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Ksztaltowanie strategii przedsi¢biorstwa rodzinnego

w korelacji do oczekiwan interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych

Analizujac wyjatkowa zlozono§¢ firm rodzinnich nalezy zwréci¢ uwage m.in. na konieczno$¢
uzwlednienia faktu, iz w kreowaniu strategicznej przysztosci firmy nakltadaja si¢ rézne punkty
widzenia reprezentowane przez réznych interesariuszy firmy. Zidentyfikowanie zrédel motywacji
poszczegblnych grup oraz uwazglednienie ich w rozwoju firmy moze nie tylko spowodowaé wzrost
wzajemnego zrozumienia lecz w kosekwencji doprowadzi¢ do zwigkszena zaangazowania
w ksztatlowanie, a p6zniej realizacjeg strategii przedsigbiorstwa.
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1. Strategie rynkowe w wielowymiarowych przedsiebiorstwach rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne jako wielowymiarowe, zréznicowane podmioty gospodarcze
stanowig niezwykle interesujacy obszar badawczy. Ztozono$¢ prowadzenia biznesu w firmie,
w ktérej nie jest mozliwe calkowite rozdzielenie proceséw zachodzacych w rodzinie i
przedsigbiorstwie stanowi swoiste wyzwanie zarzadcze, a tym samym wplywa na
zwigkszajace si¢ zainteresowanie tym obszarem réznych dyscyplin naukowychl. Wzajemne
przenikanie dwoéch sfer rodziny i biznesu powoduje, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa
szczegllnym rodzajem organizacji. Rodzina to integralny system cechujacy si¢ rozmaitymi
zmiennymi: zespotem norm, wewngtrznych zasad, uktadem relacji i hierarchii. Jest takze
grupa odniesienia, z ktéra kazdy jej czlonek §wiadomie i mocno si¢ identyfikuje przejmujac
kluczowe poglady, postawy, obyczaje, wzory zachowania i postqpowani2. Naturalnym
dazeniem cztonkéw rodziny jest che¢ podtrzymywania spojnosci i zywotno$ci tego systemu
oraz realizacji okreslonych zadan i celéw. Analogicznie jest tez w przedsigbiorstwie. Stanowi
ono okre$lony organizm z wyodrebniona kulturag organizacyjna, sposobem myslenia i
dziatania wynikajacym z cz¢$ciowo wspdlnych pogladéw, wartosci i norm. Nalozenie si¢ obu
tych systemdéw, powoduje powstanie niezwykle zlozonego i ciekawego w swojej
wyjatkowosci obszaru, ktérym jest firma rodzinna.

Przyjmujac, iz przedsigbiorstwem rodzinnym jest podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola
wlasno$ciowa lub zarzadzanie pozostaja w rekach przedstawiciela rodziny, a w
funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wigcej niz jeden czlowiek

! Badaniami w zakresie problematyki efektywnego dziatania przedsigbiorstw rodzinnych zajmuje si¢ wiele
dyscyplin naukowych, nie tylko z zarzadzania, ale takze: antropologii, ekonomii, finanséw, socjologii, nauk
politycznych, historii, prawa, rachunkowos$ci, psychologii, zachowan organizacyjnych; por. Sutkowski L.,
Marjanski A., Firmy rodzinne jak osiagna¢ sukces w sztafecie pokolen, Wyd. Poltext 2009, s.14.

z Pomykato W (red)., def.Tyszka Z., Encyklopedia pedagogiczna Wyd. Innowacja, Warszawa 1993, s. 695.



rodziny3 interesujace staje si¢ ksztaltowanie strategii odnoszacej si¢ do oczekiwan szerokiej
grupy réznych interesariuszy.

Przedsigbiorstwo rodzinne funkcjonuje w specyficznym modelu relacji wewngtrznych (na
plaszczyznie rodzina — firma ) oraz zewngtrznych. Na ponizszym modelu zaznaczono giéwne
obszary tych relacji.

RELACIE Interesariusze

Rodzina - Firma zewnetrzni

Rys. Zakres relacji przedsigbiorstwa rodzinnego

zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie, Zargbska A., Tozsamos$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa. Jak
stworzy¢ konkurencyjna firme¢, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s.11.

Silne zwiazki i relacje pomigdzy poszczegdlnymi grupami wskazuja, ze budujac efektywna
strategi¢ niezwykle istotne staje si¢ ich analiza i korelacja z definiowana dla przedsigbiorstwa
rodzinnego strategia.

Rozwazania nalezy zacza¢ od préby ujgcia w ramy procesu ksztattowania strategii. Nie
istnieje w literaturze przedmiotu jedna powszechnie akceptowana definicja strategii. W
szeroko rozpowszechnionym ujeciu A.D. Chandlera, ktoéry pierwszy wprowadzil pojecie
strategii do nauki o =zarzadzaniu przez strategi¢ rozumiany jest ,,proces okreslania
dlugofalowych celéw i zamierzen organizacji oraz przyjecia kierunkéw dziatania, a takze
alokacji zasobow koniecznych dla zrealizowania tych celow™. H. L Ansoff, strategi¢
definiuje jako ,,pozycje i relacje firmy/organizacji w jej otoczeniu w sposéb, ktéry zapewni
kontynuacje sukcesu i ustrzeze od zaskoczen™. Rozszerzenie przytoczonej definicji w
aspekcie czasowym zaproponowatl P.F. Drucker zauwazajac, iz aby wiedzie¢ i prognozowac
zjawiska ekonomiczne w nieprzewidywalnej przysztosci trzeba mie¢ jasng wizje tego co
nalezy przedsiewzia¢ w terazniejszosci’. Obydwie definicje koncentruja si¢ na okresleniu, w
jaki sposob gospodarowac dzisiaj aby odnies¢ sukces w przysztosci tym samym oddaja sens
pojgcia strategii. Inne ujecie strategii, sprowadza si¢ do umiejgtnego dopasowywania

3 Sutkowski E.., Marjanski A., Firmy rodzinne jak osiqgnaqc sukces w sztafecie pokolen, Wyd. Poltext 2009, s.16.
* Mazur J., (red.) Decyzje marketingowe w przedsiebiorstwie, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s.40.

5 Ansoff H., Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s.50.

% Drucker P., Technology,Management and Society, Harper and Row, New York 1966, s. 132.



istniejacych potencjaléw (zaréwno materialnych jak i niematerialnych) firmy do potrzeb i
wymagan rynkowych w taki sposéb, aby stworzy¢ dlugookresowa zindywidualizowana
przewage konkurencyjna. ,,Istota skutecznej strategii polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢
firmy i pozwala zar6wno pracownikom firmy, jak i aktorom otoczenia w sposéb wyrazny
odrézni¢ dana firm¢ od wszystkich konkurentow. Mozna powiedzie¢, ze istota skutecznej
strategii jest wyrazne okreslenie tozsamosci firmy bez wzgledu na to, w jakim sektorze,
branzy, czy na jakim rynku dziala przedsigbiorstwo’.

Ujednolicajac wielowatkowo$¢ powszechnie znanych definicji, strategi¢ mozna okresli¢ jako
zasadniczy schemat obecnego i zaplanowanego rozwoju zasobdw i interakcji z otoczeniem,
ktéry przedstawia, jak organizacja chce wyrdzni¢€ si¢ na tle innych konkurentéw i zrealizowac
swoje cele. W definicji tej akcentuje si¢ nastgpujace elementygz

e strategie nadaja ogdlny kierunek rozwojowi przedsigbiorstwa i stanowia mediacjg
pomigdzy stanem obecnym a przyszioscia firmy,

e strategie w przedsigbiorstwie sa dynamiczne i zachowujg niezbgdna elastycznos¢ do
wprowadzania korekt a nawet zasadniczych zmian wynikajacych z niestalego
otoczenia,

e celem strategii jest tworzenie i rozwdj diugotrwatych mozliwosci sukcesu poprzez
wykorzystanie przewagi konkurencyjnej

e strategie ukazuja, w jaki sposéb posiadane zasoby mozna wykorzysta¢ do spelnienia
zamiarOw przedsigbiorcy oraz innych interesariuszy.

Okreslenie ogdlnie pojetej dlugoterminowej drogi rozwoju firmy jest pierwszym etapem
definiowania priorytetow przedsigbiorstwa, natomiast w kolejnych fazach, pozwala na
precyzyjne okreslenie dziatan operacyjnych, umozliwiajacych podejmowanie decyzji w
zmiennym otoczeniu oraz na wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans i niwelacje skutkéw
ewentualnych zagrozen. Daje mozliwos¢ identyfikacji sfer zyskownych i nierentownych,
analizy bliskiego i dalekiego otoczenia firmy oraz perfekcyjnego poznania mozliwosci i sity
jej konkurencji. Dziatania te musza by¢ jednak Scisle skorelowane ze strategia gidwna
wytyczona i nadajaca sens istnienia przedsigbiorstwa od chwili jego powstania. Przy
formulowaniu strategicznej $ciezki rozwoju przedsigbiorstwa wymagane jest ustalenie
sposoboéw dazenia do rezultatéw, ktére nalezy osiagnaé w przysztosci dzigki aktywnosci
gospodarczej w wielowymiarowym $rodowisku. Projekt powinien by¢ tak skomponowany,
aby jego realizacja byla mozliwie najbardziej prawdopodobna. W realnej rzeczywistosci
sprowadza si¢ to do zabezpieczenia przed nieznang przysztoscia poprzez kreowanie i
ksztattowanie przysztosci pozadanej. To zadanie moze zosta¢ wykonane tylko poprzez wybor
wlasciwej strategii przedsigbiorstwa” a myslenie strategiczne w poczatkowej fazie powinno
zaczyna¢ si¢ od okresSlenia terytorium, na ktéorym przedsigbiorstwo chce by¢ lepsze od
konkurentow i zastanowienia si¢ jak to osiagnac, robiac co$ innego niz przeciwnicy. Istota
strategii w tym konteks$cie, jest stworzenie takiej koncepcji dziatania przedsigbiorstwa na
rynku, ktéra doprowadzi je do uzyskania lepszej i silniejszej pozycji od konkurencjilo.

Jesli zarzad firmy chce mie¢ pewnos$¢, ze wszystkie wysitki i prace podejmowane w
organizacji beda ukierunkowane w t¢ sama strong, winien calg istotg biznesu sprowadzi¢ do
wspolnego dla wszystkich cztonkéw firmy mianownika, a mianowicie do misji. ,,Misja jest
generalnym uzasadnieniem racji istnienia i rozwoju organizacji. Okresla ona gtéwne wartosci,

7 Obldj K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 32-33.

8 por. Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1997, s. 27.
9 Banaszyk P., Zarzqdzanie strategiczne, Polsko-Niemiecki Program MBA, AE Poznan, 1999, s.8.
' Mruk H., (red.), Strategie marketingowe, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002, s.7.



dla ktérych organizacja zostala powolana, badz, ktére realizuje przez swoja dziatalno$¢™"".

Niekiedy okreslana jest jako ,.credo” lub ,.deklaracja zasad biznesu”'?. Dlatego posiadanie
jasno okres$lonej misji jest niemalze warunkiem, spdjnego rozumienia przez pracownikéw
sensu dziatalnosci przedsigbiorstwa.

W.R.King i D.I.Clenland podali siedem celéw, dla realizacji ktérych, istnienie misji jest
warunkiem koniecznym: 1

= osiagnigcie $wiadomosci jednosci celu w organizacji,

= dostarczanie bazy dla alokacji sSrodkéw w ramach organizacji,

= stworzenie podstaw dla wilasciwego uzytkowania $rodkéw bedacych w dyspozyciji
organizacji,

= okre$lanie zasad budowy klimatu wewnatrz organizacji,

= dostarczenie pracownikom mozliwo$ci wrazenia zbioru oczekiwan,

= ulatwianie thumaczenia celéw w operacyjng struktur¢ odzwierciedlajaca priorytety,

= zasygnalizowanie odrgbnosci.

Wszystkie te aspekty powoduja, iz uznanie misji przedsigbiorstwa za element niezbedny w
zarzadzaniu organizacjg wydaje si¢ by¢ bezsporny, jednakze forma przekazu misji jest juz
kwestia wywotujaca wsrdd specjalistow dyskusje. Jedni twierdza, ze misja moze po prostu,
by¢ w $wiadomosci pracownikow, a jej formalizacja powoduje, Ze staje si¢ ona narzedziem
propagandowym, ,, a w najlepszym razie — opracowana w dobrych intencjach strawa
duchowa.”'® Poprzez zdefiniowanie misji, przedsigbiorstwo ma jednak mozliwosé
zaprezentowania na zewnatrz: swoim klientom, dostawcom, akcjonariuszom, swoich
przekonan i wierzen, a takze zaakcentowania tych wartosci, ktérym firma hotduje, tym
bardziej, ze w misji czesto okre$la si¢ wtasnie stosunek przedsigbiorstwa do klientéw, czy
inwestorow. Jest tym bardziej wazne wilasnie w firmach rodzinnych, w ktoérych dziatania
strategiczne oscyluja woko6t misji i wartodci zatozyciela. Istotna wartos¢ informacyjna jasno
zdefiniowanej misji moze przyczyni¢ si¢ do tego, ze opr6cz wzmocnienia tozsamosci
organizacji i jej wizerunku, spotggowane zostanie poczucie wspodlnej roli, jaka pracownicy
zobowiazuja si¢ speilnia¢ wobec klientéw, kooperantéw, spoteczefistwa, czy innych grup
zewnetrznych. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia w momencie, gdy mowa jest o
kontynuacji dziatania przedsigbiorstwa rodzinnego pod innym kierownictwem. Kluczowa dla sukcesji
spdjnos¢ wartosci musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w misji firmy.

Uzupetnieniem definiowania misji organizacji jest nakreslenie jej wizjils. Wizja to ,,projekcja
marzen, pozwalajaca na stworzenie wytycznych dla planowania stopniowego przejscia od
stanu istniejacego do stanu qudanego.”16, .jest obrazem przysziosci, ktéra uczestnicy
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organizacji chca wykreowac¢” '. Stanowi ona zdefiniowane wyzwania, aspiracje i ambicje

1 Dwojacki P., Sktadniki misji-wizja przysztosci; w: ,,Przeglad Organizacji” 1995, nr.12, s.21.

12 Lamin J ., Strategiczne zarzqdzanie marketingowe; PWN, Warszawa 2001, s. 368.

13 Za Pierscionek Z.: Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s.55-56.

" KochR., Strategia. Jak opracowac i wprowadzi¢ w Zycie najskuteczniejszq strategie, Profesjonalna Szkota
Biznesu, Krakow 1998, s.239.

'S W literaturze przedmiotu reprezentowane sa rézne poglady, zaréwno w odniesieniu do znaczenia terminéw:

,misja” i ,,wizja” — niekiedy nawet mozna spotka¢ synonimiczne interpretacje obu poje¢, jak réwniez w

odniesieniu do tego, ktéra z nich nalezy opracowac najpierw. Zdania na ten temat sa mocno podzielone.

16 penc-Pietrzak 1., Strategie biznesu i marketingu, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1998, s.23.

17 Obtoj K., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001,

s.235.



przedsigbiorstwa, a réwnoczes$nie umozliwia dokonania odpowiedniego ukierunkowania
wszystkich dziatan, gdyz precyzuje'®:

= klientéw, do ktérych kierowana jest oferta firmy,

= produkty, ktére mieszcza si¢ w ofercie przedsigbiorstwa,

= rynki docelowe,

= technologig, za pomoca ktérej wytwarzane sa wyroby,

= filozofig, sktadajaca si¢ z kluczowych warto$ci przy§wiecajacych dziatalnosci
przedsigbiorstwa,

= atrybuty przewagi konkurencyjnej, wyrdzniajace przedsigbiorstwo na rynku,

= public image, czyli zbiér cech, nadajacych firmie indywidualny wizerunek,
prezentowany na zewnatrz,

= relacj¢ organizacji do zatrudnionych w niej pracownikéw.

Im doktadniej sprecyzowany zostanie ten idealny, pozadany stan danej organizacji w
przysztosci, tym mniej nieporozumien odno$nie jego interpretacji oraz weryfikacji
osiagnigtych wynikéw. Wazne jest rowniez, aby sformulowany cel wizyjny, byl ambitny lecz
rownocze$nie realny. Tylko wlasciwe ustalenie poziomu mozliwos$ci pracownikéw moze
pozytywnie wplyna¢ na stymulacj¢ podejmowanego ryzyka, co w konsekwencji sprowadza
si¢ do wyzwolenie motywacji pracownikow .

T.Peters tak sformulowal swoje spostrzezenie dotyczace wizji: ,, wizja jest tworem
paradoksalnym: jest wzglednie stala. Ale tez i dynamiczna w tym zakresie, ze zawiera
konieczno$¢ prowadzenia stalej korekty i stalego wyprobowywania (dostosowywania) cykli,
ktére powoduja, ze umiejetnosci / mozliwosci utrzymuja si¢ wciaz na poziomie biezacym’™.
Powyzsza puenta sformulowana w kontek$cie wizji podkre$la, iz jest ona jasno
sprecyzowanym, trwalym nakresleniem ,aspiracji i twodrczej wyobrazni whasciciela™',
wyznaczeniem kierunku wspdlnego marszu wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa, ktory
rownocze$nie charakteryzuje si¢ elastycznos$cia, z ktérej nalezy skorzysta¢, w przypadku
zaistnienia zasadniczych zmian otoczenia, wobec ktorych przedsigbiorstwo nie moze pozosta¢
obojetne. Tworzenie konkretnego planu przysztosci rozwoju firmy przyczynia si¢ do
odzwierciedlenia systemu wartosci, filozofii oraz pogladéw naczelnego kierownictwa,
stanowiac t)zgn samym informacj¢ dla pracownikéw odnos$nie ukierunkowania wynikajacych z
nich celow ~*.

Cele pochodne sa ,rezultatami, jakie winny by¢ uzyskiwane na kluczowych dla tego
przedsigbiorstwa obszarach funkcjonalnych jego dziatalno$ci.™  Definiowanie celéw
strategicznych, jest wymierna konkretyzacja strategii przedsigbiorstwa, obejmujacej okreslone
wytyczne i zasady w konteks$cie otoczenia firmy, uwarunkowan rynkowych i finansowych
oraz procesOw wewnetrznych. Literatura z zakresu zarzadzania strategicznego, bardzo
szeroko rozpatruje etap definiowania celow, jako Ze ten jest jednym z najistotniejszych

18 Banaszyk P., Formutowanie celow strategicznych w zarzqdzaniu polskimi przedsiebiorstwami, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1998, s.118.

1 Zimniewicz K. (red.), Instrumenty zarzqdzania we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan 2003, s.122.

20 Krupski R. (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje i metody, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu,
Wroctaw 1999, s.106.

2! Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy; PWN, Warszawa — Krakéw 2002, s.48.

> Lamin J., Strategiczne zarzqdzanie marketingowe; PWN, Warszawa 2001, s. 365.

B Banaszyk P., dz. cyt., s.122.



elementéw formutowania skuteczne;j strategii24. Proces definiowania celéw poréwnywany jest
do swoistego przetargqu, gry politycznej réznych grup spotecznych: przede wszystkim
zarzadu organizacji, wladcicieli, pracownikéw oraz zewngtrznych grup interesow,
posiadajacych rézne priorytety. Jesli aspiracje jednej z wymienionych grup zostana wyraznie
odzwierciedlone w zdefiniowanych celach, to moze by¢ tak, ze tym samym ograniczony
zostanie poziom celéw innych podmiotéw 2

Wiasciciele firm rodzinnych checac w sposéb zintegrowany dziata¢ w swoim otoczeniu, musza
coraz czgsciej oprécz operacyjnych dzialan oscylujacych wokét utrzymania wysokiej
reputacji, lojalnosci klientéw, biezacych dziatan gwarantujacych okre$lona efektywnos¢
finansowa, zwraca¢ uwage na zagadnienia stricte strategiczne. W zmieniajacych si¢ zaréwno
szybko jak i nieustannie warunkach, istotne jest bowiem takie zarzadzanie przedsigbiorstwem,
ktére pozwoli na jego dlugofalowy rozwdj, a w konsekwencji ekonomiczny sukces-
rozumiany jako jego zdolno$¢ do rozwoju w dlugiej perspektywie czasowej. Poniewaz istota
dziatania wigkszosci firm rodzinnych jest ich dlugotrwata egzystencja, wilasciciele firm
rodzinnych sg bardziej sktonni do reinwestycji. Ich motywacje do takiego dziatania wynikaja
zarbwno 7z uwagi na Kkonieczno$¢ utrzymywania rodzin zaleznych od prosperity
przedsigbiorstwa jak réwniez z chgci utrzymania, utrwalenia i pomnozenia majatku dla
przysztych pokolen. * Z tego wzgledu strategie tych firm nastawione sa w gléwnej mierze na
wzrost warto$ci przedsigbiorstwa i do$¢ skutecznie opieraja si¢ presji realizowania
krétkookresowych korzysci )

Jesli jednak przyjmie si¢ zatozenie, ze aktywno$¢ gospodarcza wytwarza w spotecznos$ci
poczucie wspélnych celéw i przekonanie, ktére winno opiera¢ si¢ na zalozeniu, Ze
pomys$lnos¢ kazdego cztowieka zalezy od pomys$lnosci pozostalych, nalezy postawi¢ pytanie,
jak dalece definiowana strategia uwzglednia interesy réznych grup oddziatujacych w ramach
przedsigbiorstwa. O ile cele i motywacje dzialania wiascicieli firm rodzinnych sa logiczne w
swej interpretacji, to jednak, na ile cele te skorelowane sa z motywacja innych grup intereséw
oddziatujacych w ramach firmy? Coraz bardziej powszechny w dziedzinie zarzadzania
strategicznego staje si¢ postulat, by wobec coraz bardziej ztozonego otoczenia, rozpatrywac
kontekst strategiczny nie tylko z punktu widzenia samego przedsigbiorstwa lecz takze szeroko
pojetego systemu w jakim funkcjonuje. Podstawa do przyjgcia takiego punktu widzenia jest
zatozenie, ze przedsigbiorstwo egzystuje w szerszym kontekscie socjologicznym jako czionek
spoteczefistwa, a nie jego autonomiczna i niezalezna czg$¢. Trwalos¢ i stabilno§¢ powiazan
istniejacych w ramach tego systemu maja wpltyw na jego efektywne funkcjonowanie.
Prowadzi to do zarzadzania relacjami migdzy firma a jej interesariuszami, z mysla o
osiagnigciu wspdlnych ekonomicznych i spolecznych celdow. ,,Poszanowanie godnosci i

. L, . . , . . )
InteresOw 1nteresariuszy sq wartosciami fundamentalnyml” 9.

** Baruk A., Dynamiczne ksztattowanie strategii marketingowej firm, Wyd.A.Marszalek, Torun 2001, s. 132-136

2 Banaszyk P., dz. cyt., s.56.

% Golebiowski T., Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s.374.

1 Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Wyd.
Difin 2004, s.18.

28 Hall P.D., A historical overview of family firms In the United States, ,,Family Business Review” nr 1/1988,
$.51-68, za: Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsiebiorstwo rodzinne . Funkcjonowanie i
rozwdj, Wyd. Difin 2004, s.18.

» Young S., Etyczny kapitalizm. Jak na powrot potqczy¢ prywatny interes z dobrem publicznym, Wyd.
Metamorfoza, Wroctaw 2005., s75



2. Integracja dzialan przedsig¢biorstwa z oczekiwaniami interesariuszy

Interesariusze (ang. stakeholders)*® to wazne grupy wewngtrzne lub zewngtrzne, z ktérymi
przedsigbiorstwo pozostaje w okreslonych relacjach i ktérych w sposéb bezposredni lub
posredni dotyczy dziatalno$¢ tego przedsigbiorstwa lub ktére moga lub chca mie¢ wptyw na
tg dziatalno$¢ ponoszac jednoczes$nie ryzyko - réznego typu i o réznej skali”".

Tak rozumiana organizacja gospodarcza stanowi trudniejszy do zarzadzania, bo
wieloptaszczyznowy mechanizm do pomnazania pienigdzy zainwestowanych przez jedna
grupe interesariuszy. Jest ona podmiotem ztozonej spotecznosci, ktérej cztonkowie inwestuja
w jej funkcjonowanie. Wktadem jest to, co dany interesariusz wnosi do przedsigbiorstwa.
Jest to swoista inwestycja w dziatalno§¢ przedsigbiorstwa, ktéra stymuluje okreslone
oczekiwania. Oczekiwania te moga mie¢ posta¢ materialna lub niematerialna.

Interesariuszami wewnetrznymi firmy rodzinnej sa wszyscy cztonkowie organizacji czyli:
e wlasciciele,
® pracownicy bedacy czlonkami rodziny oraz
® pozostali jej pracownicy.
Do grupy interesariuszy zewnetrznych zaliczymy natomiast osoby i/lub podmioty
znajdujace si¢ w blizszym badz dalszym otoczeniu firmy: *
e klientdw firmy,
dostawcow,
wierzycieli, instytucje finansowe (m.in. banki),
potencjalnych inwestoréw
spoleczenstwo,
organy samorzadowe i rzadowe,
tworcow polityki gospodarczej,
regulatorow i legislatoréw rynku kapitalowego i kredytowego

Nowe zarzadzanie staje si¢ narz¢dziem ksztaltujacym spoteczno$¢ przedsigbiorstwa w
nowych granicach, poszerzonych o wszystkie grupy zwiazane z jego dziatalnos$cia, sprzyja
osiaganiu zréwnowazonego rozwoju organizacji gospodarczej jako stanu ekonomicznego i
spotecznego zharmonizowania celéw i dziatan 01rganizacji33 Samej spétce dialog z jej grupami

30 Stakeholder ang. (ten-kto-angazuje-stawke) jako gre stow nawiazujaca do terminu stockholder (udziatowiec),
w polskim tlumaczeniu najczesciej uzywanym odpowiednikiem sa: interesariusze przedsigbiorstwa lecz takze:
grupy intereséw, udziatlowcy wewngetrzni i zewnetrzni, ,,kibice organizacji” etc. Pojgcie ,,Stakeholder”
wprowadzit Stanfordzki Instytut Badawczy por. Freeman R.E. i Phillips R.A., 1995, Efficiency, Effectiveness,
and Ethics: A Stakeholder View, w: Gasparski W. i Ryan L.V., C.S.V., red., Human Action in Business:
Praxiological and Ethical Dimensions, Transaction (USA) — London(UK), s. 65-81.

31 Fuchs-Gambock, K., Corporate Social Responsibility im Mittelstand. Wie Ihr Unternehmen durch
gesellschaftliches Engagement gewinnt.,Wyd. Hiithig Jehle Rehm 2006, s.46.

32 Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M.; Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s.73.

3 Piekarz H., Idea spotecznej odpowiedzialnosci we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, Zeszyty naukowe AE w



interesariuszy umozliwia wysondowanie, jakie wymagania maja lub moga mie¢ w przysziosci
poszczegdlne grupy réznych dla przedsigbiorstwa priorytetach34. Dopiero wéwczas mozna
zintegrowa¢ kluczowe oczekiwania najwazniejszych z grup w strategi¢ przedsigbiorstwa.
Dziatania zgodne z ich oczekiwaniami sa jednym z podstawowych elementéw idei
odpowiedzialnego biznesu. Angazujac partneréw w procesy decyzyjne, organizacja poddaje
si¢ naturalnej weryfikacji spolecznej juz na wczesnym etapie planowania dzialan, a nie
dopiero wowczas, gdy widoczne sa ich skutki. Dzigki takiej postawie zyskuje zaufanie i
poparcie. Takie kompleksowe podejscie do odpowiedzialnosci biznesu jest niebagatelnym
wyzwaniem zaréwno dla samych firm, jak i dla ich partner6w. Wymaga bowiem dojrzatosci i
gotowosci do prowadzenia konstruktywnej wymiany pogladow oraz checi zrozumienia
potrzeb i mozliwosci drugiej strony.

Wiaéciciel

Pracownik-

Przedsiebiorstwo

" czlonek
rodzinne e

Pracownik -
spoza
rodziny

Rys. 2.Przyktadowe grupy interesariuszy firmy rodzinnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wyd.
C.H.Beck., Warszawa 2004, s. 65

Nalezy wywazy¢, z ktérym z przedstawicieli nalezy prowadzi¢ dialog w celu wzmocnienia
wlasnej pozycji na rynku. Niewatpliwym pozostaje fakt, przedsigbiorstwa nie sa w stanie
spetni¢ wszystkich oczekiwan wszystkich grup interesariuszy w jednakowym stopniu i w tym
samym czasie. Dlatego tez wazne jest, zeby przedsigbiorstwo znalazto odpowiedz na pytanie:
Czyje potrzeby i w jakim wymiarze uwzglednimy w pierwszym rzedzie? Decyzja, jakie
zyczenia i potrzeby interesariuszy maja zosta¢ potraktowane w sposéb priorytetowy oraz

Krakowie, nr 700, 2006, s. 76.
* Bechert S., Gorynia-Pfeffer N., Polsko-niemieckie przedsiebiorstwa oraz wymagania ich Stakeholder.
Rekomendacje na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu; Wyd. Impressum, Eschborn 2008, s.15.



uwzglednione w strategii spotki, pozostaje w gestii samego przedsigbiorstwa. Dlatego tez
kazda firma powinna najpierw okresli¢ znaczenie poszczegdlnych grup interesariuszy w celu
stwierdzenia, ktéra z tych grup ma miarodajne znaczenie dla sukcesu przedsiqbiorstwa35.

Oczekiwania poszczeg6lnych grup interesariuszy moga by¢ bardzo rézne. Przyktady
oczekiwan przedstawia ponizsza tabela.

Interesariusz firmy rodzinnej Potencjalne oczekiwanie
Klient Wysokiej jakosci produktu / ustugi
Wiasciciel Wzrost warto$ci firmy
Pracownik - cztonek rodziny Zabezpieczenia przysztosci, samorealizacji
Pracownik - spoza rodziny Bezpieczenstwo zatrudnienia, dochdd,
Dostawca Pewno$¢ odbioru, moralnos¢ ptatnicza
Spotecznos¢ Lokalna Wsparcia spolecznego, zaangazowania

w gminie
Organizacja branzowa Wymiany do$wiadczen,
Bank / Inwestor Solidnos$¢ i wyptacalnos¢

Tab.1. Interesariusze firmy rodzinnej oraz ich oczekiwania

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: Bielski M., Podstawy teorii organizaciji i zarzadzania, Wyd.
C.H.Beck., Warszawa 2004, s. 65.

Rozwazajac mozliwo$¢ wlaczenia partneréw spolecznych w zachodzace wewnatrz firmy
procesy, warto pamigta¢ o tym, ze jest to zadanie kompleksowe, sktadajace si¢ z kilku
niezbednych etapow:
1. Okreslenia poszczegdlnych interesariuszy;
2. zdefiniowania celéw zaangazowania interesariuszy i jasnego okreslenia korzysci, jakie
moze ono przynies¢ firmie, a jednoczes$nie wyzwan, ktdre przed nig stawia;
3. okreslenie celow, akcji i miernikéw weryfikujacych efektywno$¢ podejmowanych
dziatan

Zachowanie powyzszych etapow prac utatwi poprawna konstrukcj¢ modelu integracji
oczekiwan interesariuszy z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.

3. Model integracji oczekiwan interesariuszy z dzialaniami strategicznymi firmy
rodzinnej

Okreslenie celow i oczekiwanych korzys$ci zaangazowania partneréw, ale tez wynikajacych z
tego potencjalnych wyzwan dla organizacji, to kluczowe elementy przygotowania firmy do
aktywnej wspoélpracy z partnerami wewng¢trznymi i zewngtrznymi. Zaréwno wiasciciel firmy
rodzinnej, jak i osoby bezposrednio odpowiedzialne za zarzadzanie nia powinny miec¢
swiadomo$¢ wewngtrznych oczekiwan wzgledem procesu zarzadzania strategicznego i
zwiazanych z nim zobowiazan wobec otoczenia. Swiadomos¢ réznorodnosci otaczajacych
firme¢ grup to bardzo wazny element definiowania szerszej strategii biznesowej. W procesie
formulowania strategii musza by¢ wigc uwzglednione nie tylko standardowe elementy

% Dresewski V.,Verantwortliche Unternehmensfiihrung Corporate Social Responsibility im Mittelstand, Wyd.
UPJ e.V. Berlin 2007., s.67.



diagnostyczne, ale coraz wigksze znaczenie ma takze analiza osobistych wartosci i oczekiwan
uczestnikOw  wewngtrznych 1 zewngtrznych  interesariuszy firm®®.  Zarzadzanie
interesariuszami ma wplyw na ksztalttowanie efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa, a
umiej¢tne reagowanie na ich oczekiwania staje si¢ niezwykle istotne dla tworzenia strategii i
ksztalttowania rozwoju organizacji gospodarczych. Proces odpowiadania na oczekiwania
interesariuszy przedsigbiorstwa prowadzacy do tworzenia spodziewanej przez nich wartosci
stanowi tres¢ spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, a jednoczesnie jest przestanka
wspierajaca jego rozwoj. Wedlug zwolennikéw tezy o spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
w petni efektywna moze by¢ jedynie organizacja, ktora nie tylko postgpuje wysoce etycznie,
ale rownocze$nie sumiennie i konsekwentnie buduje relacje z wszelkiego rodzaju partnerami
zewnetrznymi. >’

Jesli przyja¢ taki tok myslenia, konsekwencja staje si¢ konieczno$¢ uwzgledniania
okreslonych stawek i oczekiwan poszczegdlnych interesariuszy jako warunku koniecznego do
efektywnego funkcjonowania poszczegdlnych organizacji gospodarczych w jej zwiazku ze
spoleczno$ciami. Ponizej przedstawiony zostatl tatwy do zastosowania w praktyce model
definiowania strategii z uwzgl¢dnieniem oczekiwan interesariuszy.

S1.: DROGA S2.: DROGA S3.: DROGA
LS S STRATEGICZNA STRATEGICZNA STRATEGICZNA

KLIENT

Cel / Miemik

PRACOWNIK

Cel / Miemik

WLASCICIEL

Cel / Miemik

DOSTAWCA

Cel / Miemik

SPOLECZNOSC| ———
LOKALNA

Cel / Miemik

Rys. 3. Model integracji oczekiwan interesariuszy ze strategicznymi inicjatywami
przedsigbiorstwa

3 Por. Marcinkowska M., Ksztattowanie wartosci firmy, Wyd. PWN, Warszawa 2000, s. 105.
*7 Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wyd. C.H.Beck., Warszawa 2004, s. 65.



Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: Lewandowska A., Likierski M., Pod presja czasu, Strategiczna Karta
Wynikéw w praktyce, Wyd. C.H.BECK, Warszawa 2005, s.65.

Znaczenie jednolitego rozumienia misji przez wszystkich pracownikéw w organizacji ma
zasadnicze znaczenie: ,,O tym, czy oblicze firmy, ktére prezentujemy na zewnatrz do nas
pasuje, czy tez chcielibySmy je zmieni¢, mozemy zadecydowac¢ dopiero wtedy, gdy sami je
poznamy, oraz gdy okre§limy, kim chcemy by¢! W przeciwnym razie, pozostanie nam tylko
intuicyjne odczucie, ktére w niezwykle rzadkich przypadkach, mozna celowo
wykorzystywaé, jako skuteczny instrument w staraniach o zwigkszanie udziatléw
rynkowych”38. Dlatego prace budowe¢ modelu nalezy rozpocza¢ od skonkretyzowania tego,
jaki wizerunek przedsigbiorstwo chce transponowac na zewnatrz. Po sformutowaniu misji
firmy, nastgpuje doprecyzowanie wizji, bedacej ,projekcja marzen, pozwalajaca na
stworzenie wytycznych dla planowania stopniowego przejscia od stanu istniejacego do stanu
pqudanego””. Wizja firmy zdefiniowana musi by¢ w taki spos6b, by byta policzalna.
Konieczno$¢ doprecyzowania wizji poprzez konkretny miernik wraz z jego warto$cia ma
szczegOlne znaczenie: kwantyfikowanie prowadzi do konkretyzacji, a strategia opracowana
jest dobrze woéwcezas, gdy cele strategiczne udaje si¢ zakotwiczy¢ w jakze konkretnej

codziennoéci*’.

Opisana iloSciowo wizja, konkretyzowana jest nie tylko przez zastosowanie odpowiedniego
miernika, lecz rowniez przez zdefiniowanie wynikajacych z niej drég strategicznych,
majacych w sposéb bezposredni wplyna¢ na jej realizacjg. Literatura przedmiotu nazywa te
drogi ,,strategicznymi celami kierunkowymi”, stanowiacymi opis pozadanego stanu rzeczy,
wyznaczajacego kierunek rozwoju przedsiqbiorstw“. W kolejnej czgsci modelu zamieszczone
zostaly wybrane grupy interesariuszy. Celem zapewnienia dlugookresowych intereséw
przedsigbiorstwa, warto nie tylko utrzymywaé¢ dialog z poszczegdlnymi grupami
intresariuszy, lecz takze wkomponowaé w strategi¢ rozwoju ich wtasne dazenia. Na tym
poziomie dokonuje si¢ weryfikacji:

= Kitora ze zdefiniowanych grup interesariuszy i dlaczego jest istotna z punktu widzenia
rozwoju danego przedsigbiorstwa?

= Jakie sa konkretne oczekiwania poszczeg6lnych grupy interesariuszy?
= Jakimi dziataniami mozemy wptywac na realizacj¢ tych oczekiwan?

,Koncepcja strategii, wyrazona w misji, domenie i typie dominujacej przewagi strategicznej,
jest najczesciej zbyt ogdlna i abstrakcyjna, aby w jasny sposéb regulowa¢ zachowania
uczestnikow organizacji. Tym, co przyciaga uwage pracownikéw, sa konkretne cele i
przedsigwzigcia podejmowane przez kadre kierownicza. (...) Najwigkszym problemem firm
jest fakt, ze miedzy ich werbalna strategia, a praktyka dzialania jest ogromna luka, a nawet
sprzeczno$é”*. Eliminacja tej luki w przedstawionym modelu nastepuje przez konkretyzacje
celow, akcji i miernikéw wpisanych w poszczegélne perspektywy pozostajace w $cistej
korelacji z gtéwna strategia firmy. Na podstawie przedstawionej powyzej matrycy, w
miejscach przecigcia drdg strategicznych z poszczegdlnymi grupami inteesariuszy, definiuje
si¢ konkretne odnoszace si¢ do obu pdl wynikajacych z matrycy Cele, Akcje — dziatania
wspierajace ich realizacj¢ oraz Mierniki bedace ich weryfikacja. W dalszej kolejnosci

38 Friedag H., Schmidt W., Lewandowska A., Likierski M., My Balanced Scorecard. Moja Strategiczna Karta
Wynikow., CH.BECK, Warszawa 2000, s.164.

39 Penc-Pietrzak 1.; Strategie biznesu i marketingu; Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s.23

40 Friedag H., Schmidt W., My Balanced Scorecard, Haufe Verlag, Berlin 2000, s.167

4 Banaszyk P.; dz.cyt., Poznan 1998, s.119

2 Obt6j K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, 5.70



nastgpuje juz tylko zgrupowanie tych celéw w programy strategiczne stanowiace
priorytetowe, interdyscyplinarne projekty realizacji strategii przedsigbiorstwa rodzinnego.
Powigzanie projektéw z budzetowaniem jest konsekwencja tworzenia poszczegdlnych
projektéw i przebiega wedtug standardowych zasad.

ROZWO
FIRMY RODZINNEJ

.INTERSARILJSZE
WEWNETRZN]

® NTERESARILSZE

ZEWNETRZNI

Rys. Spéjnos¢ rozwoju firmy rodzinnej z korzy$ciami interesariuszy

Zrédto: opracowanie wlasne

4. Zakonczenie

Zaangazowanie interesariuszy moze przynie$¢ organizacji wiele korzysci, jednoczes$nie jest
jednak duzym wyzwaniem i zobowiazaniem na przyszio$¢. Raz pozyskane zaufanie nalezy
pielegnowaé. Niespelnienie podjetych zobowigzan grozi nie tylko utrata zainteresowania i
wsparcia ze strony partnerOw wewngtrznych i zewngtrznych, ale przede wszystkim utrata
reputacji. O ile pelne stosowanie zasad teorii zwiazanej z ksztaltowaniem spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu moze by¢ dla firm rodzinnych wyzwaniem przekraczajacym jej
mozliwosci strukturalno-orgranizacyjne, o tyle uzna¢ nalezy, ze identyfikacja kluczowych
interesariuszy, okreslenie ich oczekiwan i zintegrowanie ich z gléwnymi celami
strategicznymi firmy moze nie tylko wzmocni¢ identyfikacje¢ tych grup z firma, ale takze w
konsekwencji zwigkszy¢ stopien zaangazowania w realizacje dzialan wizyjnych firmy.
Dodatkowo uwzgledniajac szczegdlna kompleksowo$¢ 1 zlozono$¢ przedsigbiorstw
rodzinnych wydaje sig, ze zidentyfikowanie réznych punktow widzenia oraz réznych
poziomdéw motywacji do dziatania moze wptyna¢ na zwigkszenie wzajemnego rozumienia i
poprawg relacji zar6wno wewnatrz organizacji, jak i z jej otoczeniem. Taki wynik wart jest
koniecznego wkiadu.
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The creation of family’s companies’ startegy in comparison to the expectations
of interior and exterior stakeholders

Summary

The stakeholders’ involvement can bring an organisation many advantages, but it is also a
great challenge and commitment for the future. Once gained trust should be taken care of. The
neglect of taken commitments risks not only losing the interest and the support of exterior and
interior partners, but the most important risk is losing reputation. Fully applying the rules of a
theory connected with creating social responsibility of business can be for the family
companies a challenge too hard to fulfill in a structural and organisational field. But it must
be stated that the identification of key customers, setting the expectations and integrating with
their main strategy aims of the company can not only strengthen the identification of these
groups with the company, but finally also increase the level of commitment in the fulfillment
of company’s visual activities. Additionally, taking into consideration the exeptional
complexity of family companies, it seems that identifying different points of view and
different levels of motivation to action can influence the increased mutual understanding and
the improvement of relationships both inside the organisation and with the surrounding. This
result is worth the necessary commitment.



