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Znaczenie wartosci w strategicznym zarzadzaniu przedsig¢biorstwem
rodzinnym

Literatura tematu zarzadzania okresla strategi¢ jako kategori¢
abstrakcyjna, trudna do precyzyjnego scharakteryzowania,
a jednocze$nie, jako niezbgdny element istnienia kazdej firmy na rynku.
Sprowadza si¢ ona do umiejetnego dopasowywania istniejacych
potencjatéw (zaréwno materialnych jak i niematerialnych) firmy do potrzeb
i wymagan rynkowych w taki sposob, aby stworzy¢ dlugookresowa
zindywidualizowana przewage¢ konkurencyjng. ,lIstota skutecznej strategii
polega na tym, ze tworzy ona unikalno$§¢ firmy i pozwala zaréwno
pracownikom firmy, jak i aktorom otoczenia w sposéb wyrazny odrézni¢
dana firme¢ od wszystkich konkurentéw. Mozna powiedzie¢, ze istota
skutecznej strategii jest wyrazne okre$lenie tozsamosci firmy bez wzgledu
na to, w jakim sektorze, branzy, czy na jakim rynku dziata
przedsiqbiorstwo.1 Dobrze wypracowana strategia, w perspektywie
dluzszego czasu, jest czynnikiem decydujacym o sukcesie, badz porazce
przedsigbiorstwa. Po przeprowadzonej analityce strategicznej, ktéra okresla
szanse, mozliwosci, stabe i silne strony przedsigbiorstwa oraz gromadzi
material do podejmowania wnioskowania strategicznego, mozna rozpoczac
proces kreowania strategii. Definiowanie strategii rozpoczyna si¢
okresleniem misji firmy.,,Misja jest generalnym uzasadnieniem racji
istnienia i rozwoju organizacji. Okresla ona gtéwne wartosci, dla ktérych
organizacja zostala powotana, badz, ktére realizuje przez swoja
dziatalno$é.”” Niekiedy okreslana jest jako ,,credo” lub ,,deklaracja zasad
biznesu™. Poniewaz informacja zawarta w misji, a dotyczaca
scharakteryzowania roli przedsigbiorstwa, skierowana jest nie tylko do
pracownikow, lecz réwniez na zewnatrz, nalezy podkresli¢ wiasnie

! Obt6j K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998:32-33
: Dwojacki P., Sktadniki misji-wizja przysztosci; w: ,,Przeglad Organizacji” 1995, nr.12
3 LaminJ., Strategiczne zarzqdzanie marketingowe; PWN, Warszawa 2001:368



znaczenie tego przekazu do owej drugiej grupy odbiorcéw. Poprzez
zdefiniowanie misji, przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ zaprezentowania na
zewnatrz: swoim klientom, dostawcom, akcjonariuszom, swoich przekonan
i wierzen, a takze zaakcentowania tych wartosci, ktérym firma hotduje, tym
bardziej, ze w misji czgsto okresla si¢ wilasnie stosunek przedsigbiorstwa do
klientéw, czy inwestorow. Dlatego posiadanie jasno okreslonej misji jest
niemalze warunkiem, spdjnego rozumienia przez pracownikéw sensu
dziatalnosci przedsigbiorstwa. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia w
momencie, gdy mowa jest o kontynuacji dzialania przedsigbiorstwa
rodzinnego pod innym kierownictwem. Kluczowa dla sukcesji spdjnosé
warto$ci musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w misji firmy.
Uzupelnieniem definiowania misji organizacji jest nakreslenie jej wizji.
Firmy z wizja to takie, ktére maja skrystalizowana wizjg swojego
przysztego miejsca na rynku i w branzy, w ktérej dzialaja, a wigc jasne
wyobrazenie o swoich przyszlych klientach, o swoich przysztych
produktach, przysztych pracownikach, przysziej strukturze organizacji i
zarzadzania oraz o przysztych liderach danej firmy.* Wizja to , projekcja
marzen, pozwalajaca na stworzenie wytycznych dla planowania
stopniowego przejécia od stanu istniejacego do stanu pozadanego,™, ,jest
obrazem przysztosci, ktéra uczestnicy organizacji chca wykreowac™
Stanowi ona zdefiniowane wyzwania, aspiracje i ambicje przedsigbiorstwa,
a rownocze$nie umozliwia dokonania odpowiedniego ukierunkowania
wszystkich dziatan, gdyz precyzuje ich obszar i zakres.” Im dokladniej
sprecyzowany jest ten idealny, pozadany stan danej organizacji w
przysztodci, tym mniej nieporozumien odnosnie jego interpretacji oraz
weryfikacji osiagnigtych wynikow. Wazne jest rowniez, aby sformutowany
cel wizyjny, byt ambitny lecz réwnoczesnie realny. Tylko wlasciwe
ustalenie poziomu mozliwosci pracownikéw moze pozytywnie wptynac na
stymulacje podejmowanego ryzyka, co w konsekwencji sprowadza si¢ do
wyzwolenia motywacji pracownik(’)w.8 T.Peters tak sformulowal swoje
spostrzezenie dotyczace wizji: ,, wizja jest tworem paradoksalnym: jest

*Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsiebiorstwo rodzinne .Funkcjonowanie
i rozwdj, Wyd. Difin 2004:113

5 Penc-Pietrzak L., Strategie biznesu i marketingu, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow
1998:23

6 Obtoj K., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2001:235

7Banaszyk P., Formutowanie celow strategicznych w  zarzqdzaniu  polskimi
przedsiebiorstwami, AE w Poznaniu, Poznan 1998:118

® Zimniewicz K (red.), Instrumenty zarzadzania we wspélczesnym przedsiebiorstwie, AE w
Poznaniu, Poznan 2003:122



wzglednie stata. Ale tez i dynamiczna w tym zakresie, ze zawiera
konieczno$¢ prowadzenia statej korekty i stalego wyprébowywania
(dostosowywania) cykli, ktére powoduja, ze umiejg¢tnosci i mozliwosci
utrzymuja si¢ wcigz na poziomie bieZa[cym.”9 Powyzsza puenta
sformulowana w kontek$cie wizji podkresla, iz jest ona jasno
sprecyzowanym, trwatlym nakreSleniem ,aspiracji i twdrczej wyobrazni
wiasciciela”'”, wyznaczeniem kierunku wspdlnego marszu wszystkich
pracownikow przedsigbiorstwa, ktéry réwnocze$nie charakteryzuje sig
elastycznoscia, z ktorej nalezy skorzysta¢, w przypadku zaistnienia
zasadniczych zmian otoczenia.

Definiowanie celow strategicznych, jest wymierna konkretyzacja
strategii przedsigbiorstwa, obejmujacej okreslone wytyczne i zasady w
kontekscie otoczenia firmy, uwarunkowan rynkowych i finansowych oraz
proceséw wewnetrznych.!" Proces definiowania celéw poréwnywany jest
do swoistego przetargu, gry politycznej roznych grup spotecznych: przede
wszystkim  zarzadu organizacji, wlascicieli, pracownikow oraz
zewnetrznych grup intereséw, 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 podmiot(’)w.13 Zarzadzanie strategiczne
nabiera wobec powyzszego szczegdlnego wymiaru w firmach rodzinnych.

Analizujac specyfike¢ dziatania firm rodzinnych najistotniejsza z nich jest silna
wspoélizaleznos$¢ biznesu i rodziny zatozycielskiej. W przedsigbiorczo$ci rodzinne;j
nie jest mozliwe catkowite rozdzielenie procesow zachodzacych w rodzinie i
przedsigbiorstwie. Uczuciowe i intelektualne procesy definiujace wewngtrzny
$wiat rodzinny oraz procesy zachodzace wewnatrz organizacji przenikaja si¢ i sa
wzajemnie zalezne.'* Rodzinny charakter firmy ma duzy wplyw na jej
stabilno$¢, bo w prowadzonej przez rodzing dzialalnosci nie chodzi jedynie
o szybki wzrost. Wlasciciele przedsigbiorstw stawiaja na ciagltos$¢, wybodr
nastepcow, rozktadaja plany na wiele lat. Zysk nie jest wigc przyczyna, ale

’ Krupski R.(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje i metody, AE we Wroclawiu,
Wroctaw 1999:106

10 Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy; PWN, Warszawa 2002:48
" Baruk A., Dynamiczne ksztaltowanie strategii marketingowej firm, Wyd.. A.Marszatek,
Torun 2001:132-136

"2 Banaszyk P., Formutowanie cel6w strategicznych w zarzadzaniu polskimi
przedsigbiorstwami, AE w Poznaniu, Poznan 1998:56

13 Gotgbiowski T., Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa
2001:374.

' Sutkowski E.., Marjanski A., Firmy rodzinne jak osiqgnqc sukces w sztafecie pokolen,
Wyd. Poltext 2009:76



rezultatem osiagnigc biznesu."” Strategie firm rodzinnych z reguty
nastawione sa na wzrost warto$ci przedsigbiorstwa i skuteczniej niz inne
podmioty rynkowe opieraja si¢ presji realizowania krétkookresowych
korzy$ci.'® Z perspektywy wiascicieli firm istotne jest tez definiowanie celéw w
zakresie rozwoju firmy. Obszar rozwoju nie jest bowiem tozsamy ze wzrostem
Zréwnowazenie tych trzech obszar6w celéw zarysowane jest w Modelu
Stawiania Celéw (WEG = DROGA"). Wiasciciele firm w tych obszarach
winni  konkretyzowa¢ cele, by moc zabezpieczy¢ funkcjonowanie
przedsigbiorstwa rodzinnego w diugim okresie czasu. W polu ,,wzrost”,
definiowane sa cele doprowadzajace do optymalizacji potencjatu
posiadanego przez przedsigbiorstwo w chwili obecnej. Pole ,;rozwdj”
zawiera dazenia przedsigbiorstwa do generowania potencjatu przysziego,
czyli celéw odnoszacych si¢ do nowych produktéw, nowych rynkéw,
nowego obszaru dzialania, nowych technologii itp. Cele przedsigbiorstwa
wpisywane w pole ,zysk” okre$laja zdolno$¢ firmy do wyplacania
wtlascicielom dywidendy.

Rys. 1. Wplyw wartosci rodziny i firmy na obszary celow

5 Drucker P., Praktyka zarzadzania, Czytelnik — Nowoczesnos¢ —AE, Warszawa 1992:52

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

"W Polskiej literaturze spotkan mozna przektad modelu WEG (Wachstum — Entwicklung-
Gewinn) na model DROGA — z nastepujacymi obszarami AKTYWNOSC
GOSPODARNOSC OZYWIENIE, ROZWOJ, DOCHOD por. Olech S. Controlling i
rachunkowos$¢ zarzadcza, nr 2/2000,Infor, Warszawa 2000:2
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zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Deyhle A., Controller-Praxis. Fiihrung durch
Ziele, Planung, Controlling; Verlag fiir Controllingwissen, 2000:174

Kazda rodzina i kazda firma ma zbiér wlasnych wartosci. Rodzina w
takim rozumieniu to integralny system cechujacy si¢ rozmaitymi
zmiennymi: zespolem norm, wewngtrznych zasad, ukladem relacji i
hierarchii, okreslonymi §rodkami podtrzymujacymi sp6jnos$¢ czy zywotno$¢
tego systemu oraz okreslonymi celami do ktérych stara si¢ dazy¢. Podobnie
jak w przedsigbiorstwie. System warto$ci i zachowania organizacyjne sa
integralng cze¢$cia kultury kazdego przedsigbiorstwa. To poprzez kluczowe
warto$ci rozumiane i respektowane sa uniwersalne zasady, dzigki ktérym
kierownictwo firmy kontroluje, utrzymuje oraz rozwija proces komunikacji
spolecznej pomiedzy klientami i pracownikami, pracownikami i
pracodawcami, a takze wptywa na dtugookresowa efektywno$¢ organizacji.

To w jakim zakresie udaje si¢ do te pola zréwnowazy¢, zalezy w duzej
mierze od warto$ci zatozyciela i jego rodziny. Proces zarzadzania
strategicznego w przedsigbiorstwie rodzinnym opiera si¢ bowiem
niezwykle mocno wia$nie na harmonizowaniu warto$ci przedsigbiorstwa i
rodziny. Z punktu widzenia dtugookresowego powodzenia przedsigbiorstwa
wazne jest kreowanie myslenia i dzialania strategicznego, ktére swoje
podstawy opiera na wspOlnych wartoSciach 1 wizji rozwoju
przedsigbiorstwa i rodziny. Strategia firmy rodzinnej pozostaje w $cistym
zwiazku z kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, determinowana
warto$ciami zaréwno cztonkéw rodziny jak i pozostalych pracownikéw.



Wartosci zalozyciela, splatajace si¢ z wartoSciami systemu rodzinnego do
ktérego nalezy, decyduja o misji firmy, realizowanej strategii, a takze o tym,
w jaki sposéb jej pracownicy komunikujg si¢ z klientami i kontrahentami.
Dlatego niezwykle istotny jest element identyfikacji kluczowych,
wspélnych wartosci na ktérych firma opiera plany dotyczace przysztosci.
Tworzenie konkretnego planu przysziosci rozwoju firmy przyczynia si¢ do
odzwierciedlenia systemu warto$ci, filozofii oraz pogladéw naczelnego
kierownictwa, stanowigc tym samym informacj¢ dla pracownikéw odno$nie
ukierunkowania wynikajacych z nich celéw.

System wartosci w firmie rodzinnej ze wzgledu na swa wysoka
stabilno$¢ i zdecydowanie silniejszy wyraz niz w firmach nierodzinnych
moze spetnia¢ wysoce uzyteczna rolg: *®

e powoduje, ze cztonkowie rodziny identyfikuja swoje drogi zyciowe
z rozwojem i pomyslnoscig firmy, opowiadaja si¢ za ciagloscia
i kontynuacja przedsigwzigcia oraz zachowaniem rodzinnej tradycji

e modyfikacje stylow postgpowania w przedsigbiorstwie maja
kontrolowany przebieg i sa raczej ewolucyjnymi zmianami, co
powoduje lagodniejsze i lepiej przygotowane przeprowadzanie
zmian,

¢ konsoliduje i jednoczy rodzing wokoét dziatania firmy, powodujac, ze
staje si¢ ona czynnikiem powodzenia przedsigbiorstwa, a nie bariera
wzrostu.

Przyjmujac wigc powyzsze zalozenia, oparcie procesu zarzadzania
strategicznego na wartosciach wydaje si¢ by¢ wysoce uzasadnione. Wspdlna
strategia jako koncepcja zorientowana na wartosci i przyszte wspdlne cele
moze spelnia¢ nastepujace funkcje:

e edukacyjng - przez dostarczanie czlonkom rodziny oraz
pracownikom firmy informacji o przysztych kierunkach dziatania

e planistyczng — przez tworzenie postaw dla proceséw planowania w
firmie i rodzinie

® organizacyjna — przez zapewnienie odpowiedniego ukierunkowania
dla proceséw podejmowania decyzji w rodzinie i firmie

'8 por. Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i
rozwdj, Wyd. Difin 2004, s.24.

" Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsiebiorstwo rodzinne.

Funkcjonowanie i rozwdj, Wyd. Difin 2004:115-116



Praktycznym wyrazem takiej orientacji jest strategiczny plan rozwoju firmy
oparty na odpowiedziach z postawionych pytan w gronie rodzinnym oraz w
przedsigbiorstwie. Pytania zawarte zostaty w tabeli 1.

Tab. 1.

Pytania precyzujace wartoSci, wizje i koncepcje¢ rozwoju rodziny
i firmy

RODZINA | FIRMA

Pytania w zakresie warto$ci, wizji i rozwoju

Jaka powinna by¢ hierarchia | Jaka wizj¢ rozwoju ma kierownictwo

kluczowych warto§ci w rodzinie
prowadzacej firme

firmy? Jakimi warto$ciami kieruja
si¢ kluczowi pracownicy firmy?

Jak powinny wyglada¢ relacje
pomigdzy cztonkami rodziny oraz
pomigdzy rodzing, a firma?

Jakie sa cele dlugo- i krétko
okresowe w kategoriach rynkowych i
finansowych?

Jaka powinna by¢ filozofia biznesu
rodzinnego np. w  zakresie
otwartosci na pracownikéw nie
bedacych cztonkami rodziny?

Jaka filozofie zarzadzania firma
nalezy realizowa¢ np. w zakresie
reinwestowania zyskow,
innowacyjnosci technologicznej,
produktowej, etc.

W jaki sposob mtodzi cztonkowie

W jaki sposéb regulowane sa zakresy

rodziny beda przygotowywani do | kompetencyjne w przedsigbiorstwie?

przejecia firmy i roli | Jak  zbudowany  jest  system

menedzerskich? motywacyjny i S$ciezki Kkariery
pracownikow.

Czy Firma zostanie w rgkach | Jak wyglada pozycja konkurencyjna

rodziny w kolejnym pokoleniu? firmy, jej model biznesowy i
atrybuty na ktérych budowana jest

przewaga konkurencyjna?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A.,
Przedsiebiorstwo rodzinne . Funkcjonowanie i rozwoj, Wyd. Difin 2004:118

Pojecie harmonizacji (dostrajania wartosci rodzinnych z warto§ciami
organizacji) staje si¢ coraz wazniejsze z punktu widzenia efektywnego
planowania, rozwigzywania probleméw i przywddztwa w ogdle. W
wydajnym  systemie organizacyjnym dzialania jednostek = winny
harmonizowaé ze strategiami i dziataniami przedsigbiorstwa. Cele te sg z
kolei harmonizowane z kultura i misjg firmy z uwzglednieniem $rodowiska
w jakim ta dziala.® Natomiast z punktu widzenia motywacji do dziatania

% Dilts R.B., Przywddziwo 7z wizjg, Wyd. NLP Neuroedukacja, Lublin 2007, s.56.




kluczowa okazuje si¢ by¢ harmonizacja wtasnie w obszarze wartosci. O ile
bowiem inspirujace do dziatania sa iloSciowe cele wizyjne, bedace projekcja
marzen,”' obrazem przysztosci, ktéra uczestnicy organizacji chca
wykreowac’,22 o tyle wartosci nigdy nie moga by¢ do kofica zrealizowane.
Cel oznacza bowiem pewien konkretny stan: ilosciowy lub jako$ciowy,
ktéory w efekcie skutecznie prowadzonych dzialah moze zostaé
zrealizowany. Wartosci (tj. np. bezpieczenstwo, rozwdj indywidualny,
satysfakcja klienta), sa natomiast poziomami doskonatosci, do ktérych
pracownicy moga dazy¢ w kazdym momencie i na kazdym stanowisku
pracy. Staja si¢ tym samym permanentnymi celami. Stale skupienie
przedsigbiorstwa na wartosciach powoduje, Ze jest ono w ciagtym ruchu z
kierunku doskonatosci.”

Wartosci rodzinne oraz filozofia przedsigbiorstwa stanowig wobec
powyzszego fundamenty  procesu planowania strategicznego.
Zaangazowanie istotne jest nie tylko w zakresie przedsigbiorczego dziatania
rodziny lecz rownie mocno w zakresie dzialania firmy. Jasno okreslona
wizja powinna zdecydowanie przenika¢ oba obszary i wzmacnia¢ obrazy w
obu sferach, co z kolei powinno odzwierciedla¢ si¢ w planach rodziny jak i
strategicznym planie dziatania firmy. Ten proces mozna przeprowadzi¢
wykorzystujac model réwnolegltego planowania (por. rys. 2), ktory
umozliwia integrowanie i réwnowazenie si¢ celéw rodziny i celéw
przedsigbiorstwa.

Rys. 2. Réwnolegly proces planowania strategicznego w przedsi¢biorstwie
rodzinnym

2! Penc-Pietrzak 1., Strategie biznesu i marketingu, Prof. Szkota Biznesu, Krakéw 1998, s.23.

2 Obloj K., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2001, s.235.

23 Stachowicz-Stanusch A., Kultura marketingowa przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 2001 s.111.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: CarlockR.S., Ward J.L., Strategic Planning for
the Family Business, Palgrave, New York, w Sutkowski L., Marjanski A., Firmy rodzinne
Jjak osiqgnqc sukces w sztafecie pokolen, Wyd. Poltext 2009:71

Opierajac si¢ na tym modelu do zarzadzania strategicznego firma rodzinna
mozna zoptymalizowa¢ decyzje oparte na systemie warto$ci istotnym
zaréwno dla rodziny jak i dla przedsigbiorstwa, zapewniajac tym samym
spojna ciagltos¢. Ze wzgledu na to, iz oczekiwania otoczenia oscyluja
najczgséciej wokot tego, by wartosci wyznawane przez firmg pozostaty
niezmiennie elementem charakteryzujacym jej tozsamos¢, firmy
gwarantujace ciaglos¢ warto§ci wzmacniaja swoja szansg nie tylko w
zakresie poprawy skutecznosci implementacji strategii, lecz takze pracuja
na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej i zachowanie jej w diuzszej
perspektywie czasowe;.

Streszczenie
Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ szczeg6lnego rodzaju kultura

organizacyjna, na ktéra silnie oddziatuje rodzina. Warto$ci rodzinne
przenikaja do struktur firmy stajac si¢ dla niej pozytywnym punktem



odniesienia dla zarzadu, pracownikéw, partneréw biznesowych, klientéw.
System warto$ci wywodzacy si¢ z indywidualnego systemu postrzegania
$wiata przez wiladcicieli silnie oddzialuj¢ na wizjg, misjg, oraz wszelkie
decyzje strategiczne. Zdefiniowanie kluczowych warto$ci przedsigbiorstwa,
tworzacych jego kulturg organizacyjna, a jednocze$nie wplywajacych na
jego strategiczne decyzje moze nie tylko przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia
efektywnosci dziatania pracownikéw zorientowanych na realizacje zadan
strategicznych, lecz takze, w dalszej perspektywie moze okaza¢ sig
pomostem w przyszto$¢ dla kolejnych pokolen.

Summary

The managers of the company the most often base their decisions on
unidentified and intuitional values. But the increase in the awareness in this range
can cause rational benefits. Identifying key values of the company, creating its
organisational culture and, at the same time, influencing its strategic decisions can
not only contribute to the increase in workers’ effectiveness, focused on
realisation of strategic actions, but also in further perspective can occur as the
bridge for next generations. Other people’ s expectations are directed to the idea
that company’ s values should remain the unalterable element which describes its
identity. It is incredibly important to characterise in the correct way these values
that create the centre of a family company and set its frames of work. Companies
which guarantee the continuity of values have chances not only for effective
succession but at the same time increase its competitive potential.
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