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ZASTOSOWANIE
TEORI ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
W MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH

1. Wstep

Celem artykulu jest przedstawienie specyfiki zarzadzania strategicznego w od-
niesieniu do malego przedsigbiorstwa rodzinnego. Osiagnigto go dzieki przeprowa-
dzonym badaniom empirycznym matych podmiotéw rodzinnych. Kategoria przed-
sigbiorstwa rodzinnego nie jest w petni klarowna. Obejmuje ona rézne sektory i réz-
nej wielkosci podmioty gospodarcze. Jednak jesli za punkt wyjscia rozwazan przyj-
miemy okreslenie firmy rodzinnej jako podmiotu gospodarczego, ktdry jest wlasno-
Scig 1 jest zarzadzany przez rodzing, to okaze si¢, ze analiza dotyczy przede wszyst-
kim sektor6w MSP. Wydaje si¢, Ze mate przedsigbiorstwo rodzinne jest modelowym
przykltadem probleméw z zastosowaniem koncepcji strategii wypracowanych w od-
niesieniu do duzych podmiotéw gospodarczych. Mozna postawi¢ tezg, ze dominuja-
ce, a wigc racjonalistyczne, planistyczne i analityczne podejscie do strategii znajduje
bardzo ograniczone zastosowania w firmach rodzinnych z grupy MSP.

Postawiony problem ma istotne znaczenie teoretyczne i praktyczne. Primo,
wskazuje na ograniczenia modeli zarzadzania strategicznego, ktére w stabym stop-
niu dotykaja takich specyficznych przypadkéw, jak male przedsigbiorstwa znajdu-
jace si¢ pod kontrola rodziny. Secundo, moze stanowi¢ pomoc dla wielu matych
przedsigbiorcéw zarzadzajacych podmiotami rodzinnymi w rozsadnym stosowaniu
koncepcji zarzadzania strategicznego.

W artykule przedstawiono interpretacje dotyczace przedsigbiorczosci w bizne-
sach rodzinnych oparte na wynikach badan prowadzonych latach 2004-2005 w
programie badawczym ,,Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Pol-
sce”, zrealizowanym w ramach grantu KBN 1 HO2C 062 27 oraz grantu Spolecznej
Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania w Lodzi [4].
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2. Metodyka badan

Badania zostaly przeprowadzone metoda wywiadéw swobodnych, ze standary-
zowang lista poszukiwanych informacji. Objely one 40 bizneséw rodzinnych z
wojewddztw: t6dzkiego, dolnoslaskiego i kujawsko-pomorskiego. Pod wzgledem
wielko$ci podmiotéw préba byla zdominowana przez firmy nalezace do sektoréw
MSP, co wydaje si¢ odzwierciedlaé specyfike bizneséw rodzinnych w Polsce. Mi-
kroprzedsigbiorstwa zatrudniajace do 10 os6b stanowily az 50% préby, natomiast
male firmy zatrudniajace od 10 do 50 oséb stanowity 22,5%, Srednie — zatrudniaja-
ce od 101 do 200 pracownikéw — stanowity 7,5%, duze przedsigbiorstwa zatrud-
niajace ponad 300 oséb stanowity tylko 7,5% badanej proby. Szczegétowy rozktad
zatrudnienia obrazuje tab. 1.

Tabela 1. Zatrudnienie w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych

Liczba os6b
2-10 11-20 21-50 51-100 101-200 | 201-300 | 301-500 razem
20 5 6 3 3 0 3 40
50,0% 12,5% 15,0% 7,5% 7,5% 0,0% 7,5% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na strukturg proby badanych podmiotéw interpretacje moga doty-
czy¢ przede wszystkim matych przedsigbiorstw rodzinnych [3].

3. Specyfika strategii matych przedsi¢biorstw rodzinnych

Na podstawie badan mozna przywota¢ kilka specyficznych cech zarzadzania
strategicznego w matych przedsiebiorstwach rodzinnych.

I. Kluczowym elementem strategii podmiotu jest planowanie procesu sukcesji.

Zagadnienie transferu wladzy i wlasnosci to kwestia rodzinnej sukcesji, charak-
terystyczna i kluczowa dla rozwoju family business. Jest ona wazna z punktu wi-
dzenia zaréwno teorii, jak i praktyki zarzadzania. Z punktu widzenia teoretycznego
sukcesja rodzinna jest jednym z najwazniejszych przejawéw funkcjonowania fami-
ly business. Przez niekt6rych badaczy uznawana jest nawet za warunek niezbedny
do okreslenia firmy biznesem rodzinnym [1]. R.A. Litz uwaza, ze do bizneséw
rodzinnych nalezy zalicza¢ wylacznie podmioty, ktérych wlasnos¢ i/lub zarzadza-
nie bylo, jest lub bedzie (zamiar) przedmiotem sukcesji rodzinnej [6]. Dla praktyki
kwestia jest kluczowa, poniewaz od udanej sukcesji zalezy rozwdj przedsigbior-
stwa. W biznesie rodzinnym sukcesja jest procesem newralgicznym. Warto zauwa-
zy¢, ze ok. 70% firm rodzinnych jest likwidowanych lub przejetych po odejsciu
osoby zalozyciela [3].
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Badania w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych wskazuja, ze zakres wiedzy
na temat planowania sukcesji jest bardzo ograniczony. Zarzadzajacy opieraja sig
wylacznie na wlasnym doswiadczeniu i intuicji 1 czgsto popelniaja bledy, takie jak
chociazby: nieprzygotowanie sukcesora, rozbudzanie konfliktu rodzinnego zwia-
zanego z wlasnosécia przedsigbiorstwa oraz ograniczanie autonomii decyzyjnej
sukcesora [4, s. 290-292].

2. Cele strategiczne matych przedsigbiorstw rodzinnych stuza interesom rodzi-
ny zarzadzajacej (nie musza sprzyjaé rozwojowi przedsigbiorstwa). W. Popczyk
zauwaza, ze w przedsigbiorstwach rodzinnych znajduje odzwierciedlenie jedna z
trzech orientacji na cele strategiczne: priorytet intereséw firmy, priorytet intereséw
rodziny, kompromis miedzy interesami firmy i rodziny [9]. W praktyce najczesciej
przewaza ta trzecia opcja, a wigc cele strategiczne podmiotéw rodzinnych wiaza
rozwéj przedsi¢biorstwa z interesami rodziny. Rzeczywiscie, w badanej prébie
przedsigbiorstw w wigkszosci wystepuje komprpmis migdzy interesami rodziny a
organizacji. Generalnie rzecz biorac, cele przedsigbiorstwa rodzinnego i rodziny sa
zbiezne. Sa to przede wszystkim rozwdj i wzrost zyskéw kontrolowanego przed-
sigbiorstwa rodzinnego. Jednak jest tez obszar rozmijajacych si¢ intereséw. Czgsto
czlonkowie rodziny ograniczaja jego rozwéj, gdy grozi on ostabieniem lub utrata
kontroli. Rozwdj jest réwniez ograniczany przez poziom kluczowych kompetencji
pracownikéw — cztonkéw rodziny. Wystepuje tutaj niebezpieczefistwo w postaci
czgstszej orientacji na krétkookresowe zyski, a nie na rozwdj dlugookresowych
projektéw. Cztonkowie rodziny chca korzysta¢ z rozwoju przedsigbiorstwa, dlate-
go zarzadzajacy powinien zapobiega¢ zawlaszczaniu majatku firmy. Badane przed-
sigbiorstwa rodzinne w strukturze celéw strategicznych wykazuja przede wszyst-
kim cele zwigzane z zyskami, rentownoscia i udzialem w rynku. Rzadko wsréd
celéw strategicznych przedsigbiorstw rodzinnych znalezé mozna elementy odpo-
wiedzialnosci spolecznej. Kompozycja celéw jest zazwyczaj dos¢ klarowna i zro-
zumiata dla wszystkich pracownikéw. Wsréd potencjalnych konfliktéw w obszarze
celéw przedsiebiorstwa pojawiaja si¢ dos¢ cze¢sto napigcia zwiazane ze Swiado-
mym ograniczaniem mozliwosci rozwoju przez wlascicieli i zarzadzajacych. Dzia-
tania wielu przedsigbiorcéw rodzinnych skupiajq si¢ na dazeniu do pozostawienia
dominujacych udzialéw i kontroli zarzadczej przedsigbiorstwa w rekach rodziny,
co sprzyja jasnosci celéw, ale ogranicza mozliwosci ekspansji i zewnetrznego fi-
nansowania rozwoju.

3. Male przedsig¢biorstwa rodzinne nie dysponuja misja, a wizja strategiczna
jest tworzona i realizowana przede wszystkim przez zarzadzajacego. Wéréd bada-
nych firm rodzinnych wigkszo$¢, szczegélnie mniejszych podmiotéw, nie dysponu-
je sformalizowana misja. Stwierdza si¢ jedynie ogdlnie, czym firma si¢ zajmuje
(domena dziatalnosci). Podejscie do kwestii odpowiedzialnosci spolecznej jest inne
niz w przedsigbiorstwach pozarodzinnych. Wigkszo$¢ zarzadzajacych wyraznie
stwierdza, ze podmioty, ktérych sa wlascicielami, nie maja zadnych zobowiazan
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wobec spotecznosci, z wyjatkiem konieczno$ci przestrzegania prawa. Jednak klu-
czowe sg zobowigzania przedsigbiorstwa wobec rodziny wlascicielskiej. Przedsie-
biorstwa rodzinne posiadaja zazwyczaj wizj¢ strategiczna, ktéra narzuca zarzadza-
jacy — wlasciciel. P6zniej nosnikami wizji sa przedstawiciele rodziny. Szczegél-
nym problemem firm rodzinnych jest wypracowanie wspélnej wizji przysziosci
rodziny i firmy [5]. Dla rozwoju przedsigbiorstwa jest wazne, aby wizja dziatalno-
sci byla uzgadniana migdzy osobami zarzadzajacymi.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze zarzadzajacy przedsigbiorstwami rodzinny-
mi dysponuja wizja rozwoju swoich podmiotéw, przybierajaca jednak zwykle intuicyj-
na i niesformalizowana postaé. Owa wizja to kontynuacja pomystéw na realizacje
biznesu, ktére towarzyszyly zakladaniu przedsigbiorstwa. W t¢ zazwyczaj nieco ,,mgli-
sta” i niesformalizowana wizj¢ firmy wplecione jest dazenie do osiagnigcia sukcesu
osobistego oraz sukcesu rodziny. Ciekawe moze by¢ spostrzezenie, ze poziom zaanga-
Zzowania zarzadzajacych w realizacj¢ wizji rozwoju firmy jest bardzo wysoki. Jest to
czesto swoiste poczucie misji — konsekwentnego, upartego i ambitnego dazenia do
realizacji koncepcji rozwoju organizacji. Ten wysoki poziom zaangazowania wynika z
pelnego utozsamiania interesu wlasnego i rodzinnego z interesem przedsigbiorstwa.
Kontrastuje to z niektérymi przedsigbiorstwami zarzadzanymi menedzersko, w ktdérych
wystepuje sprzeczno$¢ miedzy interesami zarzadzajacych i interesami wilascicieli.
Mozna zatem zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne nie maja sformalizowanej misji
i dysponuja klarowna, narzucona przez wlasciciela wizja rozwoju.

4. W matych przedsigbiorstwach rodzinnych nie znajduja zastosowania metody
analizy strategicznej. Przedsigbiorstwa rodzinne rzadko koncentruja si¢ na rozbu-
dowanych technikach analitycznych, stawiajac raczej na spontaniczna przedsig-
biorczos¢. Zaangazowani czlonkowie rodziny pracujacy w przedsigbiorstwie opiera-
ja sig czgsciej na analizie intuicyjnej i staraja si¢ wdraza¢ innowacyjne pomysty bez
przeprowadzania analiz strategicznych. Ten brak przykladania wagi do badan marke-
tingowych i analiz strategicznych wynika rowniez z faktu, ze w badanej prébie znala-
zly si¢ w gléwnej mierze MSP, ktére mniej koncentruja si¢ na badaniach rynkowych i
analizach strategicznych, a bardziej na przedsigbiorczosci 1 innowacyjnosci.

Wsréd najczesciej spotykanych narzedzi analiz strategicznych zarzadzajacy
przedsigbiorstwami wskazuja: analiz¢ SWOT, analizy kosztowe i finansowe, anali-
zy sektorowe (konkurencji, nabywcéw, dostawcéw) oraz analizy elementéw mar-
ketingu mix (produktu, ceny, promocji i dystrybucji). Generalnie w przeprowadzo-
nym badaniu zarzadzajacy dezawuuja warto$¢ wyrafinowanych technik analizy
strategicznej, wybierajac najprostsze rozwiazania, takie jak analiza SWOT.

4. Wnioski

Strategie przedsigbiorstw sa w duzej mierze zwiazane z wielkoscia, udzialem w
rynku, kondycja finansowa i sektorem dziatalnosci przedsiebiorstwa, a wiec ze
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zmiennymi niezaleznymi od rodzinnej wlasnosci i zarzadzania. Mozna jednak
wskaza¢ na pewne tendencje dotyczace strategii przedsigbiorstw rodzinnych. Sa to:

1. Kluczowa i specyficzna jedynie dla przedsig¢biorstw rodzinnych rola sukces;i.

2. Cele strategiczne i wizja rozwoju family business sa splecione z celami rodziny {8].

3. Strategie firm rodzinnych maja z reguty charakter wiascicielski.

4. Strategie firm rodzinnych maja cz¢sciej charakter inkrementalny [7].

5. Strategie firm rodzinnych, w wigkszosci przypadkéw, obejmuja strategie ca-
losciowe, a nie strategie biznesu czy funkcjonalne.

6. Tworzenie strategii przedsigbiorstwa rodzinnego jest czg¢sciej suma do-
$wiadczen zarzadzajacego niz wynikiem stosowania metodyki badan i analiz stra-
tegicznych (szczegélnie w odniesieniu do rodzinnych MSP).

Wypracowane w teorii koncepcje zarzadzania strategicznego znajduja dosé
ograniczone zastosowanie w odniesieniu do bizneséw rodzinnych, a w szczegélno-
Sci tych z grupy MSP. Wskazane tutaj cechy szczegélne strategii przedsigbiorstw
rodzinnych wskazuja na potrzebg tworzenia i wdrazania metod zarzadzania strate-
gicznego, ktdre beda skuteczniejsze od dotychczas wykorzystywanych w grupie
podmiotéw rodzinnych [12].

Przedsigbiorstwo rodzinne jest oczywiscie szczegblnym przypadkiem malego
przedsigbiorstwa. Przeprowadzona analiza pokazuje kilka wybranych probleméw do-
tyczacych strategii takich wtasnie podmiotéw. Cele dziatania podmiotu gospodarczego
nie sg jedynie dazeniem do rozwoju podmiotu, lecz odzwierciedlaja interesy réznych
grup wplywu. W przypadku family business kluczowa grupa wplywu jest rodzina wia-
scicielska, co oznacza, ze jej cele moga dominowaé nad dazeniem do rozwoju przed-
sigbiorstwa. Misja stanowiaca podstawe strategii duzych podmiotéw raczej nie wyste-
puje w MSP. W przypadku matych przedsigbiorstw wystarcza wizja rozwoju, ktéra
tworzy 1 wdraza wlasciciel. Zarzadzajacy rodzinnymi MSP sceptycznie odnosza si¢ do
stosowania metod analizy strategicznej. Jednym z istotnych wyznacznikéw strategii
matych przedsigbiorstw rodzinnych sa zasady sukcesji. Wydaje si¢ zatem, ze mate
przedsigbiorstwa rodzinne natrafiaja w sferze strategii na problemy podobne do innych
matych podmiotéw gospodarczych. Planistyczne i analityczne podejscie do strategii
powinno w przypadku MSP ustapié miejsca koncepc;ji strategii inkrementalnej, emer-
gentnej oraz ewolucyjnej. Niezbgedna wydaje si¢ rewizja dominujacej koncepcji zarza-
dzania strategicznego mata firma. Powinna ona z jednej strony zaspokaja¢ wymadg
elastycznosci, nie ograniczajacej szans podmiotu usztywnionymi celami i misja, zas z
drugiej musi uwzglednia¢ wptyw czynnikdw spolecznych na tworzenie i wdrazanie
strategii podmiotu (np. interesy rodziny wtascicielskiej).
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IMPLEMENTATION OF STRATEGIC MANAGEMENT THEORY
IN SMALL FAMILY ENTERPRISES

Summary

Small family businesses meet problems similar to other small enterprises in the area of strategy
creation and implementation. Planner and analytic approach to strategy should be changed into evolu-
tionary and emergent concept. The modification of dominant approach to strategy of small enterprises
seems (o be inevitable. The new theory should, on the one hand, fulfil the requirement of flexibility, and
not restrict the chances of enterprise by strict objectives and mission, but on the other hand, must take
into account social factors influencing strategy creation and implementation (i.e. family interests in FB).
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