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ROZDZIAL 2.

SPECYFIKA STRATEGII ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH SEKTORA
MSP W POLSCE, W KONTEKSCIE KRYZYSU
SPOWODOWANEGO PANDEMIA COVID-19

1. Wprowadzenie

W gospodarce Polski bardzo wazng role odgrywa dziatalno$¢ przedsiebiorstw,
zwhaszcza z sektora MSP, ktore stanowia glowne zrodlo generowania PKB —
72,3% oraz zatrudnienia — 9,9 mln osdb'. Coraz wigkszg role w tym sektorze
zaczynajg petnic przedsiebiorstwa rodzinne, bedace najstarsza i najbardziej po-
wszechng forma przedsiebiorczosci, a obecnie stanowigce powazng czes¢ pol-
skiej gospodarki®. Przedsiebiorstwa rodzinne spelniajg ponadto coraz wiekszg
role we wspodlczesnej gospodarce, zarowno w ujeciu ekonomicznym, jak i spo-
lecznym. Dynamicznie rozwijajace si¢ organizacje rodzinne odgrywajg niezwy-
kle istotne znaczenie, poniewaz w duzym stopniu decyduja o konkurencyjno$ci
na miedzynarodowych rynkach w globalizujgcym si¢ $wiecie®.

Ztozonos$¢, a takze niestabilno$§¢ warunkow funkcjonowania oraz rozwoju
przedsiebiorstw rodzinnych, jest zwigzana z dynamicznie narastajgcg ilo$cig oraz
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tempem zmian czynnikéw oddziatujacych na wspotczesne organizacje. W efek-
cie zarzadzajacy przedsiebiorstwem stoja w obliczu trudnych wybordw, ktore
rzutujg na sukces lub porazke oddziatujaca nie tylko na samg organizacje, ale
takze na rodzine wtasciciela. Dlatego tez na drodze do rozwoju przedsigbiorstwa,
istotnego znaczenia nabiera szybko$¢ oraz trafno$¢ podejmowanych decyzji
w procesie skutecznego zarzadzania.

Celem artykutu jest ukazanie specyfiki strategii rozwoju przedsigbiorstw ro-
dzinnych sektora MSP w aspekcie ich rozwoju, ze szczegélnym uwzglednieniem
okresu pandemii Covid-19.

W pracy postawiono hipoteze, ze ,,podej$cie do planowania i realizacji stra-
tegii rozwoju w przedsigbiorstwach rodzinnych uleglo zmianie w zwigzku z kry-
zysem Covid-19”.

2. Charakterystyka przedsi¢biorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig znaczng cze$¢ przedsigbiorstw w polskiej
gospodarce. Zgodnie z raportem GUS z 2020 roku w Polsce dziata ponad 2 min
firm rodzinnych, ktére wypracowuja pomiedzy 63 a 72% PKB, zapewniajac
okoto 8 mIn miejsc pracy*. Ich liczba systematycznie wzrasta od roku 1989, kiedy
to rozpoczeta sig¢ transformacja gospodarki z centralnie sterowanej na gospodarke
rynkowa.

Przedsigbiorstwo rodzinne to specyficzny podmiot gospodarczy, zardwno
pod wzgledem organizacyjnym, zarzadczym, jak i wlasno§ciowym. Laczy w so-
bie gospodarnos¢ oraz przedsigbiorczo$¢ nastawiong na osigganie zysku oraz
okreslone warto$ci, normy rodzinne, indywidualne pasje, a takze osobiste dgze-
nia w imi¢ odpowiedzialno$ci spotecznej’. Ponadto wyrdznia go wspdlna trady-
cja, naturalne systemy wartosci, gotowo$¢ rodziny do poswigcen 1 wyrzeczen,
a takze poczucie odpowiedzialnosci zarbwno wobec 0sob, ktore stworzyty orga-
nizacje, jak i tych, ktorzy w przysztosci jg przejma®.

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig charakterystyczng grupg organizacji,
ktore tacza dziatalnos$¢ przedsigbiorczg ze sferg rodzinng. W efekcie prowadzi to
do ich duzego zr6znicowania, a na ich ostateczny ksztalt oddziatujg ponadto takie
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czynniki, jak: wptywu rodziny na organizacje, jej wielkos¢, a takze branza. Wta-
$ciwe relacje pomigdzy systemami organizacji i rodziny sg podstawowa kwestig
w kazdym przedsigbiorstwie rodzinnym, poniewaz odpowiadaja one za wiasciwe
wyznaczenie celow, jak rdwniez urzeczywistnianie ich w dgzeniu do osiggnigcia
sukcesu’. Coraz cze$ciej dostrzegane sg rowniez specyficzne cechy firm rodzin-
nych, takie jak etyczne dziatanie, rozwdj umiejg¢tnosci pracy zespotowej, budo-
wanie wspolnoty 1 lojalnosci, ale takze umiejetnos¢ taczenia zycia zawodowego
i rodzinnego®.

Zaréwno kazda rodzina, jak i organizacja ma zbior wlasnych wartosci. Ro-
dzina to integralny system, charakteryzujacy si¢ nastepujagcymi cechami: zespo-
tem norm, wewnetrznych zasad, uktadem relacji i1 hierarchii oraz okreslonymi
srodkami, ktére podtrzymujg spojnos¢ i zywotnos¢ systemu. Analogicznie jest
w przedsigbiorstwie — system wartos$ci, a takze zachowania organizacyjne s nie-
roztagczng czgscig jego kultury. To za pomoca dominujgcych warto$ci rozumiane
oraz respektowane sg uniwersalne zasady, poprzez ktore zarzadzajacy organiza-
cja kontrolujg, utrzymujg oraz rozwijaja komunikacj¢ spoteczng pomiedzy pra-
cownikami a klientami oraz pracodawcami, co dodatkowo wplywa na dtugookre-
sowg efektywno$¢ przedsiebiorstwa. Plaszczyzna, na jakiej udaje si¢ te systemy
zrbwnowazy¢, zalezy przede wszystkim od warto$ci przyjetych oraz uznawanych
przez wlasciciela i jego rodzine. Proces zarzadzania strategicznego w organizacji
rodzinnej jest mocno uzalezniony od harmonizacji warto$ci przedsigbiorstwa,
a takze rodziny. Zaktadajac dtugookresowe powodzenie przedsigbiorstwa, wazne
jest kreowanie myslenia i dziatania strategicznego, ktore jest oparte na wspolnych
warto$ciach oraz wizji rozwoju organizacji i rodziny®.

Wielu badaczy okresla organizacje rodzinng jako system, skladajacy sie
z trzech oddzielnych, przenikajacych si¢ podsystemow: rodziny, przedsiebior-
stwa oraz wlasno$ci'’. Istote przedsiebiorstw rodzinnych mozna opisaé takze za
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pomocg dwoch subsystemoéw: systemu rodzinnego (rodziny) oraz systemu go-
spodarczego (organizacji). Zalezno$ci wystepujace pomigdzy nimi determinujg
zaroOwno cele, jak 1 sposob dziatania przedsi¢biorstwa oraz rodziny 1 w efekcie
stajg sie stymulantami lub destymulantami jego rozwoju'’.

Biorac pod uwage wielo$¢ definicji przedsigbiorstwa rodzinnego, mozna
przyjaé, ze przedsiebiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w ktorym'?:

e pracuje co najmniej dwdch cztonkow rodziny wiascicieli lub 0so6b z nig

spokrewnionych,

e przynajmnie] jedna z tych os6b ma wptyw na zarzadzanie przedsigbior-
stwem,

e do rodziny lub os6b z nig spokrewnionych nalezy ponad 50% udziatow
przedsigbiorstwa.

Przedsiebiorstwa rodzinne to podmioty, ktore charakteryzuja si¢ wiasng spe-
cyfika, a ich strategie nie prowadza do realizacji jedynie celéw gospodarczych.
Na ich forme¢ wptywaja rdwniez rézne grupy interesow, wsrdd ktorych najwaz-
niejsze znaczenie ma rodzina wlascicielska'®.

We wspotczesnym §wiecie globalizacji i nowych technologii nie uda si¢ jed-
nak osiggnac¢ celow przedsiebiorstwa bez jego rozwoju, rozumianego jako proces
zmian zaro6wno ilosciowych, jak 1 jakosciowych, majacych na celu przejs$cie od
stanu istniejgcego do stanu lepszego, bardziej pozadanego przez wlascicieli, za-
rzadzajgcych oraz konsumentow produktow i ustug'*.

Rozwdj jest traktowany jako warunek konieczny przetrwania organizacji'®
oraz uniwersalny cel przedsiebiorstwa zarobkujacego'®. Rozwoj organizacji jest
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ujmowany jako kategoria jako$sciowa — oznacza celowe, skuteczne oraz skoordy-
nowane zmiany systemoéw przedsigbiorstwa, dostosowujace je do stale zmienia-
jacego sie otoczenia!’. Jest dtugotrwatym procesem ukierunkowanych zmian,
ktéry wskazuje na nastepujace po sobie etapy oraz fazy zmian przedsi¢biorstwa,
okreslajace jego zroznicowanie pod okreslonym wzgledem.

Rozw@j oraz wzrost przedsigbiorstwa sg $cisle zwigzane z jego strategia. Wy-
magajg przede wszystkim zaprojektowania, a takze wdrozenia odpowiednie;j stra-
tegii. Odbywa si¢ to w trakcie procesOw zarzadzania strategicznego oraz wynika
z zastosowania okre§lonych narzedzi 1 instrumentéw planowania strategicznego
organizacji'®.

3. Specyfika strategii rozwoju w przedsi¢biorstwach
rodzinnych

Wykorzystanie zarzgdzania strategicznego w przedsiebiorstwie zalezy od jego
wielko$ci, tzn. wraz z wielko$cig organizacji ro$nie jego zastosowanie'’. Im
wieksze przedsigbiorstwo, tym wiecej czynnikow, wptywajacych na jego funk-
cjonowanie oraz mniejsze mozliwos$ci szybkiego przystosowania do pojawiaja-
cych si¢ zmian. Istnieje wigc wigksza potrzeba zaplanowania przysztych posu-
nig¢ w przewidywanych warunkach. Jednak, nie $§wiadczy to o tym, ze
wlasciciele rowniez matych przedsiebiorstw nie zauwazaja koniecznosci analizy
wiasnych dziatan w dtuzszej perspektywie, a takze ustalania dtugoterminowych
celow. Przewaznie przybiera to jednak forme zachowan strategicznych lub my-
Slenia strategicznego, a nie klasycznego zarzadzania strategicznego®. Zarzadza-
jacy postuguja si¢ na ogo6t intuicja, ale rowniez wlasna, niesformalizowang zna-
jomoscia potencjatu organizacji, jak réwniez sytuacji na rynku. Dodatkowo,
wlasciciele przewaznie nie dokumentujg plandéw rozwoju przedsigbiorstwa oraz
zaktadanych celoéw, jednak dobrze znajg zamierzenia, jakie beda chcieli osiggnad

177. PierScionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011, s. 16.
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Przedsigbiorczosci, Warszawa 2001. http://www.parp.gov.pl /innowacje.php, (dostep:
20.03.2021 r.).
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w najblizszych latach?'. Jedynie w niewielu sytuacjach, np. w przypadku otrzy-
mania kredytu, opracowuja biznes plan, ktory w duzym stopniu mozna potrakto-
wac jako element analizy strategicznej. Jednak przewaznie jest on stworzony
jedynie na potrzeby banku i w rezultacie nie spetnia roli w przedmiotowym za-
kresie®.

Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie rodzinnym mozna okresli¢
jako opracowany szczegotowo proces, ukierunkowany na zdobycie lepszej pozy-
cji konkurencyjnej na rynku. Wskazuje si¢ trzy podstawowe powody decydujace
o potrzebie realizowania procesOw zarzadzania strategicznego?:

e sukces osiggany przez przedsiebiorstwo w dniu dzisiejszym nie gwaran-

tuje powodzenia w przysztosci,

e oddziatywanie czynnikoéw wplywajacych na przysztos¢ organizacji,

e dziatania oraz decyzje podejmowane obecnie majg bezposredni wptyw

na przysztos$¢ przedsiebiorstwa.

Istotne znaczenie ma korzystanie z zarzadzania strategicznego jako praktycz-
nego sposobu poszukiwania najlepszego sposobu rozwoju organizacji. Strategia
powinna by¢ odpowiedzig przedsi¢biorstwa na wyzwania otoczenia. Musi by¢
ona spojna koncepcja opartg na zasadniczych oraz uzupeiniajacych si¢ wzajem-
nie wyborach, umozliwiajacych przedsigbiorstwu wykorzystywanie pojawiaja-
cych si¢ szans, a takze kreowanie przewagi konkurencyjnej, ktora pozwoli osig-
gng¢ mu najwyzsze wyniki**.

W literaturze naukowej czesto podkresla sie, ze istota rozwoju wspodicze-
snych przedsiebiorstw powinna by¢ ich strategia, kreowana wokot szans (okazji),
CO oznacza, ze proces tworzenia nowej warto§ci w organizacji coraz czesciej
wskazywany jest jako podstawowa kwestia przedsiebiorczosci®. W przedsiebior-
stwie rodzinnym strategia rozwoju jest determinowana takze kluczowymi warto-
sciami rodziny, w ktorej rekach jest wlasno$¢ 1 zarzadzanie organizacja. Dzieki

2L E. Tabaszewska, Elementy zarzqdzania strategicznego w matej firmie — wyniki badan,
[wW:] Zarzgdzanie strategiczne, strategie matych firm, red. R. Krupski, Walbrzyska Wyz-
sza Szkota Zarzadzania 1 Przedsi¢biorczosci, Watbrzych 2005, s. 130.

22 Tbidem, s. 130.

23 Marjanski, A., Marjanska, I., Uwarunkowania strategii matych i srednich przedsie-
biorstw rodzinnych [w:] Firmy rodzinne — determinanty funkcjonowania i rozwoju. Stra-
tegie zarzqdzania przedsiebiorstwem rodzinnym, red. A. Marjanski, Przedsiebiorczo$¢
1 Zarzadzanie, Tom XII, numer 7, Spoleczna Akademia Nauk, £.6dz 2011, s. 46.

24 K. Obl6j, Pasja i dyscyplina strategii, Poltext, Warszawa 2010, s. 13-14.

23].C. Short, T.W. Moss, G.T. Lumpkin, Research in Social Entrepreneurship: Past Con-
tributions and Future Opportunities, ,,Strategic Entrepreneurship Journal”, vol. 3, 2009,
s. 161-194.
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tym warto$ciom zarzgdzajacy przedsiebiorstwem zaréwno utrzymujg, jak i roz-
wijajg strategiczne procesy dlugookresowej efektywnosci®®.

Strategia jest podstawa efektywnego dzialania przedsigbiorstwa, roéwniez
w matej skali. W ogolnym ksztalcie mozna jg traktowac jako metode stuzaca do
osiggniecia celow organizacji. Jednak samo pojgcie strategii jest niejednoznaczne
oraz w rdzny sposob interpretowane w literaturze przedmiotu. Zdeterminowane
jest to ewolucja strategii, a takze spojrzeniem na jej istote, bioragc pod uwage od-
mienne zatozenia epistemologiczne, aksjologiczne, a takze metodyczne?®’.

Dla kazdego przedsi¢biorstwa stworzenie strategii, ktora ma na celu zapew-
ni¢ jego efektywne funkcjonowanie ma zasadnicze znaczenie. Nie jest to prosta
decyzja, gdyz proces ten powinien uwzglednia¢ wiele uwarunkowan zaré6wno ze-
wnetrznych, jak 1 wewngtrznych. W przypadku organizacji kontrolowanych
przez rodzin¢ opracowanie strategii jest jeszcze bardziej skomplikowane, gdyz
wymaga nie tylko okreslenia celow przedsigbiorstwa, ale rowniez ich uzgodnie-
nia oraz skorelowania z celami zarzadzajgcych®,

W organizacjach rodzinnych w duzym stopniu wptywaja na strategiczne
zachowania przede wszystkim wartosci, marzenia oraz idee, a takze wielopoko-
leniowa tradycja. Przedsigbiorstwo rodzinne zawsze opiera si¢ na wig¢ziach i za-
leznos$ciach rodzinnych, a dodatkowo dazy do utrzymania w przysztosci funda-
mentalnego wptywu rodziny na organizacj¢ poprzez udziat we wiasnosci,
zarzadzaniu i odpowiedzialnoS$ci, z zamiarem przekazania jej nastepnym pokole-
niom. Zauwaza si¢ to przede wszystkim w matych organizacjach zarzagdzanych
przez zalozycieli®’.

Strategie przedsiebiorstw rodzinnych z zasady nastawione s3 na dtugookre-
sowy wzrost wartosci, a takze funkcjonowanie w wymiarze z pokolenia na poko-
lenie. Takie organizacje potrzebuja zatem strategii rozwoju zawierajacej z jedne]
strony elementy osiggni¢cia sukcesu rynkowego oraz uzyskania trwatej przewagi
konkurencyjnej, a z drugiej dajacej mozliwo$¢ przeniesienia wlasnos$ci i zarza-
dzania przedsiebiorstwem w procesie zmiany miedzygeneracyjnej*®. Warto

26 A. Lewandowska, Decyzje strategiczne przedsiebiorstw rodzinnych jako implikacja
wartosci ich zatoZycieli w Swietle badan wtasnych..., op. cit., s. 101-113.

2TF. Chybalski, A. Zakrzewska-Bielawska, Strategia i prognozowanie dzialalnosci matej
i Sredniej firmy, [w:] Zarzgdzanie matq i sredniq firmg w teorii i w ¢wiczeniach, red. M.
Matejun, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012, s. 46.

28 J. Jezak, Orientacja strategiczna oraz giéwne kierunki rozwoju firm rodzinnych, [w:]
Przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce. Znaczenie ekonomiczne oraz strategiczne problemy
rozwoju, red. J. Jezak, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2014, s. 89.

2 A. Marjanski, Uwarunkowania strategii rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych..., op.
cit., s. 157.

30 Ibidem, s. 158.
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w tym miejscu wskazaé, ze bez odpowiedniego planowania — w aspekcie zmien-
nosci, burzliwos$ci oraz ztozono$ci wspodtczesnego otoczenia rynkowego, nie ma
mozliwosci okreslenia kierunku, dokad miatoby zmierza¢ przedsigbiorstwo, co
bylto szczegbdlnie widoczne zwlaszcza w czasie kryzysu zwigzanego z pandemig
Covid-19. W tym okresie wiele organizacji stato przed powaznymi wyzwaniami
zwigzanymi z mozliwos$cig kontynuowania dziatalno$ci, brakiem $rodkéw finan-
sowych, zaktoceniami w tancuchu dostaw oraz istniejacymi ograniczeniami
w pracy pracownikow?!.

Kryzys wywotany pandemig Covid-19 byt w kazdym przypadku wyzwaniem
dla matych przedsiebiorstw rodzinnych, z ktérym nigdy wcze$niej si¢ nie zmie-
rzyli. Pandemia spowodowata wiele powaznych ograniczen w funkcjonowaniu
zardwno organizacji, jak i rodzin, ktore nimi zarzadzaja. W sytuacji kryzysowej
przedsigbiorstwa poszukiwaly strategii, ktore pozwolityby im dostosowac si¢ do
warunkéw wynikajacych z pandemii, a jednocze$nie prowadzacych do rozwoju
w diuzszej perspektywie™.

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej oraz zarzadzanie jej rozwojem, bio-
rac pod uwage odpowiedzialno$¢, okreslone normy oraz wartosci, charaktery-
styczne dla organizacji rodzinnych, powinno by¢ zatem wtasciwie realizowane.

Na podkreslenie zastuguje to, ze w przedsigbiorstwach rodzinnych sprawy
zawodowe oraz rodzinne przenikaja si¢ wzajemnie, co powoduje problemy w bu-
dowaniu strategii. Wszystkie komplikacje w organizacji odbijajg si¢ na rodzinie,
a kryzysy rodzinne — na przedsigbiorstwie. Ponadto nadrzedna ranga zawsze
przypada rodzinie 1 jej wartosciom. Biorgc pod uwage dlugookresowe powodze-
nie organizacji, istotne jest kreowanie mys$lenia oraz dziatania strategicznego,
opartego przede wszystkim na wspdlnych warto$ciach, a takze wizji rozwoju
przedsiebiorstwa i rodziny*?.

Strategie w przedsigbiorstwach moga by¢ tworzone jako zamierzone — czyli
kreowane ,,0d gory” oraz jako wytaniajace si¢ — formutowane ,,0od dotu”. Strate-
gi¢ zamierzong tworzy si¢ ,,od gory” na podstawie wizji rozwoju organizacji, j€j
misji, celow, analiz wewnetrznych oraz otoczenia®*. W kreowaniu strategii wyta-

31 M.D. Amore, F. Quarato, V. Pelucco, Family Ownership During the Covid-19 Pan-
demic. CEPR Discussion Paper No. DP14759, 1-25, 2020.

32A. Marjanski, L. Sulkowski, Consolidation strategies of small family firms in Poland
during Covid-19 crisis. Entrepreneurial Business and Economics Review, Nr 9 (2),
176-177, 2021.

33 A. Lewandowska, Decyzje strategiczne przedsiebiorstw rodzinnych jako implikacja
wartosci ich zatoZycieli w Swietle badan wtasnych..., op. cit., s. 105.

34 7. PierScionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011, s. 86.
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niajacej si¢ zasadniczg role odgrywaja z kolei propozycje z glebi przedsiebior-
stwa, a nastgpnie wybor wlasciwej misji oraz jego celu. W procesie tworzenia
strategii uwzgledniona jest rowniez analiza aktualnego stanu organizacji. Jest to
zwigzane z podejsciem ewolucyjnym w tworzeniu strategii, ktorego charaktery-
styczng cecha jest kreowanie strategii w trakcie podejmowania poszczegolnych
decyzji, okreslanych jako ewolucyjne tworzenie jednolitego wzorca dziatania.
W kolejnym kroku decyzje strategiczne podlegaja weryfikacji, jak rowniez koor-
dynacji w trakcie analiz wewnetrznych oraz zewnetrznych. Ich efektem sg: misja,
jak rowniez cele strategiczne przedsiebiorstwa’’.

4. PodejsScie do planowania oraz realizacji strategii
w przedsi¢biorstwach rodzinnych przed i w trakcie kryzysu
spowodowanego pandemia Covid-19

Badanie przedsicbiorstw rodzinnych sektora MSP w zakresie podejscia do reali-
zacji strategii rozwoju zostalo przeprowadzone w okresie styczen — luty 2023
i obejmowato dwa okresy badawcze, tj. przed (lata 2018-2019) oraz w trakcie
pandemii Covid-19 (lata 2020-2021). Badaniem zostato objetych 130 przedsig-
biorstw rodzinnych MSP funkcjonujacych w wojewoddztwie mazowieckim
w Polsce. Wojewodztwo mazowieckie zostato wybrane ze wzgledu na najwiek-
sza liczbe przedsiebiorstw sektora MSP%, jak rowniez przedsigbiorstw rodzin-
nych dziatajacych w tym wojewddztwie. Ponadto wybor wojewddztwa mazo-
wieckiego jako przestrzennego zakresu badan, byl réwniez efektem
wylaniajgcych si¢ problemow z realizacjg badan naukowych w czasie rzeczywi-
stosci covidowej.

Jednym z obszaréw poddanym badaniom bylo planowanie strategii roz-
woju w przedsigbiorstwach rodzinnych.

Na wykresie 1 przedstawiono planowanie strategii w badanych przedsi¢bior-
stwach rodzinnych sektora MSP w dwoch okresach badawczych — lata 2018-
2021.

3 Ibidem, s. 86.
3% Dziatalnosé przedsiebiorstw niefinansowych w 2021 r., GUS, Warszawa 2022, s. 40.
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Wykres 1. Planowanie strategii (w %) w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych sek-
tora MSP w dwoch okresach badawczych — lata 2018-2021

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Dane przedstawione na wykresie wskazuja, ze przed pandemig okoto 43% bada-
nych MSP wykazalo strategie zaplanowang. W czasie pandemii odsetek ten
zmniejszyt si¢ i wowczas ponad 64% ogédtu badanych MSP wskazato na strategie
wylaniajacg si¢, co stanowi udziat wigkszosciowy.

Na wykresie 2 przedstawiono planowanie strategii w badanych przedsigbior-
stwach rodzinnych sektora MSP w dwdch okresach badawczych —lata 2018-2021
wedtug klas ich wielkosci.
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MIKRO MALESREDNIE MIKRO MALESREDNIE
2018-2019 2020-2021

M zadne z powyzszych/nie wiem, trudno powiedzieé
M strategia wytaniajgca sie
B strategia zaplanowana

Wykres 2. Planowanie strategii (w%) w przedsiebiorstwach rodzinnych sektora MSP
w dwoch okresach badawczych lata 2018-2021 wedlug klas ich wielkosci

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych zaprezentowanych na wykresie mozna wskazac, ze w la-
tach 2018-2019 w badanych mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych w wiekszos$ci
strategie powstawaly w sposob wylaniajacy si¢ (55,8%) lub zaplanowany
(41,9%). Mate przedsiebiorstwa rodzinne w dominujacej cze$ci wskazaty na stra-
tegie wytaniajaca si¢ (75,0%) lub zaplanowang (25,0%). Natomiast $rednie
przedsiebiorstwa rodzinne w wiekszo$ci wskazaty na strategie zaplanowana
(62,5%) lub wylaniajaca si¢ (37,5%).
Z kolei w latach 2020-2021 w badanych mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych
w dominujgcej czgsci strategie powstawaty w sposéb wytaniajacy sig (55,6%) lub
zaplanowany (44,4%). Male przedsigbiorstwa rodzinne wskazaly przede wszyst-
kim na strategi¢ wytaniajaca si¢ — (70,0%) lub zaplanowang (30,0%). Natomiast
wszystkie $rednie przedsigbiorstwa rodzinne wskazaty na strategie wytaniajaca
sie.

Nastgpng analizowang ptaszczyzng byla postaé strategii rozwoju istniejaca
w przedsigbiorstwach rodzinnych.

Na wykresie 3 zaprezentowano postac strategii rozwoju istniejgcg w przed-
sigbiorstwach rodzinnych sektora MSP.
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W nie i nie realizuje tzw. zamiaru strategicznego

Wykres 3. Postac strategii rozwoju w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych sektora
MSP
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych przedstawionych na wykresie mozna wskaza¢, ze badane
przedsigbiorstwa rodzinne sektora MSP w znacznej czeéci (41,5%) posiadaty
strategi¢ (sformalizowang — 12,3% lub niesformalizowang — 29,2%) lub realizo-
waly tzw. zamiar strategiczny (18,5% MSP).

Na wykresie 4 przedstawiono posta¢ strategii rozwoju istniejagcg w badanych
przedsigbiorstwach rodzinnych sektora MSP wedtug klas ich wielkosci.
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Wykres 4. Postac strategii rozwoju (w%) w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych
sektora MSP wedtug klas ich wielkosci

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych zaprezentowanych na wykresie mozna wskazaé, ze naj-
wiekszy odsetek przedsiebiorstw posiadajacych sformalizowang postaé strategii
wystapit wsrod Srednich przedsigbiorstwach (20%), nastepnie mikro (11,4%)
oraz w matych (9,1%). Okoto 24% mikro i 14% matych przedsigbiorstw wska-
zato na tzw. zamiar strategiczny, czego nie odnotowano wsrod $rednich przedsig-
biorstw. Pozostala czg$¢ przedsigbiorstw wskazata na brak strategii 1 zamiaru
strategicznego (40% MSP).

Kolejnym obszarem poddanym badaniom bylo posiadanie strategii srednio
lub dtugoterminowych przez badane przedsigbiorstwa rodzinne w latach 2018-
2021.
Na wykresie 5 przedstawiono posiadanie strategii Srednio (od 1 roku do 3 lat) lub

dhugoterminowych (powyzej 3 lat) przez badane przedsigbiorstwa rodzinne w la-
tach 2018-2021.
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Wykres 5. Posiadanie strategii srednio lub dlugoterminowych (w %) przez badane przed-
siebiorstwa rodzinne w latach 2018-2021

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych przedstawionych na wykresie mozna wskazac, ze cz¢$¢ ba-
danych przedsi¢biorstw rodzinnych posiadalo strategi¢ S$rednioterminowg
w okresie 2018-2019 — 32,3%, a w latach 2020-2021 — 37,7%. Strategi¢ dtugo-
terminowg podalo niewiele przedsi¢biorstw rodzinnych, tj. w okresie 2018-2019
—13,1%, a w latach 2020-2021 — 11,5%. Pozostala cz¢s¢ przedsigbiorstw rodzin-
nych w obydwu okresach badawczych nie byla w stanie jednoznacznie wskazac,
czy posiada strategi¢.

Na wykresie 6 przedstawiono posiadanie strategii $rednio (od 1 roku do 3 lat) lub
dhugoterminowych (powyzej 3 lat) przez badane przedsi¢biorstwa rodzinne w za-
leznos$ci od wielkosci przedsigbiorstwa w latach 2018-2019.
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Wykres 6. Posiadanie strategii srednio lub dlugoterminowych (w%) w zaleznosci od
wielkosci przedsiebiorstwa w latach 2018-2019

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych przedstawionych na wykresie mozna wskaza¢, ze w latach
2020-2021, badane mikroprzedsigbiorstwa posiadaly strategi¢ ($Sredniotermi-
nowa — 37,5% lub dlugoterminowa — 11,4%). Male przedsi¢biorstwa posiadaty
strategi¢ (Srednioterminowg — 27,3% lub dtugoterminowa — 9,1%) oraz $rednie
przedsiebiorstwa rodzinne posiadaty strategi¢ (dtugoterminowa — 25,0% lub
srednioterminowg — 15,0%). Pozostala cz¢$¢ przedsiebiorstw wskazata, ze nie ma
strategii lub trudno powiedzie¢.

Na wykresie 7 przedstawiono posiadanie strategii §rednio (od 1 roku do 3 lat)
lub dtugoterminowych (powyzej 3 lat) przez badane przedsi¢gbiorstwa rodzinne
w zaleznoS$ci od wielko$ci przedsigbiorstwa w latach 2020-2021.
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Wykres 7. Posiadanie strategii srednio lub dtugoterminowych (w%) w zaleznosci od
wielkoS$ci przedsigbiorstwa w latach 2020-2021

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych przedstawionych na wykresie mozna wskazaé, ze w latach
2020-2021, badane mikroprzedsi¢biorstwa rodzinne posiadaty strategi¢ (Srednio-
terminowg — 43,2% lub dlugoterminowa — 8,0%). Mate przedsiebiorstwa ro-
dzinne roéwniez posiadaty strategi¢ (Srednioterminowg — 27,3% lub dlugotermi-
nowa— 18,2%), a takze $rednie przedsigbiorstwa rodzinne posiadaly strategie
(Srednioterminowa — 25,0% lub dlugoterminowa — 20,0%). Pozostala czes¢
przedsigbiorstw wskazala, ze nie posiada strategii lub trudno powiedziec.

Podsumowujgc wyniki badan zaprezentowane na wykresach 1-7 mozna
wskaza¢, ze w trakcie kryzysu, zwigzanego z pandemig Covid-19 nastgpita
zmiana w zakresie planowania strategii w badanych przedsi¢biorstwach rodzin-
nych. Odsetek badanych przedsigbiorstw realizujacych strategi¢ zaplanowang
zmniejszyt si¢ (z 42,4% przed pandemia do 35,9% w trakcie pandemii) a wigk-
sz0$¢ badanych MSP w trakcie pandemii wskazato na strategi¢ wylaniajaca si¢
(64,1%). O ile zmiany w zakresie powstawania strategii wsrod badanych mikro
i matych przedsigbiorstw rodzinnych w analizie porownawczej byly mato wi-
doczne, to wsrod $rednich przedsiebiorstw byly zasadnicze. Wszystkie badane
srednie przedsigbiorstwa rodzinne wykazaly przyjecie strategii wyltaniajacej si¢
w okresie trwania pandemii Covid-19.
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Wskazuje to, ze w trakcie pandemii badane organizacje rodzinne szukaty roz-
wigzan, ktore sprawdzaly si¢ w praktyce 1 byty ich odpowiedzia na nieoczeki-
wane mozliwo$ci 1 wyzwania, z ktérymi nigdy wczesniej si¢ nie zmierzyli. W tej
sytuacji przedsigbiorstwa poszukiwaty przede wszystkim strategii, pozwalajacej
dostosowac si¢ do warunkdéw wynikajacych z pandemii.

Ponadto badane przedsiebiorstwa rodzinne w znacznej cz¢sci (41,5%) posia-
daty strategi¢ (sformalizowang lub niesformalizowang) albo realizowaty tzw. za-
miar strategiczny. Najwigcej organizacji posiadajacych sformalizowang strategie
byto wérdd srednich przedsiebiorstw, nastgpnie mikro oraz matych. Dodatkowo
mikro 1 male organizacje rodzinne wskazaly na tzw. zamiar strategiczny, czego
nie zaobserwowano wsrdd §rednich przedsiebiorstw.

Przeprowadzone analizy wykazaly rowniez, ze w zwigzku z kryzysem pan-
demicznym nastgpila wazna zmiana w zakresie realizowanej strategii w bada-
nych przedsigbiorstwach rodzinnych. W trakcie pandemii odsetek przedsig-
biorstw posiadajacych strategie dlugoterminowa zmniejszyt si¢, (z 13,1% przed
pandemig do 11,5% w trakcie pandemii) a znaczna cz¢$¢ badanych przedsie-
biorstw w trakcie pandemii realizowata strategi¢ srednioterminowa (37,7 %), po-
nadto wsrod badanych $rednich przedsiebiorstw zmiana w zakresie realizacji
strategii §rednioterminowej byta zasadnicza (z 15,0% przed pandemig do 25,0%
w trakcie pandemii). Zatem mozna uznaé, ze badane przedsigbiorstwa rodzinne,
zwlaszcza w okresie kryzysu, zwigzanego z pandemig Covid-19, wobec bardzo
duzej nieprzewidywalno$ci 1 zmiennosci otoczenia, bardziej koncentrowaty sie
na planowaniu krétkookresowym elastycznie dostosowujac swoje dziatania do
warunkow aktualnie panujacych na rynku.

Przedstawione wyniki badan pozwalaja na pozytywne zweryfikowanie
zatozonej hipotezy o tresci: ,,podejscie do planowania i realizacji strategii
rozwoju w przedsiebiorstwach rodzinnych uleglo zmianie w zwiqzku z kryzysem
Covid-19”".

Whioski

Wspolczesne organizacje rodzinne funkcjonujg w bardzo ztozonej rzeczywistosci
a ich dziatanie toczy si¢ o wysoka stawke. Jest to zapewnienie zaro6wno rozwoju
przedsiebiorstwa, jak i spokojnego wzrostu funkcjonowania rodziny wiasciciel-
skiej, co nadaje strategii tak wazng rolg. Coraz szybsze zmiany zachodzace w oto-
czeniu oraz Srodowisku wewnetrznym, a takze postepujaca globalizacja 1 wyzwa-
nia, stojgce przed przedsiebiorstwami rodzinnymi powoduja, ze muszg one
tworzy¢ 1 wdraza¢ strategie rozwoju. Organizacje te powinny odpowiedzie¢ na
fundamentalne pytania strategiczne: jaki jest sens istnienia przedsigbiorstwa i co
proponuje ono swoim klientom, w celu zaspokojenia ich potrzeb oraz jaka jest
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wizja rodziny odno$nie jego dziatania w przysztosci. K. Ob16j*’ nazwat strategie
czyms, co ma generalny wplyw na zycie lub $mier¢, na sukces lub porazke przed-
siebiorstwa. W kazdym przypadku, strategia ma prowadzi¢ do dostosowania si¢
organizacji do zachodzacych zmian i osiggnigcia konkurencyjnej pozycji rynko-
wej. Wymiar biznesowy oraz rodzinny, wzajemnie si¢ przeplatajace, okreslaja
role 1 zasady udzialu w strategii przedsigbiorstwa rodzinnego.

Planowanie 1 realizacja strategii wsrdd przedsigbiorstw rodzinnych sektora
MSP odgrywa bardzo wazne znaczenie, biorac pod uwage ich procesy rozwo-
jowe. Bylo to szczegolne istotne w czasie kryzysu zwigzanego z pandemig Covid-

19, ktoéry byt w kazdym przypadku wyzwaniem dla matych organizacji rodzin-
nych, z jakim nigdy wczes$niej si¢ nie zmierzyli. Dziatalno$¢ przedsiebiorstw
w czasie trwania pandemii byta niezwykle trudna, gdyz cze$¢ organizacji albo
zostala zmuszona do zawieszenia funkcjonowania, lub w ogole przestata dziatac.
Organizacje, ktore przetrwaty te turbulentne warunki mogty nadal kontynuowac
swoja dziatalnos¢ 1 dgzy¢ do rozwoju, do ktorego droga byty czesto strategie roz-
woju, realizowane przez te przedsi¢biorstwa.
Wybory strategiczne powinny by¢ przez organizacje nieustannie modyfikowane
1 oceniane biorgc pod uwage ztozono$¢, niepewnos¢ otoczenia oraz dynamiczne
zmienne strategiczne. Odpowiednio realizowane dziatania strategiczne zawaza
w okreslonej perspektywie o sukcesie lub porazce w rozwigzaniu problemow
ekonomicznych przedsiebiorstw?®,

Rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych zwigzany jest rowniez z konieczno$cia
stworzenia odpowiednich rozwigzan legislacyjnych uwzgledniajacych specyfike
dziatalnosci tych organizacji. Jednym z aktow prawnych dedykowanych przed-
sigbiorstwom rodzinnym jest Ustawa o fundacji rodzinnej w ramach dzialan na
rzecz poprawy otoczenia prawnego sukcesji przedsiebiorstw (Ustawa z dnia
26 stycznia 2023 r. o fundacji rodzinnej, Dz.U. 2023 poz. 326). Sprawi ona, ze
majatek organizacji bedzie znajdowat si¢ w jednych r¢kach, co powinno dopro-
wadzi¢ do rozwoju organizacji 1 realizacji nowych inwestycji. Dodatkowo, umoz-
liwi ustalenie regul zarzadzania przedsigbiorstwem oraz majatkiem fundatora
w perspektywie dtuzszej niz jedno pokolenie®.

3TK. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 18.
38 P.F., Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWE, Warszawa 1976, s. 182.
3% https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/fundacja-rodzinna, (dostep; 07.07.2023 r.)
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