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Zarys tresci: Polska przedsigbiorczos¢ sktada si¢ w 36% z firm rodzinnych, ktore tworza
10% polskiego PKB a 60% z nich planuje sukcesj¢' . Firmy rodzinne funkcjonuja na dynamicz-
nym i konkurencyjnym rynku. Narastajaca konkurencja, bariery ptynace z otoczenia zmuszaja
mate i $rednie firmy rodzinne do poszukiwania nowych srodkow do walki o klienta i przetrwa-
nia na rynku. Celem niniejszej pracy jest pokazanie jak firmy rodzinne moga efektywnie wy-
korzysta¢ analizg strategiczna podczas planowania celow strategicznych oraz zbadano poziom
realizacji strategii w firmach rodzinnych.
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WSTEP

Zarzadzanie strategiczne jakie znamy obecnie zaczelo ksztattowac sie po
zakonczeniu Il wojny $wiatowej. Dynamika wzrostu powojennych przedsie-
biorstw zmusita osoby zarzadzajace do szczegotowego planowania wszystkich
podejmowanych dziatan wybiegajacych daleko w przysztos¢. Do kluczowych
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czynnikow majacych wplyw na rozwoéj zarzadzania strategicznego nalezy zali-
czy¢ postepujacy proces globalizacji w obliczu ktorego przedsiebiorstwa zostaly
zmuszone do konkurowania z podmiotami z catego $wiata. Trzecim, waznym
czynnikiem wplywajacym na proces zarzadzania strategicznego jest dywersyfi-
kacja dzialalno$ci. Innowacyjne przedsigbiorstwa dziataja na wielu, czgsto nie
powiazanych ze soba rynkach co wymusza kompleksowe podejscie do zarza-
dzania. Przez wiele lat rozwoju teorii zarzadzania strategicznego powstato wiele
narzedzi analizy ktore z powodzeniem wykorzystuja menedzerowie do planowa-
nia dziatan w przedsigbiorstwie. Uniwersalno$¢ analizy strategicznej pozwala na
stosowanie jej praktycznie we wszystkich rodzajach dziatalnosci gospodarczych
poczawszy od matych rodzinnych firm do korporacji transnarodowych. Na po-
czatku XXI wieku proces globalizacji przybral na sile wymuszajac zmiany w
procesach planowania strategii i odchodzi od planéw wieloletnich do planow
siggajacych roku. Celem artykulu jest pokazanie zmian zachodzacych w proce-
sie zarzadzania strategicznego a takze omoéwienia wynikow postgpowania ba-
dawczego dotyczacego realizacji procesu zarzadzania strategicznego w firmach
rodzinnych.

1. ISTOTA I ROLA STRATEGII W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM

Do najwazniejszych czynnikdw wptywajacych na procesy zarzadzania
wspotczesnymi przedsigbiorstwami zaliczy¢ mozna wspomniang we wprowa-
dzeniu globalizacj¢ oraz powojenny rozrost przedsigbiorstw z malych firm o
zasiegu ogdlnokrajowym do przedsicbiorstw transnarodowych. Wspdtczesne
gospodarki charakteryzuja si¢ bardzo wysoka dynamika zmian, nieporownywal-
ng do okresu powojennego. Jednak nie tylko zmiany gospodarcze oddziatujg w
istotnym stopniu na przedsicbiorstwa. Wspotczesnie do kluczowych czynnikow
majacych wpltyw na przedsiebiorstwo zalicza si¢ zmiany spoleczne wliczajac
w to zmiany preferencji oraz oczekiwan konsumentoéw niejednokrotnie prowa-
dzac do skrocenia cykli zycia produktow. Kolejnym wyzwaniem przed ktorym
stajg wspodlczesne przedsicbiorstwa jest innowacyjne podejscie do oferowanych
produktow 1 ustug, gdzie znaczenie ma nie tylko zaspokajanie potrzeb zgta-
szanych przez konsumentow lecz ich generowanie i tworzenie potrzeb wsrdd
nabywcow. W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu zewngetrznym, z jakim
maja do czynienia obecnie przedsigbiorstwa, zarzadzanie strategiczne zmienito
swoje oblicze z planowania dtugofalowego o charakterze sformalizowanym na
rzecz procesu zarzadzania strategicznego, ktory charakteryzuje si¢ duzo krot-
szym okresem planistycznym i mniejszym stopniem sformalizowania. W litera-
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turze przedmiotu wskazuje si¢, ze proces zarzadzania strategicznego powinien
skupia¢ si¢ na najwazniejszych celach wyznaczonych przez organizacj¢ oraz
ciggltych zmianach zatozonych planow w zaleznosci od sygnatow otoczenia.
W dynamicznych branzach takich jak IT oraz sektorach wysokich technologii
plany strategiczne moga zmienia¢ si¢ nawet kilka razy w ciagu tygodnia. Jednak
dobrze zaplanowana strategia charakteryzuje si¢ pewnymi standardami ktore
zostaly przedstawione w kolejnym rozdziale.

2. CECHY STRATEGII

Prymat odwagi nad poprawnoscia

Ceche prymatu odwagi nad poprawno$cig mozna okresli¢ jako paradygmat
,»do odwaznych przedsicbiorstw $wiat nalezy”. We wspotczesnej gospodarce
sukces osiggaja przedsigbiorstwa innowacyjne, zdolne, przetamujace stereo-
typy oraz kreujace potrzeby nabywcoéw. Przedsiebiorstwa zachowawcze beda
osiggaty gorsze wyniki ze wzgledu na brak dostosowywania strategii do wspot-
czesnych realiow. Andrzej Kaleta przyrownuje opracowywanie strategii do po-
wstawania dzieta sztuki - ,,Nie moze by¢ dzietem wartoSciowym produkt, ktory
powiela dotychczasowe dokonania, nie tworzy nowych kanondw i idei. Strate-
gia, ktora nie wskazuje nowych kierunkdw rozwoju, rowniez nie zastuguje na
miano arcydzieta”. [Kaleta 2013, s. 63] Tworzenie nowej, przewrotnej strategii
jest takze motorem napedowym dla 0s6b odpowiadajacych za jej realizacje ze
wzgledu na podejmowanie nowych wyzwan. Obszerne opracowania, podtrzy-
mujace stereotypy wrecz zniechecaja menedzerow do jej realizacji co moze ska-
za¢ przedsiebiorstwo na porazke. [Kaleta 2013, s.64]

Prymat wizjonerstwa nad pragmatyzmem

Innowacyjno$¢ i kreowanie przysztosci to wartosci, ktore powinny przy-
$wieca¢ wspotczesnym przedsigbiorstwom. Strategia powinna opierac si¢ na
przewidywaniu i kreowaniu przysztosci, bedgc jednoczesnie o krok przed kon-
kurencjg. Coraz mniejsze znaczenie ma ,tu i teraz” poniewaz terazniejszosc jest
doskonale znana i juz wigcej z niej nie wydobedzie i tylko w przysztosci przed-
sigbiorstwo jest w stanie znalez¢ nowe rynki zbytu i wykreowa¢ nowe potrzeby.
[Kaleta 2013, s. 65]
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Prymat orientacji zewne¢trznej nad wewnetrzng

Wspolczesna strategia powinna w wigkszym stopniu koncentrowaé
si¢ na zewnetrznym otoczeniu przedsigbiorstwa niz wngtrzu, poniewaz
wigkszo$¢ sukcesow pochodzi whasnie z otoczenia. Klienci, kontrahenci i rynki
zbytu to najwazniejsze elementy otoczenia na ktdrych powinno skupiaé sie
przedsigbiorstwo. Przewaga orientacji zewnetrznej nad wewnetrzng nie neguje
koncepcji zasobowych i wlasnych umiejetnosci jako najwazniejszych czynni-
kéw rozwoju. [Kaleta 2013, s. 66]

Prymat wyrazistosci nad kompleksowoscia

Konkurencja, niepewnos$¢ oraz wysoki poziom zmian we wspotczesnej
gospodarce przekladajg si¢ na coraz wigcej pracy i obowiazkéw dla osob zarza-
dzajacych. Dlatego wspotczesna strategia powinna skupiac si¢ tylko i wylacze-
nie na kluczowych obszarach dajacych najwicksze korzysci przedsigbiorstwu
aby nie traci¢ energii na dziatania, ktére wywieraja mniejszy wpltyw na sukces
przedsiebiorstwa. Dzigki nowym zjawiskom, reguta Pareto opracowana na po-
czatku XX w. nabiera aktualno$ci. Zasada ta stanowi, ze 20% dziatan zapew-
nia 80% koncowych wynikéw a pozostate 80% poswigconego czasu przeklada
si¢ tylko na 20% dzialan. P. F. Drucker poszedt o krok dalej i zaproponowat
zmodyfikowana regute¢ ,,90/10” Skoro az 90% poswigconego czasu daje zaled-
wie 10% rezultatow, przedsigbiorstwa musza szukac kilku a nawet jednej prze-
wagi konkurencyjnej i poswigci¢ jak najwigcej czasu na jej ,,pielegnacje” aby
osiggna¢ jak najwicksze korzysci. Menedzerowie powinni skupia¢ si¢ tylko na
najwazniejszych aspektach poswigcajac mniej czasu na drugorzedne sprawy ze
wzgledu na to, Ze zostang wyeliminowane w biezacej dziatalno$ci. Warta uwagi
jest strategia kartki A4 zaproponowana przez Andrzeja Kalete. Ktorej zasada
dziatania jest bardzo prosta. Opiera si¢ na spisaniu dziatan strategicznych na jed-
nej kartce formatu A4. Wspomniana zasada doskonale obrazuje jak wazne jest
skupienie si¢ na najwazniejszych aspektach aby skutecznie wykorzysta¢ cenny
czas. [Kaleta 2013, s. 66-67]

Prymat zmiennosci nad stabilnoscia
Wysoka dynamika i ciggle zmiany we wspotczesnej gospodarce o kto-
rych byla mowa juz niejednokrotnie zwracaja uwage na zmienno$¢ strategii,
co oznacza, ze musi ona by¢ ciagle modyfikowana i dostosowywana do zmian
ptynacych z otoczenia organizacji. Brak reakcji na zmiany moze doprowadzi¢
do nieskutecznosci przyjetej strategii a nawet do catkowitego zatamania przed-
siebiorstwa i jego pozniejszego zamknigcia. Wazne jest aby przedsiebiorstwo
caly czas szukalo przewagi konkurencyjnej aby strategia charakteryzowata sig¢
Swiezoscia, za$ konserwatywne myslenie nalezy odtozy¢ na drugi plan poniewaz
tylko innowacyjne i nowatorskie projekty daja szanse na wyniesienie przedsie-
biorstwa na szczyty rynkowego bytu. [Kaleta 2013, s. 68-69]
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3. METODYKA POSTEPOWANIA BADAWCZEGO
I CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZE]

Realizowane postepowanie badawcze dotyczace realizacji strategii w
firmach rodzinnych jest badaniem pilotazowym obejmujacym swoim zasiegiem
firmy rodzinne na terenie Polski. Do wypelnienia ankiet zaproszono 50 losowo
wybranych firm rodzinnych z r6znym udziatem w rynku, stazem dziatalnosci
oraz liczba zatrudnionych pracownikow. Odpowiedz zwrotng otrzymano od
23 przedsiebiorstw. Niniejsze badanie bedzie kontynuowane w rozbudowane;j
formie w powstajacej rozprawie doktorskiej poswigconej firmom rodzinnym.
W przeprowadzonym postepowaniu badawczym dominujg przedsigbiorstwa,
ktorych cykl zycia miesci si¢ pomigdzy 20-29 lat (35% badanych). Rownie
duzym udzialem -charakteryzuja si¢ przedsiebiorstwa z krotkim stazem
rynkowym wynoszacym do 5 lat (26%), z kolei przedsi¢gbiorstwa funkcjonujace
powyzej 30 lat stanowig 22% badanych przedsigbiorstw.

22% 26% < lat
E5-9lat
B10-19at
13% 20-29 lat

Wykres 1 Wiek badanych przedsicbiorstw.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego, n=23
0%

i H <10 0s6b
i 10-49 oséb

E 50-249 oséb

H Powyzej 250 oséb

Wykres 2 Liczba zatrudnionych.
Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postgpowania badawczego, n=23

Wsrod badanych przedsigbiorstw dominujg podmioty z sektora MSP sta-
nowigce odpowiednio 43% (mikro przedsigbiorstwa) oraz 35% (male przed-
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sigbiorstwa) badanych przedsigbiorstw. Tylko 22% badanych przedsigbiorstw
zalicza sie do $rednich przedsiebiorstw. Zadna z badanych firm nie wskazata, ze
jest duzym przedsigbiorstwem.
22% 8% B <1 rok
Dod 1 rokudo 2 lat
Mod3do5lat

W powyzej 5 lat

Wykres 3 — okres objety planowaniem strategicznym.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego, n=23

W pytaniu poswigconemu dlugosci objetym planowaniem strategicznym
badane w firmy wskazaty okres do 2 lat oraz od 3 do 5 lat - kazda z wymie-
nionych odpowiedzi otrzymata po 35%. Z kolei 22% badanych przedsigbiorstw
buduje strategi¢ na okres dtuzszy niz 5 lat, co moze wskazywac, ze dziataja na
dos¢ stabilnych rynkach. Zaledwie 8% badanych wskazalo, ze buduje strategie
na okres krotszy niz rok. Sag to firmy dziatajacej na bardzo konkurencyjnych i
dynamicznych rynkach (na przyktad na rynku FMCG). Czeste zmiany ptynace z
otoczenia wymagaja ciaglego przeprojektowywania strategii i dostosowywania
si¢ do nowych realiow rynkowych.

4%

M Strategia nie jest realizowana

i Strategia jest realizowana w
niewielkim stopniu

M Strategia jest realizowana w
duzym stopniu

H Strategia jest realizowana
catkowicie

Wykres 4 — Poziom skutecznosci realizacji zaktadanej strategii.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postgpowania badawczego, n=23

W przeprowadzonym postepowaniu badawczym zadano pytanie dotyczace
poziomu skutecznosci realizacji zaktadanej strategii. Wsrod badanych podmio-
tow, dominujg przedsigbiorstwa, charakteryzujace relatywnie wysokim pozio-
mem realizacji strategii (61% badanych). 4% respondentdéw realizuje zaktadang
strategi¢ w catosci, co wskazuje na bardzo dobre przygotowanie metodyczne.
Zakladane plany strategiczne sa realizowane w niewielkim stopniu przez 26%
badanych przedsigbiorstw, co moze wskazywac na btedy popetione przy jej
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planowaniu. Zaktadane;j strategii nie realizuje 9% badanych przedsigbiorstw, co
stanowi bardzo maty odsetek badanych przedsigbiorstw. W takiej sytuacji firmy
moga potrzebowa¢ wsparcia ze strony profesjonalistow aby pomodc budowac
efektywnag strategie.

Strategia naszego przedsiebiorstwa jest H Nie zgdzam sie

strategig pragmatyczna dopasowang do
naszych potrzeb i mozliwosci

Strategia naszego przedsigbiorstwa jest i Zgadzam sie w

strategig wizjonerskg, nakierowang na niewielkim
trendy i zmiany w otoczeniu stopniu

Strategia naszego przedsiebiorstwa jest i Zgadzam sie w
strategia poprawna od strony duzym stopniu

metodologicznej

Strategia naszego przedsigbiorstwa jest H Zgadzam sie
strategig innowacyjng, rzucajgcg wyzwania catkowicie
otoczeniu

0% 50% 100%
Wykres 5 — Cechy strategii realizowanych w badanych przedsigbiorstwach.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego, n=23

W kolejnej czgéci badania zadano pytania dotyczace cech realizowanych
strategii. Wigkszo$¢ respondentow wskazata, ze zgadza si¢ w duzym stopniu
lub catkowicie z podanymi twierdzeniami. Szczegolnie jest to widoczne w od-
powiedzi - Strategia naszego przedsigbiorstwa jest strategia pragmatyczng do-
pasowana do naszych potrzeb i mozliwosci co wskazuje na ostrozne tworzenie
strategii 1 realne jej dostosowanie do mozliwosci przedsiebiorstwa (odpowied-
nio 65 1 22%) Nieco mniej badanych wskazuje, ze buduje swoja strategi¢ jako
wizjonerska, nakierowana jednocze$nie na zmiany i trendy panujace w otocze-
niu (57 1 13%) Taki rodzaj zaktadanej strategii wpisuje si¢ w aktualne trendy,
jako skuteczny czynnik budowy przewagi konkurencyjnej. Reprezentowane
podejscie daje szanse na dynamiczny i staly rozwoj przedsigbiorstw. Prawie
potowa przedsiebiorstw wskazuje, ze buduje strategie, ktora rzuca wyzwania
otoczeniu. Z duza dozg prawdopodobienstwa sa to przedsigbiorstwa zatrudnia-
jace doswiadczonych menadzeréw, majace ustabilizowang pozycj¢ rynkows i
liczace si¢ w branzach, ktore reprezentuja.
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Budujgc strategie dgzymy do zmian Nie zgadzam

sie
Budujac strategie dgzymy do zapewnienia
stabilnosci i Zgadzam sie
Budujac strategie dgzymy do w oo
e ey niewielkim
dywersyfikacji dziatan N
. ito%nlu .
adzam si
Budujac strategie dgzymy do koncentracji wgdui m <
i staramy sie zachowaé wyrazistosé... y
stopniu

Budujac strategie zrédet sukcesu i

g o X M Zgadzam sie
przewagi konkurencyjnej poszukujemy...

catkowicie

Budujac strategie zrédet sukcesu i
przewagi konkurencyjnej poszukujemy...

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Wykres 6 — Rodzaje budowanych strategii w badanych przedsigbiorstwach.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego, n=23

Podczas budowy strategii wickszos¢ badanych przedsigbiorstwa wykazato,
ze zrodet sukcesu i1 przewagi konkurencyjnej poszukuja jednocze$nie wewnatrz
organizacji jak i w jej otoczeniu. Badane przedsigbiorstwa szukaja wielu okazji
do budowania przewagi konkurencyjnej, korzystajac z wtasnych zasoboéw oraz
poszukujac szans na rozw0j w otoczeniu. Takie dziatania pozwalaja na maksy-
malne wykorzystanie potencjalu przedsiebiorstwa. Kolejnym, bardzo popular-
nym rodzajem strategii jest dywersyfikacja prowadzonej dzialalnos$ci, na ktora
wskazatlo 70% badanych przedsi¢biorstw. Pokazuje to w wyrazisty sposob, ze
bez poszerzenia dotychczasowej dzialalnosci, mozna dalej rozwijaé przedsig-
biorstwa, szczegolnie w czasach postepujacej customizacji [Gospodarek, 2013,
s.4] wsrdd klientow. Firmy starajg si¢ rowniez dazy¢ do stabilno$ci, ktora jest
bardzo waznym czynnikiem ws$rod firm rodzinnych, ktére w wielu przypadkach
nie mogg sobie pozwoli¢ na duze ryzyko (jak ma to czasami miejsce wsrdd firm
nierodzinnych). W tym miejscu nalezy podkresli¢ duza odwagg firm rodzinnych.
podczas budowy strategii.
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Kontrola strategiczna

M Etap nie jest realizowany

M Etap jest realizowany w
niewielkim stopniu

M Etap jest realizowany w
przecietnym stopniu

M Etap jest realizowany w
duzym stopniu

M Etap jest realizowany w
cafosci

Wdrazanie strategii

Planowanie strategiczne 0

Analiza strategiczna

|

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 7 — Etapy realizacji strategii.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego, n=23

W 22% badanych przedsiebiorstw analiza strategiczna oraz planowa-
nie strategiczne praktycznie nie sg realizowane co rowniez jest widoczne przy
wdrazaniu oraz kontroli strategicznej. Tylko niewielki odsetek przedsiebiorstw
funkcjonuje bez strategii, dziatajac, po ,,omacku”. Bez procesu analizy strate-
gicznej badane przedsi¢cbiorstwa posiadajg znikomg wiedzg¢ o rynkach oraz kon-
kurencji, co znaczaco utrudnia podejmowanie trafnych decyzji. Pozostate etapy
sg realizowane przewaznie w przeci¢tnym stopniu. Zmiana trendu zauwazalna
jest w etapie wdrazania strategii, ktory to etap jest realizowany w zadowalaja-
cym stopniu. Jednakze planowanie strategiczne oraz analiza strategiczna osia-
gaja przecietny poziom realizacji (odpowiednio 43 i 35%) co moze skutkowac
btedami podczas wdrazania strategii ze wzgledu na brak pelnych informacji.
Tylko czeg$¢ badanych przedsiebiorstw byla w stanie wskaza¢ z jakich narzedzi
analizy strategicznej korzystaja podczas planowania celow strategicznych. Do
najbardziej popularnych narzedzi naleza: Analiza PEST, Macierz BCG, Analiza
SWOT, 5 sit Portera, Benchmarking.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzone postgpowanie badawcze dotyczace realizacji strategii w
firmach rodzinnych pozwala na sformutowanie kilku wnioskéw.
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Firmy rodzinne coraz czgsciej wykorzystuja proces zarzadzania stra-
tegicznego za sprawg coraz wigkszej §wiadomosci o koniecznosci planowania
najwazniejszych celow oraz budowy przewagi konkurencyjnej. Strategie bada-
nych przedsi¢biorstw koncentruja si¢ na szukaniu szans wewnatrz jak i zewnatrz
organizacji przy jednoczesnym zdywersyfikowaniu dziatalnosci i dazeniu do
zachowania stabilnos$ci. Pozstepowanie badawcze wykazato iz dziatania wielu
przedsiebiorstw powinny zosta¢ uzupelione o proces planowania oraz analiz¢
strategiczng. Bez odpowiednich informacji firmy nie sg w stanie podejmowac
trafnych decyzji oraz realizowa¢ zamierzonych celow. Nalezy wspomnie¢, iz
coraz wigcej firm rodzinnych stara si¢ tworzy¢ wizjonerska strategi¢ starajac wy-
r6zni¢ na tle konkurencji i coraz skuteczniej odpowiadaé na zachodzace procesy
customizacji. Firmy rodzinne sg specyficznym rodzajem dziatalno$ci ze wzgledu
na fakt iz efektywnos$¢ procesu zarzadzania uzalezniona jest od zaangazowania
catych rodzin oraz dbania o sukcesj¢ aby firma zawsze pozostawata w rekach
rodziny. Pierwsze pokolenia wykonaty juz sporo pracy w rozwoju swoich dzia-
falno$ci, wazne jest jednak aby nastepne pokolenia korzystajace z dostepnych
narzedzi wynosity swoje firmy na wyzyny rynkowego sukcesu.
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IMPLEMENTATION OF THE STRATEGIC MANAGEMENT PROCESS
IN FAMILY BUSINESSES

Abstract: 36% of Polish entrepreneurship consists of family businesses, which create 10% of
Polish GDP. 60% of them plan succession. It is a very dynamically developing type of entrepre-
neurship, which, due to the nature of the activity, has completely different characteristics than
non-family companies. Family businesses operate in a dynamic and competitive market. Increas-
ing competition, barriers coming from the environment and strong competition from international
companies that have more resources and specialists to compete for customers are all forcing small
and medium-sized companies to seek new means to fight for customers and to survive on the mar-
ket. The aim of this paper is to show how family businesses can effectively use strategic analysis
when planning strategic goals. The second part of the paper is of practical nature, and studies the
level of effectiveness of strategy implementation, approaches to developing a strategy.

Keywords: family businesses, process of strategic management, strategic analysis



