow strategicznych uzyska-
ny w toku prowadzonych rozmow.

3. Wyniki badan i ich interpretacja

Przeprowadzone badania pozwalaja wyciagna¢ wnioski o charakterze empirycz-
nym i metodycznym. Ze wzgledu na ograniczenia objgtosciowe przedstawione zo-
stana jedynie te, ktore odnosza si¢ do strategii badanych przedsigbiorstw. W przed-
sigbiorstwach rodzinnych strategie sa pochodna skumulowanego doswiadczenia
pochodzacego ze stosowanych sposobow rozwiazywania codziennych probleméow
zarzadzania i odzwierciedlajacego zréznicowane podej$cie do prowadzenia intere-
sOw czlonkow rodziny. Stad poziom formalizmu i organizacyjnego uporzadkowania
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jest niewielki. Mozna je uzna¢ raczej za inkrementalne niz synoptyczne [Kozinski
2002, s. 190] o charakterze witascicielskim. Przestrzen strategiczna badanych przed-
sigbiorstw ilustruje tab. 2.

Tabela 2. Przestrzen strategiczna badanych przedsigbiorstw

Kryterium Typ strategii

Sposob utrzymywania izolacji redundancji adaptacji -

réwnowagi z otoczeniem 3,23% 12,90% 83,87% _

Postawy wobec walki imitacji dziatan | kooperacji luk rynkowych

konkurentoéw (typ zachowan konkurentéw (unikania (unikania

konkurencyjnych) konfrontacji) konkurencji)
9,68% 19,35% 45,16% 25,81%

Dynamika zachowan agresywna defensywna konserwatywna -

konkurencyjnych 16,13% 29,03% 54,84% —

Obszar konkurowania specjalizacji | dywersyfikacji — —
61,29% 38,71% - -

Narzedzia konkurencji cenowa wyrdzniania

(zrédta przewagi (najnizszych | (atrybutow

konkurencyjnej) kosztow ) unikalnos$ci) - —
12,90% 87,10% — -

Relacje dynamiki zmian przetrwania | rozwoju

organizacji i otoczenia przedsigbiorstwa — —
80,65% 19,35% — -

Zrodto: na podstawie badan wiasnych (N = 31).

Badane przedsigbiorstwa rodzinne opieraly swoje relacje z otoczeniem na zdol-
nos$ciach adaptacyjnych. Ten typ zachowan wymusza czgsto ograniczonos¢ zaso-
bow, a sprzyja im wewngtrzna architektura przedsigbiorstwa (krotkie drogi komuni-
kacyjne, hierarchia, tempo podejmowanych decyzji, elastycznos¢ i mobilnosé
zasobow) oraz z reguty nieagresywny charakter kontaktoéw z otoczeniem.

Im wigksze zaangazowanie rodziny w zarzadzaniu i bardziej wyrazna dominacja
rodziny w strukturze wiasno$ciowej, tym wigcej przestanek przemawiajacych za
taka postawa. Filozofia wigkszosci firm rodzinnych obejmuje aspekt niekonflikto-
wego funkcjonowania w $rodowisku lokalnym, traktujac to niemal jak misjg i po-
stannictwo. W wymiarze biznesowym przektada si¢ ona na procesy dostosowawcze
do wymagan i oczekiwan klientow i partneréw lub skutecznego reagowania na tren-
dy i tendencje na rynku.

Zachowania konkurencyjne zdominowane sa przez koncepcje unikania postaw
konfrontacyjnych i zajmowania pozycji nie wyzwalajacych agresywnych reakcji
konkurentow. Filozofia rodziny wtascicieli, wiek przedsigbiorstwa i struktura wlas-
nosciowa sa gldéwnymi wyznacznikami tych postaw. Wsrod przedsigbiorstw mto-
dych wszelkie strategie uniku i obaw przed konfrontacja maja mniejsze znaczenie i
sitlg. W miarg utrwalania srodowiska rodzinnego ekonomiczna i spoteczna odpowie-
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dzialno$¢ za losy jego cztonkow ,,uruchamia” mechanizmy hamujace. Spojrzenie
poprzez pryzmat rodziny ostabia dazenie do konfrontacji i stosowania instrumentow
walki. Jednocze$nie pryzmat rodziny nakazuje wykazanie wyzszo$ci wlasnych roz-
wiazan, produktéow i ustug nad oferta konkurenta. Zjawisko okreslone jako ,kre-
atywne napigcie migdzy konkurowaniem a kooperacja” staje si¢ faktem.

Dynamika zachowan konkurencyjnych przedsigbiorstw rodzinnych lokuje ich
strategie glownie w obszarze postaw konserwatywnych, pasywnych. Dynamiczne
nastawienie wobec otoczenia kojarzone z ,,wchodzeniem na cudzy teren”, rozwojem
kosztem innych, ,,rozpychaniem si¢”, wywoluje obawy przed negatywnym odbio-
rem spotecznym. Im wigcej pokolen zaangazowanych w przedsigbiorstwie i wigkszy
wplyw rodziny na zarzadzanie, tym bardziej zachowawcze postawy reprezentuje
przedsigbiorstwo. Mniejszy wptyw rodziny i mniejsza identyfikacja z lokalng spo-
lecznoscia daja wigksza swobodg ,,mentalng” w podejmowaniu decyzji.

Pole dziatan konkurencyjnych wyznacza dosy¢ powszechne przekonanie o ko-
niecznos$ci skupienia zasobow 1 kompetencji na wybranych rynkach, klientach, pro-
duktach. Decyduja o tym: struktura wtasnosci, ciagto$¢ pokoleniowa, liczba czton-
kéw rodziny zaangazowanych w dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Logika dzialania
przedsigbiorstwa rodzinnego nakazuje wykorzystywac (ograniczone z reguty) we-
wnetrzne zrodla, zasoby i mozliwosci (co wyraznie popycha przedsigbiorstwo w
strong specjalizacji), z drugiej za$ czyni czg¢sto drogg ku preferowanej (z biznesowej
perspektywy) specjalizacji bardzo dluga. Dlugiego czasu bowiem wymaga zintegro-
wanie wszystkich kompetencji, rozbieznych zainteresowan i mozliwosci cztonkdéw
rodziny wlascicieli wokot wspolnego projektu. Przedsigbiorstwo rodzinne w zwiaz-
ku z tym skutecznie realizuje strategie przeciwne — dywersyfikujace dziatalnos¢,
glownie pod wptywem aktywnych cztonkow rodziny. Che¢ utrzymania ich w przed-
sigbiorstwie (blisko rodziny), ,,pcha” ku takim rodzajom dziatalnosci, ktore sa odleg-
te od dotychczasowego profilu.

Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa rodzinne widza glownie w
eksponowaniu atrybutéw unikalnosci. Tradycja rodzinna, skala wptywu rodziny na
zarzadzanie 1 jej zaangazowanie w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa kazg skupiaé sig na
atrybutach wyrdzniajacych rodzing i przedsigbiorstwo. Im silniejszy wptyw rodziny,
tym bardziej ,,migkki”, naturalny charakter wyroznikow (reputacja, tradycja, nazwi-
sko, rzetelnosc¢), opartych na zasobach rodziny i uznawanych za beznaktadowe (bez-
kosztowe) sposoby zdobywania przewagi.

Dynamika zmian organizacji co do tempa i charakteru pozostaje zwykle w przy-
padku przedsigbiorstw rodzinnych na poziomie tempa zmian otoczenia, co pozwala
na realizacj¢ strategii przetrwania. Filozofia dzialania, sposob traktowania firmy
przez rodzing wilascicieli, tradycja przedsigbiorstwa i rodziny wlascicieli oraz skala
zaangazowania jej cztonkow w dziatalno$ci przedsigbiorstwa to gldowne ogranicze-
nia tych wyborow. Przedsigbiorstwa, ktore przekroczyly prég przezycia i traktuja
swoje przedsigbiorstwo bez zbytniej fetyszyzacji, bardzo czgsto zaktadaja jego po-
wolna egzystencje, a nie dynamiczny rozwdj. Ten ostatni wiaza ze zbytnim ograni-
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czeniem w sferze rodzinnej — brak wolnego czasu na kontakt z dzie¢mi, na hobby,

ciagltym stresem zawodowym.

Strategie przedsigbiorstw rodzinnych wykazuja mocna orientacj¢ lokalna, przy
czym ich zdolno$¢ do angazowania si¢ na rynku globalnym wyznaczana jest przede
wszystkim przez mentalne ograniczenia witascicieli, a rzadziej przez ograniczenia
zasobowe. Ograniczono$¢ zasobow, w polaczeniu z ambitnymi celami, pobudza du-
cha przedsigbiorczosci (zrobi¢ co$ z niczego), charakterystycznego dla przedsig-
biorstw rodzinnych zwtaszcza w fazie pionierskiej i nie jest bariera realizacyjna.

Oprocz wnioskOw natury empirycznej istotne znaczenie ma podstawowy wnio-
sek natury metodycznej dotyczacy narzedzi identyfikowania (diagnozowania) strate-
gii przedsigbiorstw rodzinnych.

Zaréwno przeglad prob interpretacji zachowan przedsigbiorstwa rodzinnego na
poziomie strategicznym, spotykanych w literaturze polskiej i obcojezycznej, jak i
badania wtasne wskazuja, ze podstawowe przyczyny determinujace zachowania
przedsigbiorstwa rodzinnego (w tym jego strategie) sa wynikiem wystgpowania w
przedsigbiorstwie rodzinnym specyficznego narzgdzia selekcji i interpretacji rzeczy-
wisto$ci, swoistego filtra strategicznego.

Filtr strategiczny jest konstrukcja myslowa (kulturowa), psychologiczng kalkq,
systemem wartosci kierownictwa i wiascicieli, ktory eliminuje te elementy, ktore
moglyby zakldci¢ wewnetrzna, badz zewngtrzna rownowage przedsigbiorstwa. Filtr
strategiczny rozciaga si¢ na zasoby przedsigbiorstwa, jego podstawowe wartos$ci,
kontakty z otoczeniem i zagadnienia ze sfery zarzadzania. Istnienie tego filtra w lo-
gice wyborow przedsigbiorstw rodzinnych wywiera decydujacy wpltyw na profil
jego zachowan strategicznych, sprawia, ze niezaleznie od wielkosci przedsigbior-
stwa rodzinnego, wieku, skali dziatania w wymiarze strategicznym postawy i zacho-
wania przedsigbiorstw rodzinnych sa podobne.

W odniesieniu do zachowan strategicznych najistotniejsze rodzaje filtrow to:

— filtr metodologiczny” — oznacza sigganie gtownie po te instrumenty, techniki i
metody zarzadzania, ktorymi umie si¢ postugiwac sam wiasciciel;

— Hfltr potencjatu przedsigbiorstwa” — powoduje unikanie dziatan nie odpowiada-
jacych zasobom i potencjatowi intelektualnemu, finansowemu, rzeczowemu itp.,
wystepujacemu realnie w przedsigbiorstwie;

— Hfltr warto$ci rodzinnych”, oznacza odrzucanie dziatan, ktére w dhugiej per-
spektywie nie stuza rodzinie przedsigbiorcy (wtasciciela);

— filtr otoczenia” (przestrzeni dziatania), oznacza unikanie skali dziatania (prze-
strzeni), ktora ograniczalaby suwerenno$¢ i decyzyjnos$¢ wiasciciela (rodziny) i
wymagataby angazowania realnych srodkow dzi$, aby potencjalne korzysci
osiagna¢ w przysztosci.

Istnienie tego typow filtrow determinuje logik¢ wyboréw strategicznych przed-
sigbiorstwa rodzinnego. Rozpoznanie czynnikéw determinujacych ich site jawi si¢
jako klucz do zrozumienia wszelkich istotnych zdarzen zachodzacych w przedsig-
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biorstwie rodzinnym a zwtaszcza charakteru zachowan strategicznych. W mysl tej
logiki przyjecie wzorcow strategicznych, ktore nie uwzgledniaja konsekwencji dzia-
fania filtra moze by¢ trudne lub wrgez niemozliwe do zrealizowania, ich wytyczne
beda niezrozumiate, beda budzi¢ obawy i napotkaja opor (czgsto nieu§wiadomiony).
Podobnie proba zrozumienia przyjetych strategicznych wyborow bez zrozumienia
logiki funkcjonowania filtrow bedzie trudna, bilgdna lub niemozliwa. Opierac si¢
bowiem bedzie na stosunkowo dobrze rozpoznanych schematach zachowan charak-
terystycznych dla przedsigbiorstw anonimowych, nie majacych tej wewngtrznej spi-
rali zalezno$ci emocjonalno-biznesowej. Tymczasem w przedsigbiorstwie rodzin-
nym nastgpuje wieloetapowy proces selekcji, ktorego sita (ggstosc) bedzie zalezna
od wielu, czesto trudnych do zinterpretowania, czynnikow. Konieczne jest wigc po-
szukiwanie narzedzi umozliwiajacych ,,odtworzenie” sposobow myslenia i pode;j-
mowania decyzji.

Sita wptywu filtrow na dokonywane wybory, decyzje, postawy — zachowania stra-
tegiczne przedsigbiorstwa w ogole, zalezy od wielu czynnikow zwigzanych z sama
istotg (charakterem) przedsigbiorstwa rodzinnego, a zwtaszcza sity oddziatywania
rodziny, tradycji, struktury wtasnos$ci, koncepcji prowadzenia biznesu [ Miihlenbach
2004, s. 70]. W praktyce oznacza to, ze wptyw rodziny na przedsigbiorstwo jest tym
wigkszy, im silniej skoncentrowana jest wtadza w rekach jednej rodziny. Rozproszo-
na wlasnosc¢ (akcjonariat) silg t¢ wyraznie ostabia.

Z kolei tradycja zwiazana jest tu z dlugos$cia okresu pozostawania przedsigbior-
stwa w rekach jednej (tej samej) rodziny. Im wigcej pokolen (generacji) przewingto
si¢ przez przedsigbiorstwo, tym wigksze beda wptyw i1 oddziatywanie na umowny
filtr. Struktura wlasnosci — im wigksza réznorodnos¢, tym trudniej wyznaczy¢ jedno-
lita linig strategiczna. Sita oddzialywania bedzie wigksza w przypadku waskiego
kregu aktywnych udzialowcow niz w przypadku zarzadzania przez klan rodzinny z
wieloma pasywnymi udzialowcami. Wptyw filozofii dzialania (systemu wartos$ci)
cztonkéw rodziny i zarzadu na zachowania przedsigbiorstwa bedzie rézny w zalez-
nosci od przyjecia jednej z trzech brzegowych postaw: (a) family first, (b) business
first, (c) family business [Popczyk 2003, s. 143-144].

4. Z.akonczenie

Przeprowadzone badania pozwolity nie tylko na zdiagnozowanie typow strategii
przedsigbiorstwa rodzinnego i ich uwarunkowan (co prezentuje powyzszy tekst),
lecz takze na wyciagnigcie wnioskéw ogoélniejszej natury. Zastosowane narzedzia
(filtr strategiczny) pozwolity, jak mozna sadzi¢, wypracowac¢ dobrze udokumento-
wane stanowisko uznajace przedsigbiorstwa rodzinne za grupe wzglednie jednorod-
na, funkcjonujaca wedtug tej samej logiki i podobna pod wzgledem swych elemen-
tow sktadowych, zachodzacych w nich procesow orazistniejacych barier i problemow,
a takze mozliwych sposobow ich rozwigzywania [Gallo 1994, s. 18].
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STRATEGIC DIMENSIONS OF A FAMILY BUSINESS
—METHODOLOGICAL PROBLEMS AND PRACTICAL IMPLICATIONS

Summary

The research object is a little explored area connected with strategic attitudes of family businesses.
The paper attempts at identifying and analyzing strategic behaviours and factors determining them.

The paper consists of two conventional parts — the first part is dedicated to the theory of a family
business, the second one — to the identification of specific strategic behaviours of a family business. In
the theoretical layer, the basic research problem was the impossibility of referring to such a definition
of a family enterprise, which would be consistent and acceptable enough. In the empirical research, the
major objective was to diagnose as far as possible a complete set of characteristic attitudes and beha-
viours of a family business.
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