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Streszczenie: W artykule podjeto problematyke wplywu rodzinnos$ci na tworzenie i imple-
mentacj¢ strategii przedsigbiorstwa rodzinnego. Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig unikalny
typ podmiotow gospodarczych wynikajacy z wspolistnienia i oddzialywania na siebie dwoch
systemow: rodziny i przedsigbiorstwa. Rodzinnos$¢ stanowi kluczowy czynnik wptywajacy
na funkcjonowanie, rozwdj 1 kreowanie strategii firm rodzinnych. Konstelacja rodzinno-biz-
nesowa oraz perspektywa dziatania poprzez pokolenia sprawia, ze strategie firm rodzinnych
sa odmienne od zachowan przedsigbiorstw anonimowych, i implikuje wiele wyzwan w wielu
obszarach. W wymiarze strategicznym osiggnigcie konkurencyjnosci biznesu rodzinnego bez
zrozumienia czynnikoéw wplywajacych na jego proces rozwoju i osiagane wyniki wydaje si¢
trudny. Strategia biznesu rodzinnego stanowi trudne wyzwanie potaczenia analizy otoczenia
oraz koncepcji dziatania podmiotu wskazujacej na jego tozsamos¢ i wartosci. A najbardziej
wyrazistym przyktadem jest sukcesja migdzygeneracyjna.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo rodzinne, strategia przedsigbiorstwa, rodzinnosc.

Summary: The article discusses the issue of the influence of family spirit on the creation
and implementation of the family business strategy. Family businesses are a unique type of
business entities resulting from the coexistence and interaction of two systems: the family
system and the business one, which makes them a unique area of research and interest in
theoretical and empirical studies. Family spirit is a key factor affecting the functioning,
development and creation of family business strategies. The family-business constellation
and the perspective of action through generations make the strategies of family businesses
different from the behavior of anonymous enterprises and imply a number of challenges in
many areas that do not occur in the case of other entities. The strategy of the family business
is a difficult challenge combining the analysis of the environment and building the concept of
the entity’s operation indicating its identity and value. At the same time the most expressive
example of the family business is intergenerational succession.

Keywords: family business, business strategy, family spirit.
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1. Wstep

Problematyka strategii jest obiektem zainteresowania zar6wno badaczy, jak i prakty-
kow zarzadzania, stanowigc nieodlgczny element funkcjonowania przedsigbiorstwa
majacy na celu zapewnienie jego rozwoju, zaliczany do najwyzszego poziomu ce-
16w przedsigbiorstwa [Szplit i in. 2002]. A. Kaleta [2013] wskazuje, Zze osiagnigcia
rynkowego sukcesu przez przedsi¢gbiorstwo nie mozna opiera¢ jedynie na intuicji
zarzadzajacych i1 wierze w szczg$cie. W turbulentnym otoczeniu konieczne jest po-
siadanie umiejetnosci dokonywania zmian [Obl6j 2002]. W wymiarze strategicznym
osiagnigcie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa bez zrozumienia czynnikow wpty-
wajacych na jego proces rozwoju i osiggane wyniki wydaje si¢ trudny. W przedsie-
biorstwie rodzinnym niezbedne jest stworzenie orientacji strategicznej, a nastgpnie
budowa i implementacja strategii uwzgledniajacej unikalne zasoby 1 mozliwosSci
generowane przez system rodziny, okreslany czesto w literaturze przedmiotu jako
rodzinnos¢ (familiness) [Habbershon 2006].

Przedsiebiorstwa rodzinne wyr6znia szczegolne zaangazowanie rodziny w pro-
wadzenie przedsigbiorstwa [Sharma i in. 2012], co wyraza si¢ polaczeniem relacji
rodzinnych z logika prowadzenia biznesu [Chrisman i in. 2003]. Zauwazenie odreb-
nosci przedsigbiorstw rodzinnych sktania do zwrdcenia uwagi na nie jako unikalny
obszar badan i zainteresowan w badaniach teoretycznych i empirycznych [Sharma
2004; Cristiano 2017], wynikajacy z faktu, ze rodzina stanowi krytyczng zmienng
pozwalajaca na zrozumienie ich istoty [Astrachan 2003]. Konstelacja rodzinno-bizne-
sowa powoduje, ze zachowania i reakcje firm rodzinnych sa odmienne od zachowan
przedsigbiorstw anonimowych, lub implikuje wyzwania w obszarach niewystepuja-
cych w innych podmiotach, czego najbardziej wyrazistym przyktadem jest sukcesja
miedzygeneracyjna. Odmienno$¢ ta obejmuje zard6wno obszar dziatan biezacych, jak
i poziom zachowan strategicznych [Safin 2014].

Celem opracowania jest zidentyfikowanie wptywu rodzinnosci na strategie przed-
sigbiorstw rodzinnych. Zaprezentowano rowniez wyniki badan empirycznych prze-
prowadzonych w przedsiebiorstwach rodzinnych regionu t6dzkiego.

2. Istota strategii przedsi¢biorstwa rodzinnego

Strategia stanowi proces okreslania dtugofalowych celéw oraz zamierzen organi-
zacji, jak rowniez przyjecie kierunkow dziatania i rozdysponowania zasobdw nie-
zbednych do zrealizowania tych celow [Chandler 1962]. Strategi¢ mozna postrzegac
takze jako dynamiczny proces pokonywania trudnosci, jakie przedsigbiorstwo na-
potyka na swojej drodze rozwoju, a jako cel strategii wskazuje si¢ utrzymanie po-
tencjalu rozwojowego i konkurencyjnego przedsigbiorstwa w dtugiej perspektywie
czasowej [Romanowska 2009].

Wdrazanie w przedsigbiorstwie strategii zawsze zwigzane jest z wprowadzeniem
zmian w stosowanych dotad sposobach postgpowania, a czgsto z wprowadzeniem
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zupethie nowych metod dziatania [Grant Thorton 2004]. Zawsze realizacja strategii
oznacza nie tylko dokonywanie wyborow, lecz takze gotowos¢ do ich realizacji [Chri-
sman i in. 2003]. Nie ma jednej uniwersalnej strategii rozwoju mozliwej do wdrozenia
w kazdym z przedsiebiorstw. To, co byto zrédlem sukcesu w jednym przedsigbiorstwie,
niekonieczne moze by¢ zrdédtem sukcesu w innym. Pewne jest jednak, ze w kazdym
przedsigbiorstwie niezb¢dne jest zachowanie prawidtowego procesu formulowania
1 wdrazania strategii, ktory jest podobny niezaleznie od wielkosci i branzy, w jakiej
dziata. Te zasady dotycza rowniez przedsigbiorstw rodzinnych.

Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuje potgczenie komponentu biznesowego
i rodzinnego, ktére znajduje odzwierciedlenie w wigkszosci obszardw ich aktywno-
$ci [Chrisman i in. 2003]. Stworzenie i implementacja strategii biznesu rodzinnego
stanowi trudne wyzwanie polaczenia przeprowadzenia analizy otoczenia oraz zbudo-
wania koncepcji dzialania podmiotu wskazujacej na jego tozsamos$¢ 1 warto$ci, ktore
powinny zapewni¢ efektywnos$¢ dzialania i osiggniecie dtugookresowej przewagi
konkurencyjnej [Obloj 2010]. Uwzglednienie tych czynnikow powinno umozliwié
podjecie dzialan pozwalajacych na antycypacyjne dostosowanie przedsi¢biorstwa do
nowych sytuacji [Wach 2008], natomiast jego strategia powinna by¢ budowana wokot
pojawiajacych si¢ szans [Short i in. 2009].

Wartos$ci rodziny i wysoki poziom rodzinnego kapitatu spotecznego oraz fakt,
ze zarowno wlasnos¢, jak i zarzadzanie znajduja si¢ w rekach rodziny prowadzacej
przedsigbiorstwo, maja kluczowe znaczenie. Strategia zawsze odnosi si¢ do niepewne;j
przysztosci i stanowi probe jej kreowania, co zawsze jest obarczone ryzykiem, ale
dzialanie jest zawsze mniej ryzykowne od zaniechania [Drucker 2000]. W firmach
kontrolowanych przez rodzing przyjecie strategii jest trudniejsze, poniewaz wymaga
nie tylko okreslenia celow przedsigbiorstwa, lecz takze uzgodnienia i skorelowania
ich z celami wlascicieli firmy rodzinnej [Jezak 2014].

Istota strategii, jej reguly i sposoby jej formutowania oraz realizacji pozostaja
centralnym punktem badan i analiz, a jednoczes$nie przestankg rozwoju i postepuja-
cego wyrafinowania zarzadzania strategicznego. Wraz z rozwojem zainteresowania
strategig 1 kwestiami pochodnymi obserwuje si¢ wyrazne przeobrazenia w pojmowaniu
teoretycznych podstaw przedsigbiorstwa jako kategorii trwale zwigzanej z rozwojem
wspotczesnego zarzadzania [Suszynski 2008].

Prowadzone przez wielu autorow badania wskazuja, ze procesy strategiczne
w przedsigbiorstwach rodzinnych opierajg si¢ na innej logice niz w przedsiebiorstwach
nierodzinnych, co przypisuje si¢ gtdéwnie specyficznej roli kluczowych interesariuszy
przedsigbiorstwa — cztonkdéw rodziny wlascicielskiej oraz managementu. Przyjmuje
sig, ze strategia przedsiebiorstwa rodzinnego zarowno w obszarze instrumentarium, jak
i koncepcji stanowi wypadkowa strategii biznesowej, strategii rodziny oraz strategii
indywidualnej zarzadzajacego wtasciciela oraz pracownikow [Safin 2014].

Specyfika firmy rodzinnej powoduje, ze w budowie i rozwoju strategii licza si¢ nie
tylko racjonalne zasady i che¢ maksymalizacji zysku, lecz takze interes rodziny oraz
jej norm 1 warto$ci, ktorymi si¢ rodzina kieruje. Na tworzenie celow strategicznych
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firmy rodzinnej wplywaja zar6wno kwestie biznesowe, jak i rodzinna wlasnos¢ i nad-
z6r nad przedsigbiorstwem, uwarunkowania rodzinne oraz ch¢é przekazania biznesu
nastepnemu pokoleniu. Stworzenie i nastgpnie wdrozenie strategii przedsigbiorstwa
rodzinnego musi uwzglednia¢ fakt, ze cele przedsigbiorstwa i cele rodziny beda si¢
wzajemnie przenikaty. Strategie przedsiebiorstw rodzinnych sa uwarunkowane wiel-
koscia, kondycja i rodzajem prowadzonej dziatalnosci, czyli zmiennymi niezaleznymi
od rodzinnej whasnosci i kontroli podmiotu, ale posiadaja cechy wspolne wynikajace
z rodzinnego charakteru biznesu. Cechy te czesto w firmach, dla ktorych rodzinnosé
ma duze znaczenie, znajdujg odzwierciedlenie w wizji i misji firmy rodzinne;.

3. Rodzinnos$¢ jako determinanta strategii biznesu rodzinnego

Coraz cze$ciej w literaturze przedmiotu dla okreslenia unikatowego charakteru za-
sobodw przedsiebiorstw rodzinnych uzywany jest termin familiness (rodzinnosc),
rozumiany jako zestaw zasobow i mozliwos$ci pojawiajacych si¢ w wyniku wspot-
istnienia rodziny i firmy w biznesie rodzinnym. Pojecie to w roku 1999 zapropo-
nowali T.G. Habbershon i M.L. Williams [1999]. Okres$lenie to w kolejnych latach
pojawiato si¢ w wielu opracowaniach naukowych [Habbershon 2006; Pearson i in.
2008; van Wyk 2012]. W literaturze przedmiotu coraz czg¢sciej zwraca si¢ uwage
na znaczenie tego czynnika [Leszczewska 2016], a badacze sg zgodni, ze w tego
typu podmiotach cztonkowie tej samej rodziny tacza wtasno$¢ oraz wpltyw na ich
funkcjonowanie i strategi¢ [Astrachan, Shanker 2003]. Rodzinno$¢ w opinii wielu
badaczy jest wazng koncepcja podkreslajaca wyjatkowosé i heterogeniczno$¢ firm
rodzinnych [Frank i in. 2016].

Rodzinnos$¢ stanowi kluczowy czynnik wptywajacy na funkcjonowanie, rozwoj
i kreowanie strategii przedsiebiorstw rodzinnych. W wielu podejmowanych badaniach
coraz czesciej zwraca si¢ uwage na role systemu spolecznego, jakim jest rodzina,
1jej wptywu na funkcjonowanie przedsigbiorstwa [Frank i in. 2010]. Istnienie celow
pozaekonomicznych w zasadniczy sposob odroznia przedsiebiorstwa rodzinne od firm
nierodzinnych, ktore majg glownie cel ekonomiczny [Barros i in. 2017]. Specyfika
strategii przedsigbiorstwa rodzinnego determinowana jest wzorcami postgpowania
1 warto$ciami, ktore wyznaja czlonkowie rodziny wiascicielskiej w biznesie i zyciu
prywatnym. Wazne jest takze zintegrowanie i zrownowazenie w jedng catosc¢ strate-
gicznych kwestii zwigzanych z przedsi¢gbiorstwem, rodzing i kr¢giem wtascicielskim
[Zellweger, Miihlebach 2008].

Waznym czynnikiem procesu ksztattowania si¢ strategii przedsigbiorstw rodzin-
nych pozostaje integracja sfery przedsigbiorstwa oraz sfery rodziny, w wyniku czego
w cele rozwoju firmy rodzinnej zawsze zostaja wiaczone priorytety rodziny, obej-
mujace m.in. kwestie rozwoju karier zawodowych czlonkéw rodziny oraz zapewnie-
nia im dobrobytu i satysfakcji. Integracja tych obszaréw przejawia si¢ tworzeniem
familistycznej kultury organizacyjnej i wysokim poziomem rodzinnego kapitatu
spolecznego aczacego cechy lojalnosci i zaufania cztonkow rodziny pracujacych
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w podmiocie z hermetycznoscig wobec otoczenia [Cano-Rubio i in. 2016]. Czynniki
te powoduja, ze rodzina wiascicielska staje si¢ glownym osrodkiem tworzenia strategii
przedsiebiorstwa rodzinnego [Marjanski 2014].

Strategia firmy rodzinnej obejmuje takze czynniki zwigzane z jego specyfika,
przywiazaniem do reputacji i dobrego wizerunku oraz wielopokoleniowej perspektywy
biznesowej [Surdej, Wach 2010]. Zawsze powstaje pytanie, w jakim stopniu na strate-
gie przedsigbiorstwa rodzinnego wptywaja uwarunkowania prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, a w jakim stopniu moze wykorzystywaé¢ swoja rodzinnos¢ w tworzeniu
strategii, ktora zapewni stabilny rozwoj, przewage konkurencyjng oraz zachowanie
ciagltosci funkcjonowania w rekach i pod zarzadem rodziny wiascicielskie;j.

Rodzinno$¢ (familiness) przedsigbiorstwa stanowi o jego specyfice i unikato-
wosci przejawiajacej si¢ polaczniem w przedsigbiorstwie zainwestowanego przez
rodzing kapitatu finansowego i rzeczowego oraz zaangazowania cztonkow rodziny
w jego prowadzenie [Leszczewska 2016a]. Wplyw rodzinnosci na przedsiebiorstwo
1 ksztaltowanie jego strategii jest ztozony i1 wieloaspektowy, ale zawsze stanowi
wyraz wywierania wptywu przez rodzing na przedsigbiorstwo [Cano-Rubio i in.
2017]. Wzajemne oddziatywanie na siebie sfer rodziny i przedsigbiorstwa moze by¢
zrodlem wielu korzysci, ale takze wptywac na przyjegcie strategii, ktora nie prowadzi
do rozwoju podmiotu.

4. Metoda i proba badawcza

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone przez zespot pracownikow Zaktadu
Przedsigbiorczosci i Firm Rodzinnych Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi w ra-
mach badan statutowych w okresie lipiec 2017-marzec 2018. Zastosowano po-
dejscie jakosciowe, umozliwiajace dotarcie do konkretnych przypadkéw i dajace
mozliwos$¢ zrozumienia specyfiki badanych przedsiebiorstw [Toften, Hammervoll
2010]. Przeprowadzono indywidualne wywiady pogltebione oparte na powtarzalnym
scenariuszu badawczym, ktory dawat mozliwo$¢ zadawania respondentom dodat-
kowych pytan umozliwiajacych w razie potrzeby uszczegolowienie podejmowane;j
problematyki. Scenariusz wywiadu zostal poddany konsultacji z trzema ekspertami
zewngtrznymi zajmujacymi sie problematyka firm rodzinnych. Dwoéch ekspertow
pochodzito ze srodowiska naukowego, a jeden z organizacji przedsigbiorcow ro-
dzinnych. Wywiady zostaly przeprowadzone w 20 przedsigbiorstwach rodzinnych
z regionu todzkiego. Wywiady byly nagrywane, a nastgpnie dokonano ich transkryp-
cji oraz poddano analizie jako$ciowe;j.

Dobor respondentéw byt celowy. Zaproszono do udziatu w badaniu przedsig-
biorstwa deklarujace si¢ jako rodzinne i spetniajgce warunki wynikajace z przyje-
tej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego traktowanego jako podmiot gospodarczy
oparty na wigziach i zalezno$ciach rodzinnych, ktory dazy do trwatego utrzymania
w przysztosci decydujacego wplywu na rodzinny biznes poprzez udzial we wiasnosci,
zarzadzaniu i odpowiedzialnos$ci z zamiarem przekazania go nastepnemu pokoleniu.
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Zamierzeniem badawczym bylo dokonanie identyfikacji wptywu czynnika rodzin-
nos$ci na ksztaltowanie si¢ strategii w przedsigbiorstwach rodzinnych. Poszukiwano
odpowiedzi na pytania, czy i jak rodzinno$¢ wpltywa na ksztatt strategii w badanych
podmiotach.

4.1. Wyniki badan wplywu czynnika rodzinnoS$ci na strategie

Przeprowadzone badania potwierdzity problem wystepujacy w badaniach firm ro-

dzinnych, ze w wiekszosci z nich panuje nieche¢ do ujawniania waznych dla ich

rozwoju informacji. Dualne oddzialywanie podsystemoéw rodziny i przedsigbior-
stwa powoduje, ze ujawnianie zagadnien zwigzanych z przedsiebiorstwem laczy sie

z koniecznos$cig ujawnienia informacji zwigzanych z rodzina.

W badanych przedsigbiorstwach stwierdzono, ze posiadajg strategie, jednak w sze-
Sciu podmiotach wystapily ktopoty w zakresie zrozumienia pojmowania terminu
»strategia”. We wszystkich podmiotach zidentyfikowano istotny wptyw czynnika
rodzinno$ci na ksztalt strategii, ktéry uwazano za wazny czynnik strategiczny pro-
wadzacy do osiagnigcia sukcesu w wymiarze biznesowym i rodziny wiascicielskiej.
Wskazywano, ze w strategii przedsigbiorstwa taczy si¢ cele przedsigbiorstwa i cele
rodziny. Rodzinno$¢ pozwala takze na wykorzystanie w procesie tworzenia i wdrazania
strategii cennych zasobow ludzkich, kapitatu spotecznego opierajacego si¢ na zaufaniu,
a takze zasobdw rzeczowych i finansowych. Jako wazny element strategii wskazy-
wano zagadnienia zwigzane z planowaniem i przeprowadzaniem procesu sukcesji.

Dokonanie wyboru wariantu strategii przedsiebiorstwa rodzinnego jest zdeter-
minowane poziomem rodzinnos$ci, ktory przejawia si¢ stopniem zaangazowania
wiascicieli zarzadzajacych firma oraz checig mtodego pokolenia do kontynuowania
rodzinnego biznesu. Istnienie potencjalnych sukcesorow i ich zaangazowanie oznacza
mozliwo$¢ rozpoczecia procesu migdzygeneracyjnego transferu wladzy i wlasnosci
w rodzinie, czyli sukcesji. Perspektywa zachowania rodzinnego przywddztwa wy-
wiera istotny wptyw na rozpoczgcie, kierunek i glebokos$¢ zmian strategicznych oraz
wybor strategii.

W oparciu o doswiadczenia badawcze autoréow oraz wyniki zaprezentowanych
badan empirycznych sformutowac mozna kilka postulatow dotyczacych uwzglednienia
wplywu rodzinno$ci na strategi¢ przedsi¢gbiorstwa rodzinnego:

* Proces planowania strategicznego, wdrazania strategii i jej kontroli nalezy opie-
ra¢ na harmonizowaniu warto$ci przedsigbiorstwa i rodziny.

* Dla zapewnienia sukcesu przedsigbiorstwa rodzinnego potrzebne jest wykorzy-
stanie mys$lenia strategicznego opartego na wspolnych wartosciach i wizji roz-
woju przedsigbiorstwa i rodziny.

* W przedsigbiorstwie rodzinnym, szczego6lnie w matym, nie ma potrzeby rozwoju
nadmiernie sformalizowanych narzedzi zarzadzania strategicznego. Wazniejsze
jest przyjecie orientacji strategicznej zakltadajacej planowanie dlugoterminowe
i myslenie strategiczne.
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e W biznesie rodzinnym strategia pozostaje w Scistym zwigzku z kulturg organi-
zacyjng (warto§ciami, normami i zaufaniem dla pracownikow). Kultura organi-
zacyjna przedsi¢biorstwa rodzinnego powstaje poprzez tworzenie relacji przed-
siebiorstwo—rodzina.

» Zagrozeniem dla przedsigbiorstwa rodzinnego jest przyjecie orientacji antystra-
tegicznej, a wigc ignorowanie planowania, wizji i perspektywicznego myslenia.

* Elementem przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa rodzinnego moze by¢
elastycznosc 1 szybko$¢ reagowania na istotne zmiany otoczenia oraz wykorzy-
stanie wartosciowych i rzadkich rodzinnych zasobdw ludzkich, kapitatu spotecz-
nego i kapitatu rzeczowo-finansowego.

* Swoistym elementem strategii przedsigbiorstwa rodzinnego jest proces sukcesji.

5. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzujg si¢ potaczeniem komponentow: rodziny
i przedsigbiorstwa oraz naktadania si¢ celow rodzinnych i biznesowych, ktore muszg
by¢ uwzglednione w ich strategiach. Wyniki badan wskazuja, ze wpltyw czynnika
rodzinnosci ujawnia si¢ na kazdym etapie tworzenia i wdrazania strategii przed-
sicbiorstwa rodzinnego, co powoduje, ze stanowi ona zaro6wno w obszarze kon-
cepeyjnym, jak i wykonawczym wypadkowa strategii biznesowej i strategii rodzi-
ny wiascicielskiej. Proces planowania, wdrazania i kontroli strategii opiera si¢ na
zharmonizowaniu warto$ci przedsigbiorstwa i rodziny. Wybor strategii jest decyzja
0 szczegblnym znaczeniu i powinien by¢ ukierunkowany na zapewnienie sukcesu
rynkowego przedsiebiorstwa i realizacje celéw rodziny. Wplyw czynnika rodzinno-
sci powoduje, ze w przypadku przedsigbiorstw prowadzonych przez rodzine kwestie
zwigzane ze strategia sg szczegoélnie trudne. Jednak coraz wigcej przedsicbiorstw
zauwaza korzys$ci z uwzglednienia rodzinno$ci w swojej strategii. Analiza wptywu
czynnika rodzinno$ci na strategie przedsigbiorstw rodzinnych w zamysle autorow
moze inspirowac do podejmowania kolejnych szerszych i bardziej pogtebionych ba-
dan naukowych.
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