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Kszta towanie strategii przedsibiorstwa rodzinnego

w korelacji do oczekiwa interesariuszy wewntrznych i zewn trznych

Analizuj ¢ wyj tkow zoono firm rodzinnich naley zwréci uwag m.in. na konieczno
uzwl dnienia faktu, i w kreowaniu strategicznej przyszod firmy nak adaj si ré ne punkty
widzenia reprezentowane przez mgch interesariuszy firmy. Zidentyfikowanigéde motywac;ji
poszczegoélnych grup oraz uwaadienie ich w rozwoju firmy ma nie tylko spowodowawzrost
wzajemnego zrozumienia lecz w kosekwencji doprowaddo zwikszena zaangawania
w ksztat owanie, a poiej realizacj strategii przedsbiorstwa.

*kk

1. Strategie rynkowe w wielowymiarowych przedsibiorstwach rodzinnych

Przedsibiorstwa rodzinne jako wielowymiarowe, zrécowane podmioty gospodarcze
stanowi niezwykle interesugy obszar badawczy. Zono prowadzenia biznesu w firmie,
w ktérej nie jest mdiwe ca kowite rozdzielenie procesow zachadzrh w rodzinie i
przedsibiorstwie stanowi swoiste wyzwanie zadzze, a tym samym wpywa na
zwi kszajce si zainteresowanie tym obszaremmgich dyscyplin naukowych Wzajemne
przenikanie dwoch sfer rodziny i biznesu powoduje, przedsibiorstwa rodzinne s
szczegblnym rodzajem organizacji. Rodzina to integralny systechujcy si rozmaitymi
zmiennymi: zespo em norm, wewrznych zasad, uk adem relacji i hierarchii. Jest e¢ak
grup odniesienia, z ktérka dy jej cz onek wiadomie i mocno siidentyfikuje przejmujc
kluczowe pogldy, postawy, obyczaje, wzory zachowania i pestvanf. Naturalnym
d eniem cz onkdw rodziny jest ch podtrzymywania spojngi i ywotno ci tego systemu
oraz realizacji okrdonych zada i celéw. Analogicznie jest tew przedsibiorstwie. Stanowi
ono okrelony organizm z wyodbnion Kkultur organizacyjn, sposobem myenia i
dzia ania wynikajcym z cz ciowo wspdlnych poglddéw, wartoci i norm. Na oenie si obu
tych systemOw, powoduje powstanie niezwykle areego i ciekawego w swojej
wyj tkowo ci obszaru, ktérym jest firma rodzinna.

Przyjmuj c, i przedsibiorstwem rodzinnym jest podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola
w asnociowa lub zarzdzanie pozostaj w r kach przedstawiciela rodziny, a w
funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaamwgany wicej ni jeden cz owiek

! Badaniami w zakresie problematyki efektywnego @zim przedsbiorstw rodzinnych zajmuje siwiele
dyscyplin naukowych, nie tylko z zadzania, ale tale: antropologii, ekonomii, finanséw, socjologii, uka
politycznych, historii, prawa, rachunkows, psychologii, zachowa organizacyjnych; por. Su kowski .,
Marja ski A., Firmy rodzinne jak osgn sukces w sztafecie pokoleWyd. Poltext 2009, s.14.

2 Pomyka o W (red)., def.Tyszka Encyklopedia pedagogiczivelyd. Innowacja, Warszawa 1993, s. 695.



rodziny® interesujce staje sikszta towanie strategii odnos®j si do oczekiwa szerokiej
grupy ré nych interesariuszy.

Przedsibiorstwo rodzinne funkcjonuje w specyficznym modelu relacji wemnych (na
p aszczynie rodzina — firma ) oraz zewtnznych. Na poniszym modelu zaznaczono g 6wne
obszary tych relaciji.

Rys. Zakres relacji przed&iorstwa rodzinnego

réd o: opracowanie wasne na podstawie, Hska A., Tosamo organizacyjna przeddiorstwa. Jak
stworzy konkurencyjn firm , Wyd. Difin, Warszawa 2008, s.11.

Silne zwi zki i relacje pomidzy poszczegdélnymi grupami wskazuje budujc efektywn
strategi niezwykle istotne staje sich analiza i korelacja z definiowanlla przedsibiorstwa
rodzinnego strategi

Rozwaania naley zacz od préby ujcia w ramy procesu kszta towania strategii. Nie
istnieje w literaturze przedmiotu jedna powszechnie akceptowafiaicja strategii. W
szeroko rozpowszechnionym agju A.D. Chandlera, ktéry pierwszy wprowadzi pdg
strategii do nauki o zardzaniu przez strategi rozumiany jest ,proces okrdania
d ugofalowych celéw i zamierzeorganizacji oraz przygia kierunkéw dzia ania, a taé
alokacji zasob6w koniecznych dla zrealizowania tych celowd. 1. Ansoff, strategi
definiuje jako ,pozycje i relacje firmy/organizacji w jejoazeniu w sposéb, ktéry zapewni
kontynuacj sukcesu i ustrze od zaskoczé®. Rozszerzenie przytoczonej definicji w
aspekcie czasowym zaproponowa P.F. Drucker zaajwa i aby wiedzie i prognozowa
zjawiska ekonomiczne w nieprzewidywalnej przyseiarzeba mie jasn wizj tego co
naley przedsiwzi w teraniejszoci®. Obydwie definicje koncentrujsi na okreleniu, w
jaki spos6b gospodarowalzisiaj aby odnie sukces w przysz @i tym samym oddajsens
poj cia strategii. Inne ufie strategii, sprowadza sido umiejtnego dopasowywania

% Su kowski ., Marja ski A., Firmy rodzinne jak osign  sukces w sztafecie pokol&Vyd. Poltext 2009, s.16.
* Mazur J., (red.pecyzje marketingowe w przedsibrstwie, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s.40.

5 Ansoff H.,Zarz dzanie strategiczn®WE, Warszawa 1985, s.50.

% Drucker P..Technology,Management and Soci¢tarper and Row, New York 1966, s. 132.



istniej cych potencja 6w (zaréwno materialnych jak i niematerialny@myf do potrzeb i
wymaga rynkowych w taki sposob, aby stworzyd ugookresow zindywidualizowan
przewag konkurencyjn. ,Istota skutecznej strategii polega na tym tworzy ona unikalno
firmy i pozwala zaréwno pracownikom firmy, jak i aktorom otoczemisgposéb wyrany
odro ni dan firm od wszystkich konkurentéw. Moa powiedzie, e istot skutecznej
strategii jest wyrane okrelenie to samoci firmy bez wzgldu na to, w jakim sektorze,
brany, czy na jakim rynku dzia a przedbiorstwd.

Ujednolicaj c wielow tkowo powszechnie znanych definicji, strategio na okreli jako
zasadniczy schemat obecnego i zaplanowanego rozwoju zasobow Kdjnteratoczeniem,
ktory przedstawia, jak organizacja chce wyro si na tle innych konkurentow i zrealizowa
swoje cele. W definiciji tej akcentuje siastpuj ce element}
- strategie nadajogodlny kierunek rozwojowi przeddiiorstwa i stanowi mediacj
pomi dzy stanem obecnym a przyszb firmy,
strategie w przeddbiorstwie s dynamiczne i zachowujniezb dn elastyczno do
wprowadzania korekt a nawet zasadniczych zmian wyrdikel z niesta ego
otoczenia,
celem strategii jest tworzenie i rozw0j d ugotrwa ych v ci sukcesu poprzez
wykorzystanie przewagi konkurencyjnej
strategie ukazuj w jaki spos6b posiadane zasoby me wykorzysta do spe nienia
zamiardéw przedsbiorcy oraz innych interesariuszy.

Okre lenie ogolnie pojtej d ugoterminowej drogi rozwoju firmy jest pierwszym etapem
definiowania priorytetow przeddiorstwa, natomiast w kolejnych fazach, pozwala na
precyzyjne okrdenie dziaa operacyjnych, umdiwiaj cych podejmowanie decyzji w
zmiennym otoczeniu oraz na wykorzystywanie pojawigh si szans i niwelacj skutkow
ewentualnych zagre . Daje moliwo identyfikacji sfer zyskownych i nierentownych,
analizy bliskiego i dalekiego otoczenia firmy oraz perfekayinpoznania mdiwo ci i siy

jej konkurencji. Dzia ania te muszby jednak ci le skorelowane ze strategig 6wn
wytyczon i nadajc sens istnienia przedsiorstwa od chwili jego powstania. Przy
formu owaniu strategicznej cie ki rozwoju przedsibiorstwa wymagane jest ustalenie
sposobéw d enia do rezultatow, ktdre nale osign w przysz oci dzi ki aktywno ci
gospodarczej w wielowymiarowynrodowisku. Projekt powinien bytak skomponowany,
aby jego realizacja by a miwie najbardziej prawdopodobna. W realnej rzeczywisto
sprowadza si to do zabezpieczenia przed niezngorzysz oci poprzez kreowanie i
kszta towanie przysz ci po danej. To zadanie me zosta wykonane tylko poprzez wybor
W a ciwej strategii przedsbiorstwa’ a my lenie strategiczne w podkowej fazie powinno
zaczyna si od okrelenia terytorium, na ktérym przedbiorstwo chce by lepsze od
konkurentéw i zastanowienia sjak to osign , robi c co innego ni przeciwnicy. Istot
strategii w tym kontelcie, jest stworzenie takiej koncepcji dzia ania przdasrstwa na
rynku, ktéra doprowadzi je do uzyskania lepszej i silniejszej poagdiionkurenci.

Jeli zarzd firmy chce mie pewno , e wszystkie wysiki i prace podejmowane w
organizacji bd ukierunkowane w tsam stron, winien ca istot biznesu sprowadzido
wspélnego dla wszystkich cz onkéw firmy mianownika, a mianowicienigji. ,Misja jest
generalnym uzasadnieniem racji istnienia i rozwoju organiZagjie la ona g 6wne wartai,

" Ob 6j K., Strategia sukcesu firmPWE, Warszawa 1998, s. 32-33.

8 por. Kreikebaum H Strategiczne planowanie w przedsorstwie PWN, Warszawa 1997, s. 27.
o Banaszyk PZarz dzanie strategiczne, Polsko-Niemiecki Program MBE Pozna, 1999, s.8.
O Mruk H., (red.),Strategie marketingow&Vyd. AE w Poznaniu, Pozn£002, s.7.



dla ktérych organizacja zosta a powo anag b ktére realizuje przez swojdzia alno "**.

Niekiedy okrelana jest jako ,credo” lub ,deklaracja zasad biznéSuDlatego posiadanie
jasno okrelonej misji jest niemak warunkiem, spojnego rozumienia przez pracownikéw
sensu dzia alna@i przedsibiorstwa.

W.R.King i D.l.Clenland podali siedem celow, dla realizddjprych, istnienie misji jest
warunkiem koniecznym®

osi gni cie wiadomoci jednoci celu w organizacji,

dostarczanie bazy dla alokagjodkéw w ramach organizaciji,

stworzenie podstaw dla wewego uytkowania rodkéw bd cych w dyspozycji
organizacii,

okre lanie zasad budowy klimatu wewtre organizacji,

dostarczenie pracownikom miwo ci wra enia zbioru oczekiwa

u atwianie t umaczenia celéw w operacyptruktur odzwierciedlajc priorytety,
zasygnalizowanie odbno ci.

Wszystkie te aspekty powodyji uznanie misji przedsbiorstwa za element nieziiny w
zarz dzaniu organizacjwydaje si by bezsporny, jednak forma przekazu misji jest ju
kwesti wywo uj ¢ w rdd specjalistow dyskusje. Jedni twierdze misja moe po prostu,
by w wiadomoci pracownikéw, a jej formalizacja powodujes staje si ona narzdziem
propagandowym, , a W najlepszym razie — opracowan dobrych intencjach straw
duchow.”'* Poprzez zdefiniowanie misji, przedsiorstwo ma jednak mdwo
zaprezentowania na zewre: swoim Kklientom, dostawcom, akcjonariuszom, swoich
przekona i wierze, a take zaakcentowania tych warte, ktorym firma ho duje, tym
bardziej, e w misji czsto okrela si w a nie stosunek przedsiiorstwa do klientow, czy
inwestoréw. Jest tym bardziej wee w anie w firmach rodzinnych, w ktérych dzia ania
strategiczne oscylujwokd misji i wartoci za o yciela. Istotna warto informacyjna jasno
zdefiniowanej misji moe przyczyni si do tego, e opr6cz wzmochienia teamoci
organizacji i jej wizerunku, spajowane zostanie poczucie wspolnej roli, jalcacownicy
zobowi zuj si spe nia wobec klientow, kooperantdw, spo ecggva, czy innych grup
zewn trznych. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia w moejegdy mowa jest o
kontynuacji dzia ania przedsiiorstwa rodzinnego pod innym kierownictwem. Kluezodla sukces;ji
spojno  warto ci musi znale swoje odzwierciedlenie w misji firmy.

Uzupe nieniem definiowania misji organizacji jest nalarie jej wizji">. Wizja to ,projekcja
marze, pozwalajca na stworzenie wytycznych dla planowania stopniowego praepd
stanu istniejcego do stanu podanego.*® jest obrazem przysz oi, ktér uczestnicy
organizacji chc wykreowa”*’. Stanowi ona zdefiniowane wyzwania, aspiracje i ambicje

™ Dwojacki P.,Sk adniki misji-wizja przysz oi; w: ,Przegl d Organizacji” 1995, nr.12, s.21.

2| amin J. Strategiczne zarzizanie marketingowd®WN, Warszawa 2001, s. 368.

13 7a Piercionek Z.:Strategie rozwoju firmyPWN, Warszawa 1998, s.55-56.

14 Koch R.,Strategia.Jak opracowa i wprowadzi w ycie najskuteczniejsstrategi, Profesjonalna Szko a
Biznesu, Krakéw 1998, s.239.

5 W literaturze przedmiotu reprezentowaned ne pogl dy, zaréwno w odniesieniu do znaczenia terminéw:

.misja” i ,wizja"” — niekiedy nawet mona spotka synonimiczne interpretacje obu pqjjak réwnie w

odniesieniu do tego, ktéz nich naley opracowa najpierw. Zdania na ten tematmocno podzielone.

16 penc-Pietrzak | Strategie biznesu i marketingBrofesjonalna Szko a Biznesu, Krakéw 1998, s.23.

7 0b 6j K., Strategia organizaciji. W poszukiwaniu trwa ej pragiwkonkurencyjnejPWE, Warszawa 2001,

s.235.



przedsibiorstwa, a réwnoczeie umoliwia dokonania odpowiedniego ukierunkowania
wszystkich dzia a, gdy precyzujé®

klientow, do ktérych kierowana jest oferta firmy,

produkty, ktére mieszczsi w ofercie przedsbiorstwa,

rynki docelowe,

technologi, za pomoc ktorej wytwarzane swyroby,

filozofi , sk adajc si z kluczowych wartcaci przy wiecaj cych dzia alnoci
przedsibiorstwa,

atrybuty przewagi konkurencyjnej, wymdiaj ce przedsibiorstwo na rynku,
public image, czyli zbiér cech, nadeych firmie indywidualny wizerunek,
prezentowany na zewinz,

relacj organizacji do zatrudnionych w niej pracownikow.

Im dok adniej sprecyzowany zostanie ten idealny, @any stan danej organizacji w
przysz oci, tym mniej nieporozumie odnonie jego interpretacji oraz weryfikacji
osi gni tych wynikéw. Wane jest réwnie, aby sformu owany cel wizyjny, by ambitny lecz
réwnoczenie realny. Tylko w aciwe ustalenie poziomu miwo ci pracownikbw moe
pozytywnie wp yn na stymulacj podejmowanego ryzyka, co w konsekwencji sprowadza
si do wyzwolenie motywacji pracownikdw

T.Peters tak sformuowa swoje spostemde dotyczce wizji: , wizja jest tworem
paradoksalnym: jest wzglnie staa. Ale te i dynamiczna w tym zakresiege zawiera
konieczno prowadzenia sta ej korekty i sta ego wyprébowywania (dostosowyjvayid,
ktére powoduj, e umiejtno ci / mo liwo ci utrzymuj si wci  na poziomie bie cym™.
Powy sza puenta sformuowana w kontele wizji podkrela, i jest ona jasno
sprecyzowanym, trwaym nakieniem ,aspiracji i tworczej wyobrai w a ciciela®,
wyznaczeniem kierunku wspdélnego marszu wszystkich pracownikow praexistwa, ktory
rownoczenie charakteryzuje sielastycznoci , z ktorej naley skorzysta, w przypadku
zaistnienia zasadniczych zmian otoczenia, wobec ktérych prbéatsiwo nie moe pozosta
oboj tne. Tworzenie konkretnego planu przyseiorozwoju firmy przyczynia si do
odzwierciedlenia systemu wartd, filozofii oraz pogldow naczelnego kierownictwa,
stanowi ¢ tym samym informacjdla pracownikdéw odnaie ukierunkowania wynikagych z
nich celow”?

Cele pochodne s,rezultatami, jakie winny by uzyskiwane na kluczowych dla tego
przedsibiorstwa obszarach funkcjonalnych jego dzia athd®® Definiowanie celéw
strategicznych, jest wymierrkonkretyzacj strategii przedsbiorstwa, obejmuijcej okrelone
wytyczne i zasady w kontegie otoczenia firmy, uwarunkowarynkowych i finansowych
oraz procesOéw wewirznych. Literatura z zakresu zadzania strategicznego, bardzo
szeroko rozpatruje etap definiowania celéw, jakoten jest jednym z najistotniejszych

18 Banaszyk P Formu owanie cel6w strategicznych w zatzaniu polskimi przeddbiorstwami,Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznk998, s.118.

19 Zimniewicz K. (red.)Instrumenty zaraizania we wspé czesnym przebirstwie Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Pozn&003, s.122.

20 Krupski R. (red.)Zarz dzanie strategiczne. Koncepcje i metoéliyademia Ekonomiczna we Wroc awiu,
Wroc aw 1999, s.106.

%L Stabry a A.Zarz dzanie strategiczne w teorii i praktyce firmBWN, Warszawa — Krakéw 2002, s.48.

22 | amin J.,Strategiczne zardzanie marketingowdWN, Warszawa 2001, s. 365.

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



elementéw formu owania skutecznej stratégiProces definiowania celéw poréwnywany jest
do swoistego przetar§ly gry politycznej rénych grup spo ecznych: przede wszystkim
zarzdu organizacji, w eicieli, pracownikow oraz zewtrznych grup interesow,
posiadajcych r6 ne priorytety. Jdi aspiracje jednej z wymienionych grup zostawyra nie
odzwierciedlone w zdefiniowanych celach, to mdy tak, e tym samym ograniczony
zostanie poziom celéw innych podmiotéfy

W a ciciele firm rodzinnych cha@ w sposéb zintegrowany dzia @ swoim otoczeniu, musz
coraz cz ciej oprécz operacyjnych dzia aoscylujcych woké utrzymania wysokiej
reputacji, lojalnoci klientéw, bie cych dziaa gwarantujcych okrelon efektywno
finansow, zwraca uwag na zagadnienia stricte strategiczne. W zmieayagh si zaréwno
szybko jak i nieustannie warunkach, istotne jest bowiem tzkkedzanie przedsbiorstwem,
ktére pozwoli na jego dugofalowy rozwoj, a w konsekwencji ekonomicamyces-
rozumiany jako jego zdolno do rozwoju w d ugiej perspektywie czasowej. Ponievgtot
dzia ania wikszoci firm rodzinnych jest ich dugotrwa a egzystencja, wicele firm
rodzinnych s bardziej sk onni do reinwestyciji. Ich motywacje do takiego dzia aynikaj
zarbwno z uwagi ha konieczno utrzymywania rodzin zaleych od prosperity
przedsibiorstwa jak réwnie z chci utrzymania, utrwalenia i pomnenia majtku dla
przysz ych pokole. >’ Z tego wzgldu strategie tych firm nastawionew g 6wnej mierze na
wzrost wartoci przedsibiorstwa i do skutecznie opieraj si presji realizowania
krétkookresowych korzyi %,

Jeli jednak przyjmie si za oenie, e aktywno gospodarcza wytwarza w Spo eczrio
poczucie wspélnych celéw i przekonanie, ktére winno opiesa na zaoeniu, e
pomyIno ka dego cz owieka zalg od pomylno ci pozosta ych, nalg postawi pytanie,
jak dalece definiowana strategia uwaljlia interesy rénych grup oddzia upych w ramach
przedsibiorstwa. O ile cele i motywacje dzia ania veieli firm rodzinnych s logiczne w
swej interpretacji, to jednak, na ile cele te skorelowaremotywacj innych grup intereséw
oddzia ujcych w ramach firmy? Coraz bardziej powszechny w dziedzinie dzania
strategicznego staje spostulat, by wobec coraz bardziej Daego otoczenia, rozpatrywa
kontekst strategiczny nie tylko z punktu widzenia samego priedsstwa lecz take szeroko
poj tego systemu w jakim funkcjonuje. Podstado przyj cia takiego punktu widzenia jest
za o0 enie, e przedsibiorstwo egzystuje w szerszym kontele socjologicznym jako cz onek
Spo eczestwa, a nie jego autonomiczna i niezake cz . Trwa o i stabilno powi za
istniej cych w ramach tego systemu majpyw na jego efektywne funkcjonowanie.
Prowadzi to do zarzlzania relacjami mdzy firm a jej interesariuszami, z my o
osi gni ciu wspolnych ekonomicznych i spo ecznych celéw. ,Poszanowanie godno
interes6éw interesariuszy svarto ciami fundamentalnymf®.

4 Baruk A.,Dynamiczne kszta towanie strategii marketingowa),fWyd.A.Marsza ek, Toru2001, s. 132-136

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

% Go biowski T.,Zarz dzanie strategiczne. Planowanie i kontrdRifin, Warszawa 2001, s.374.

2" Je ak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk Rrzedsibiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdyyd.

Difin 2004, s.18.

%8 Hall P.D., A historical overview of family firmsilthe United States, ,Family Business Review” Hi988,
s.51-68, za: Jek J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk Rrzedsibiorstwo rodzinne . Funkcjonowanie i
rozw6j Wyd. Difin 2004, s.18.

2 Young S. Etyczny kapitalizm. Jak na powré6t pezy prywatny interes z dobrem publicznyniyd.
Metamorfoza, Wroc aw 2005., s75



2. Integracja dziaa przedsi biorstwa z oczekiwaniami interesariuszy

Interesariusze (ang. stakehold&sp wa ne grupy wewntrzne lub zewntrzne, z ktérymi
przedsibiorstwo pozostaje w okrnych relacjach i ktérych w sposéb bezmani lub
po redni dotyczy dzia alno tego przedsbiorstwa lub ktére moglub chc mie wp yw na
t dziaalno ponoszc jednoczenie ryzyko - rénego typu i o rénej skalf™.

Tak rozumiana organizacja gospodarcza stanowi trudniejszy do dzarga, bo
wielop aszczyznowy mechanizm do pomaia pienidzy zainwestowanych przez jedn
grup interesariuszy. Jest ona podmiotem arej spo ecznai, ktérej cz onkowie inwestuj

w jej funkcjonowanie. Wk adem jest to, co dany interesariusz wahosiprzedsibiorstwa.

Jest to swoista inwestycja w dzia alnoprzedsibiorstwa, ktéra stymuluje okr®ne

oczekiwania. Oczekiwania te mogiie posta materialn lub niematerialn.

Interesariuszami wewn trznymi firmy rodzinnej s wszyscy cz onkowie organizacji czyli:

w a ciciele,

pracownicy bd cy cz onkami rodziny oraz

pozostali jej pracownicy.
Do grupyinteresariuszy zewntrznych zaliczymy natomiast osoby i/lub podmioty
znajduj ce si w bli szym bd dalszym otoczeniu firmy*

- klientéw firmy,

dostawcow,

wierzycieli, instytucje finansowe (m.in. banki),

potencjalnych inwestorow

Spo eczestwo,

organy samorziowe i rz dowe,

tworcow polityki gospodarczej,

regulatoréw i legislatoréw rynku kapita owego i kredytowego

Nowe zarzdzanie staje si narzdziem Kksztatujcym spoeczno przedsibiorstwa w
nowych granicach, poszerzonych o wszystkie grupy zavie z jego dzia alnoi , sprzyja

0si ganiu zrbwnowaonego rozwoju organizacji gospodarczej jako stanu ekonomicznego i
spo ecznego zharmonizowania celéw i dziaaganizacji® Samej sp6 ce dialog z jej grupami

%0 Stakeholder ang. (ten-kto-angge-stawk) jako gr s 6w nawizuj ¢ do terminu stockholder (udzia owiec),
w polskim t umaczeniu najcziej u ywanym odpowiednikiem sinteresariusze przedsiorstwa lecz take:
grupy intereséw, udzia owcy wewreni i zewn trzni, ,kibice organizacji” etc. Pogie ,Stakeholder”
wprowadzi Stanfordzki Instytut Badawczy pore&man R.E. i Phillips R.A., 1995, Efficiency, Effieeness,
and Ethics: A Stakeholder View, w: Gasparskii\Ryan L.V., C.S.V., red., Human Action in Business
Praxiological and Ethical Dimensions, Trangat{{USA) — London(UK), s. 65-81.

31 Fuchs-Gambdck, KGorporate Social Responsibility im Mittelstand. WieUnternehmen durch
gesellschaftliches Engagement gewilviyd. Hithig Jehle Rehm 2006, s.46.

%2 Kasiewicz S., Rogowski W., Kicska M.;Kapita intelektualny. Spojrzenie z perspektywgriesariuszy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s.73.

%3 piekarz H.Jdea spo ecznej odpowiedzialwbowe wspé czesnym przedsibrstwie Zeszyty naukowe AE w



interesariuszy umdiwia wysondowanie, jakie wymagania mdjib mog mie w przysz oci
poszczegdine grupy rych dla przedsbiorstwa priorytetaclf. Dopiero wéwczas mma
zintegrowa kluczowe oczekiwania najwaiejszych z grup w strategiprzedsibiorstwa.
Dzia ania zgodne z ich oczekiwaniami gednym z podstawowych elementow idei
odpowiedzialnego biznesu. Angga c partnerow w procesy decyzyjne, organizacja poddaje
si naturalnej weryfikacji spo ecznej juna wczesnym etapie planowania dziaa nie
dopiero wéwczas, gdy widoczne f&h skutki. Dziki takiej postawie zyskuje zaufanie i
poparcie. Takie kompleksowe pode¢ do odpowiedzialnai biznesu jest niebagatelnym
wyzwaniem zaréwno dla samych firm, jak i dla ich partneréw. Wgartzowiem dojrza @i i
gotowoci do prowadzenia konstruktywnej wymiany patpw oraz chci zrozumienia
potrzeb i moliwo ci drugiej strony.

Wiaéciciel

Pracownik-
czlonek
rodziny

Przedsiebiorstwo
rodzinne

Pracownik -
spoza
rodziny

Rys. 2.Przyk adowe grupy interesariuszy firmy rodzinnej

réd o: opracowanie w asne na podstawie: BielskiRbgstawy teorii organizacji i zamzania, Wyd.
C.H.Beck., Warszawa 2004, s. 65

Nale y wyway , z ktorym z przedstawicieli nalg prowadzi dialog w celu wzmocnienia
w asnej pozycji na rynku. Niewpliwym pozostaje fakt, przeddiiorstwa nie s w stanie
spe ni wszystkich oczekiwawszystkich grup interesariuszy w jednakowym stopniu i w tym
samym czasie. Dlatego tava ne jest, eby przedsibiorstwo znalaz o odpowiecha pytanie:
Czyje potrzeby i w jakim wymiarze uwzginimy w pierwszym rzdzie? Decyzja, jakie
yczenia i potrzeby interesariuszy majosta potraktowane w sposéb priorytetowy oraz

Krakowie, nr 700, 2006, s. 76.
% Bechert S., Gorynia-Pfeffer NPolsko-niemieckie przedsiiorstwa oraz wymagania ich Stakeholder.
Rekomendacje na temat spo ecznej odpowiedzélbianesuWyd. Impressum, Eschborn 2008, s.15.



uwzgl dnione w strategii spo ki, pozostaje w gestii samego przsdsstwa. Dlatego te
ka da firma powinna najpierw okré znaczenie poszczegolnych grup interesariuszy w celu
stwierdzenia, ktéra z tych grup ma miarodajne znaczenie dlaswkrzedsbiorstwa®.

Oczekiwania poszczegolnych grup interesariuszy niyg bardzo réne. Przyk ady
oczekiwa przedstawia ponsza tabela.

Interesariusz firmy rodzinnej Potencjalne oczekiwanie
Klient Wysokiej jakoci produktu / us ugi
W a ciciel Wzrost wartoci firmy
Pracownik- cz onek rodziny Zabezpieczenia przysza, samorealizac
Pracownik - spoza rodziny Bezpiecsbwvo zatrudnienia, dochéd,
Dostawca Pewno odbioru, moralno p atnicza
Spo eczno Lokalna Wsparcia spo ecznego, zaamg#nia

w gminie
Organizacja brarowa Wymiany dowiadcze,
Bank / Inwestor Solidno i wyp acalno

Tab.1. Interesariusze firmy rodzinnej oraz ich oczekiwania

réd o: opracowanie w asne na podstawie: BielskiRbdstawy teorii organizacji i zadzania, Wyd.
C.H.Beck., Warszawa 2004, s. 65.

Rozwaaj ¢ moliwo w czenia partneréw spo ecznych w zachag#z wewntrz firmy
procesy, warto panmtia o tym, e jest to zadanie kompleksowe, sk adajsi z kilku
niezb dnych etapow:
1. Okre lenia poszczegolnych interesariuszy;
2. zdefiniowania celéw zaangawania interesariuszy i jasnego olemia korzyci, jakie
mo e ono przynie firmie, a jednoczenie wyzwa , ktore przed ni stawia;
3. okre lenie celdw, akcji i miernikow weryfikupych efektywno podejmowanych
dzia a

Zachowanie powyszych etapdw prac u atwi poprawkonstrukcj modelu integracji
oczekiwa interesariuszy z celami strategicznymi przeoisirstwa.

3. Model integracji oczekiwa interesariuszy z dzia aniami strategicznymi firmy
rodzinnej

Okre lenie celéw i oczekiwanych korzgi zaangaowania partnerow, ale tevynikaj cych z
tego potencjalnych wyzwadla organizacji, to kluczowe elementy przygotowania firmy do
aktywnej wspo pracy z partnerami wewnznymi i zewntrznymi. Zarowno w &ciciel firmy
rodzinnej, jak i osoby bezpmdnio odpowiedzialne za zadzanie ni powinny mie
wiadomo wewn trznych oczekiwa wzgl dem procesu zardzania strategicznego i
zwi zanych z nim zobowka wobec otoczenia. wiadomo r6 norodnoci otaczajcych
firm grup to bardzo wany element definiowania szerszej strategii biznesowej. Wegiec
formu owania strategii muszby wi ¢ uwzgl dnione nie tylko standardowe elementy

% Dresewski VVerantwortliche Unternehmensfiihrung Corporate SoRisponsibility im Mittelstand\Vyd.
UPJ e.V. Berlin 2007., s.67.



diagnostyczne, ale coraz Wsze znaczenie ma takanaliza osobistych wartm i oczekiwa
uczestnikbw wewrtrznych i zewntrznych interesariuszy firfi  Zarz dzanie
interesariuszami ma wp yw na kszta towanie efektywnalzia ania przedsbiorstwa, a
umiej tne reagowanie na ich oczekiwania stajersgzwykle istotne dla tworzenia strategii i
kszta towania rozwoju organizacji gospodarczych. Proces odpowéadsnioczekiwania
interesariuszy przeddiiorstwa prowadzy do tworzenia spodziewanej przez nich wanito
stanowi tre spo ecznej odpowiedzialna przedsibiorstwa, a jednoczaie jest przes ank
wspierajc jego rozwoj. Wed ug zwolennikéw tezy o spo ecznej odpowiedzieiimznesu,
w pe ni efektywna ma by jedynie organizacja, ktora nie tylko pgstje wysoce etycznie,
ale rownoczenie sumiennie i konsekwentnie buduje relacje z wszelkiego rodasijuepami
zewn trznymi.®’

Jeli przyj taki tok mylenia, konsekwencj staje si konieczno uwzgl dniania
okre lonych stawek i oczekiwaposzczegolnych interesariuszy jako warunku koniecznego do
efektywnego funkcjonowania poszczegolnych organizacji gospodarczych awijeku ze

Spo ecznociami. Poniej przedstawiony zosta atwy do zastosowania w praktyce model
definiowania strategii z uwzglinieniem oczekiwainteresariuszy.

MIERNIK: ..o
LTSl 51.: DROGA S2.: DROGA 53.: DROGA
i S TRATEGICZNA STRATEGICZNA STRATEGICZNA
CEL CEL
0BSZARY |_droai sirstegicznej | droai sirategicznei | droai strategicznei |
ROZWOJU \ Miernik Miernik Miernik

KLIENT

Cel / Miemik

PRACOWNIK

Cel / Miemik

WLASCICIEL

Cel / Miermik

DOSTAWCA

Cel / Miemik

SPOLECZNOSC
LOKALNA

Cel / Miemik

Rys. 3. Model integracji oczekiwanteresariuszy ze strategicznymi inicjatywami
przedsibiorstwa

36 por. Marcinkowska MKszta towanie wartci firmy, Wyd. PWN, Warszawa 2000, s. 105.
%7 Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zadzania, Wyd. C.H.Beck., Warszawa 2004, s. 65.



réd o: opracowanie w asne, na podstawie: LewandawskLikierski M., Pod presjczasu, Strategiczna Karta
Wynikéw w praktyce, Wyd. C.H.BECK, Warszawa 200555

Znaczenie jednolitego rozumieniaisji przez wszystkich pracownikbw w organizacji ma
zasadnicze znaczenie: ,O tym, czy oblicze firmy, ktére pegemy na zewrtrz do nas
pasuje, czy techcieliby my je zmieni, mo emy zadecydowadopiero wtedy, gdy sami je
poznamy, oraz gdy okriémy, kim chcemy by! W przeciwnym razie, pozostanie ham tylko
intuicyjne  odczucie, ktére w niezwykle rzadkich przypadkach, mao celowo
wykorzystywa, jako skuteczny instrument w staraniach o kezanie udzia 6w
rynkowych™®. Dlatego prace budowmodelu naley rozpocz od skonkretyzowania tego,
jaki wizerunek przedsbiorstwo chce transponowana zewntrz. Po sformu owaniu misji
firmy, nastpuje doprecyzowaniewizji, b d cej ,projekcj marze, pozwalajc na
stworzenie wytycznych dla planowania stopniowego pceejod stanu istniegego do stanu
po danego®. Wizja firmy zdefiniowana musi byw taki sposéb, by by a policzalna.
Konieczno doprecyzowania wizji poprzez konkretny miernik wraz z jego wairtoma
szczegoblne znaczenie: kwantyfikowanie prowadzi do konkretyzasjirategia opracowana
jest dobrze woéwczas, gdy cele strategiczne udajezakotwiczy w jak e konkretnej
codziennoci®.

Opisana ilociowo wizja, konkretyzowana jest nie tylko przez zastosowanie odpowpgani
miernika, lecz rownie przez zdefiniowanie wynikagych z niej drég strategicznych
maj cych w sposob bezpeedni wp yn na jej realizacj. Literatura przedmiotu nazywa te
drogi ,strategicznymi celami kierunkowymi”, stanowymi opis po danego stanu rzeczy,
wyznaczajcego kierunek rozwoju przedbiorstw''. W kolejnej cz ci modelu zamieszczone
zostay wybranegrupy interesariuszy. Celem zapewnienia d ugookresowych intereséw
przedsibiorstwa, warto nie tylko utrzymywa dialog z poszczegolnymi grupami
intresariuszy, lecz tak wkomponowa w strategi rozwoju ich wasne denia. Na tym
poziomie dokonuje siweryfikaciji:

Ktéra ze zdefiniowanych grup interesariuszy i dlaczego jesthis z punktu widzenia
rozwoju danego przedgiiorstwa?

Jakie s konkretne oczekiwania poszczegodlnych grupy interesariuszy?
Jakimi dzia aniami me@my wp ywa na realizacj tych oczekiwa?

.Koncepcja strategii, wyrana w misji, domenie i typie dominwgjej przewagi strategicznej,
jest najcz ciej zbyt ogélna i abstrakcyjna, aby w jasny sposéb regulozeehowania
uczestnikbw organizacji. Tym, co przyga uwag pracownikéw, s konkretne cele i
przedsiwzi cia podejmowane przez kadkierownicz. (...) Najwi kszym problemem firm
jest fakt, e mi dzy ich werbaln strategi, a praktyk dzia ania jest ogromna luka, a nawet
sprzeczno "*%. Eliminacja tej luki w przedstawionym modelu nasije przez konkretyzacj
celéw, akcji i miernikbw wpisanych w poszczegolne perspektywy pozostajw Ccis €]
korelacji z gown strategi firmy. Na podstawie przedstawionej powy matrycy, w
miejscach przectia drog strategicznych z poszczegélnymi grupami inteesgridgfiniuje
si konkretne odnosze si do obu pdl wynikajcych z matrycyCele, Akcje — dzia ania
wspierajce ich realizacj oraz Mierniki b d ce ich weryfikacj. W dalszej kolejnai

% Friedag H., Schmidt W., Lewandowska A., Likierski, My Balanced Scorecard. Moja Strategiczna Karta
Wynikéw, C.H.BECK, Warszawa 2000, s.164.

%9 penc-Pietrzak | Strategie biznesu i marketingdyd. Profesjonalnej Szko y Biznesu, Krakéw 19923

0 Friedag H., Schmidt WMy Balanced Scorecardiaufe Verlag, Berlin 2000, s.167

“l Banaszyk Pgz.cyt, Pozna 1998, s.119

42 0b ¢j K., Strategia sukcesu firmPWE, Warszawa 1998, s.70



nastpuje ju tylko zgrupowanie tych celéw w programy strategiczne staro@wi
priorytetowe, interdyscyplinarne projekty realizacji stratgmizedsibiorstwa rodzinnego.
Powi zanie projektéw z buetowaniem jest konsekwencjtworzenia poszczegdllnych
projektéw i przebiega wed ug standardowych zasad.

ROZWO
FIRMY RODZINNEJ

.INTERSARILJSZE
WEWNETRZN]

® NTERESARILSZE

ZEWNETRZNI

Rys. Spdjno rozwoju firmy rodzinnej z korzyiami interesariuszy

réd o: opracowanie w asne

4. Zako czenie

Zaangaowanie interesariuszy me przynie organizacji wiele korzyi, jednoczenie jest
jednak duym wyzwaniem i zobowizaniem na przysz o. Raz pozyskane zaufanie nale
piel gnowa. Niespe nienie podfych zobowiza grozi nie tylko utrat zainteresowania i
wsparcia ze strony partnerow wewnmznych i zewntrznych, ale przede wszystkim utrat
reputacji. O ile pe ne stosowanie zasad teorii zamej z kszta towaniem spo ecznej
odpowiedzialnoci biznesu moe by dla firm rodzinnych wyzwaniem przekraczaym jej
mo liwo ci strukturalno-orgranizacyjne, o tyle uznaaley, e identyfikacja kluczowych
interesariuszy, okréenie ich oczekiwa i zintegrowanie ich z goéwnymi celami
strategicznymi firmy mae nie tylko wzmocni identyfikacj tych grup z firm, ale take w
konsekwencji zwikszy stopie zaangaowania w realizacj dziaa wizyjnych firmy.
Dodatkowo uwzgldniaj ¢ szczeg6ln kompleksowo i zo ono  przedsibiorstw
rodzinnych wydaje si e zidentyfikowanie rénych punktow widzenia oraz mdych
poziomOw motywacji do dzia ania m® wp yn na zwi kszenie wzajemnego rozumienia i
popraw relacji zarbwno wewrtrz organizacji, jak i z jej otoczeniem. Taki wynik warste
koniecznego wk adu.
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The creation of family’s companies’ startegy in comparison tthe expectations
of interior and exterior stakeholders

Summary

The stakeholders’ involvement can bring an organisation many adeantagf it is also a
great challenge and commitment for the future. Once gainedstrastd be taken care of. The
neglect of taken commitments risks not only losing the intares$the support of exterior and
interior partners, but the most important risk is losing refutaFully applying the rules of a
theory connected with creating social responsibility of businessbeafior the family
companies a challenge too hard to fulfill in a structural andnisgtional field. But it must
be stated that the identification of key customers, settie@xpectations and integrating with
their main strategy aims of the company can not only strengtigerdentification of these
groups with the company, but finally also increase the lefvebmmitment in the fulfillment
of company’s visual activities. Additionally, taking into consatem the exeptional
complexity of family companies, it seems that identifying défeé points of view and
different levels of motivation to action can influence the in@danutual understanding and
the improvement of relationships both inside the organisation andheitsurrounding. This
result is worth the necessary commitment.



