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Swoboda dziatania przedsiebiorcéw
zarzgdzajgcych przedsiebiorstwami
rodzinnymi. Studia przypadkéw

Jarosfaw Karpacz

W opracowaniu podjeto si¢ rozpoznania malo eksplorowanego w literatu-
rze problemu dqzenia do niezaleznosci wiascicieli/przedsigbiorcéw zarzqdzajg-
cych przedsigbiorstwami rodzinnymi. Dzigki niej bowiem przedsigbiorcy mogq
ustanawiac i rozwijac przedsigbiorcze inicjatywy w sposob zorientowany na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez nieskrgpowane poszukiwanie, two-
rzenie i wykorzystywanie szans oraz neutralizowanie zagrozeri. Ujawnienie stop-
nia swobody dzialania w celowo dobranych przedsigbiorstwach rodzinnych nie
zamyka jednak tego problemu, gdyz nadal otwarty pozostaje problem ujawnie-
nia stopnia swobody dzialania w calej populacji przedsigbiorstw rodzinnych
dzialajgcych w Polsce. Na podstawie wynikow prezentowanego studium przy-
padkow nalezy pogodzic sig z brakiem reprezentatywnosci badar i mozliwosci
wnioskowania o tej populacji przedsigbiorcow.

1. Wstep

Patrzac na przedsigbiorczo$¢ poprzez pryzmat strategii, mozna stwierdzié,
iz jest ona ukierunkowana na tworzenie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej (Lumpkin i Dess 2001). Zaréwno zarzadzanie strategiczne, jak i przed-
sigbiorczo$¢ sa procesami dotyczacymi efektywnosci przedsigbiorstwa. Zarza-
dzanie strategiczne nakazuje budowaé i wykorzystywa¢ przewagi konkurencyjne
w kontekscie konkretnego otoczenia. Przedsigbiorczo$¢ za§ promuje poszu-
kiwanie tychze przewag poprzez tworzenie innowacji (Kuratko i Hodgetts
2007). Potaczone dzialania przedsigbiorcze i strategiczne sa zazwyczaj zorien-
towane na nowe sposoby prowadzenia dzialalnodci, zmierzajace do nowych
modeli biznesu i plaszczyzn konkurowania (Hitt i in. 2002).

Przedsigbiorczo§¢ wymaga wychodzenia poza utarte schematy (Bjerke
2007), ktérego fundamentem jest swoboda dziatania przedsigbiorcow, czyli
mozno$¢ celowego, $wiadomego i niczym nicograniczonego przegrupowy-
wania przez przedsigbiorcg zasobéw materialnych i niematerialnych przed-
sigbiorstwa w celu jak najlepszego dopasowania ich charakterystyk do
warunkow podyktowanych eksploatacja dostrzezonej przez niego szansy badz
neutralizowania zagrozenia w okres§lonym czasie.

150 Problemy zarzadzania



Swaoboda dziatania przedsigbiorcow zarzgqdzajgcych przedsigbiorstwami rodzinnymi

W niniejszym opracowaniu problem ten zostanie poddany eksploracji
w odniesieniu do przedsigbiorstw rodzinnych, czyli podmiotow zarzadzanych
przez czlonkéw tej samej rodziny lub kilku rodzin w sposob pozwalajacy
na osiaganie oczekiwanych przez nich korzysci oraz stwarzajacy potencjalng
mozliwos¢ jego podtrzymania przez pokolenia (Chua, Chrisman i Bergiel
2009).

W powszechnej opinii tego rodzaju przedsigbiorstwa kojarzone sg czgsto
z malymi zakladami rzemie§lniczymi, zarzadzanymi w sposdb malo profe-
sjonalny przez wlasciciela albo osoby powigzane z nim wi¢zami rodzinnymi.
Poglad ten wyrasta na bazie obserwacji zachowai tych przedsigbiorcow,
kt6rzy nie cheg rozwijaé swoich przedsigbiorstw ponad poziom, ktory wyma-
galby przeniesienia sprawowanej przez nich wiadzy kierowniczej na inne
osoby zatrudnione w organizacji (Haus 2003: 157). Problem ten nie dotyczy
jednak wszystkich przedsigbiorstw rodzinnych, poniewaz wiele z nich to
$rednie, a nawet duze, odnoszace sukcesy organizacje, ktore bardzo czgsto
przewyzszaja osiggnigciami te nierodzinne (Craig, Dibrell i Davis 2008). To
sugeruje, ze dynamiczny rozwéj tego rodzaju przedsigbiorstw jest efektem
wykorzystania szans dostrzezonych w ramach przyj¢tej domeny. W tym sen-
sie przedsigbiorczo§¢ stanowi swoista strategi¢ dziatalnosci przedsigbiorstw
rodzinnych, ktéra to wymaga duzej swobody dzialania przedsigbiorcy, zwlasz-
cza z punktu widzenia szybkiego rozwoju (Bratnicki 2007a: 67).

Zacheca to do podjgcia badafi majacych na celu udzielenie odpowiedzi
na pytanie, czy wlaciciele/przedsigbiorcy zarzadzajacy duzymi, dynamicznie
rozwijajacymi si¢ przedsigbiorstwami rodzinnymi sg niezalezni w swoich
dziataniach? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie stanowi cel niniejszego
opracowania. Spodziewanym efektem prowadzonej na rzecz jego realizacji
analizy przypadkéw bedzie zainicjowanie badafh nakierowanych na rozpo-
znanie, Zrozumienie i wyja$nienie zjawiska swobody dzialania przedsigbior-
cow zarzadzajacych przedsigbiorstwami rodzinnymi z uwzglednieniem r6z-
nych branz, klas wielkoSci przedsigbiorstw czy rodzaju modelu biznesu.

2. Swoboda dziatania przedsigbiorcy
- szkic problemu

Kazdy model biznesu charakteryzuje si¢ pewnym stanem swobody dzia-
lania przedsigbiorcy. Wysoki jej stopien uwazany jest za kluczowy czynnik
sprzyjajacy przedsigbiorcy w podazaniu za szansami (Bradley i Roberts 2004;
Schjoedt 2009), poniewaz stwarza mozno$¢ przegrupowywania zasobow
zgodnie z wolg przedsigbiorcy na rzecz realizacji wlasnej wizji rozwoju
przedsigbiorstwa (Lumpkin, Cogliser i Schneider 2009). A skoro w tego
rodzaju przedsigbiorstwach wyboréw strategicznych dokonuja zarzadzajacy
nimi wlasciciele, to oczywiste jest, ze daza oni do tego, by mie¢ odpowia-
dajacy ich oczekiwaniom, a przynajmniej akceptowany przez nich pewien
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stan niezaleznosci (swobody) dzialania i by byl on raczej regula niz wyjat-

kiem (Hrebiniak i Joyce 1985; Lawless i Fintch 1989).

Swoboda dziatania przedsi¢biorcy jest konstruktem abstrakcyjnym. Obser-
wowalnym jej wymiarem jest wolno$¢ podejmowanych przez przedsigbiorcg
decyzji (Bratnicki 2009: 581). Stanowi ona zroédio odnowy szczegdlnych zdol-
nofci, kompetencji oraz sprawnosci zawartych w posiadanych zasobach, a takze
umiejetnego korzystania z zasobéw otoczenia (Zahra 1993). Sprowadza si¢
do mozliwosci postgpowania bez koniecznoéci ulegania przymusowi lub ogra-
niczeniom w podejmowaniu dzialaf w réznych sferach prowadzonej przez
niego dzialalnodci gospodarczej, w tym gospodarowania m.in. sila robocza,
zapasami, srodkami trwalymi czy Srodkami pieni¢znymi (Lichtarski 2007: 292).

Samo istnienie pewnego stanu tej swobody ma jednak charakter wylacz-
nie potencjalny. Jej wykorzystanie na rzecz wznawiania strategicznych moz-
liwosci przedsigbiorstwa zalezy od uwarunkowan sytuacyjnych, w ktorych
znajduje si¢ przedsi¢biorca. Swoboda idzie w parze z gotowoscig do wpro-
wadzania innowacji i podejmowania ryzyka oraz sklonnoécia przedsi¢biorcy
do bycia agresywnym wobec konkurentdéw (Lumpkin i Dess 2001). I dlatego
jest ona uwazana za sil¢ napgdowa przedsigbiorczego tworzenia wartosci
(Burgelman 2001). Efektywne wykorzystanie swobody dzialania przez przed-
sigbiorcg jest jednym z najwazniejszych warunkow rozwoju organizacji
(Lumpkin, Cogliser i Schneider 2009), gdyz dzi¢ki niej moze on by¢ czyn-
nym uczestnikiem rywalizacji o udzial w szansach.

Swobodg dzialania przedsigbiorcy w poszczegdinych dziedzinach gospo-
darowania okreslaja w pewnym stopniu warunki wynikajace z uméw formal-
nych, nieformalnych, moralnosci przedsigbiorcy, zasad obowiazujacych w prak-
tyce gospodarczej. W rzeczywisto$ci przymusy, ograniczenia i zasady dzialania
narzucane przedsigbiorstwu sg podyktowane wlaSciwoSciami relacji z jednej
strony pionowych (dostawcy i nabywcy), z drugiej poziomych (konkurenci).
Przy czym w tych ostatnich mozna wyodrebni¢ nast¢pujace sytuacje:
— koegzystencja — charakteryzuje si¢ najmniejszym stopniem interakcji;

podmioty maja wiedz¢ o swoim istnieniu, ale staraja si¢ nie wchodzié

w zadne relacje; z tego tez powodu nie dochodzi do zadnej wymiany

ekonomicznej, informacyjnej ani spolecznej pomiedzy nimi (Jakubowska

2010);

— konkurencja (kooperacja negatywna) — podmioty daza do osiagnigcia
wzajemnie sprzecznych celéw (Lichtarski 2007); jej baza jest sila i pozy-
cja danego podmiotu;

— kooperacja - oznacza podejmowanie dzialafi wzajemnie zgodnych i uzu-
pelniajacych si¢ oraz majacych pozytywne znacznie z punktu widzenia
ich wplywu na osiaganie celu wspéldzialajacych organizacji, co wiaze sig
z konieczno$cig wzajemnego dostosowywania si¢ partneréw (Wojcik-
-Karpacz 2009: 293-304); dzialania moga mie¢ charakter formalny
i nieformalny (kooperacja oparta na formalnych porozumieniach lub na
zaufaniu);
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- kooperencja (koopetycja) — bazuje na réwnoczesnej konkurencji i koope-
racji, co powoduje, ze co najmniej dwie strony wspéldzialajg ze soba

w celu osiagnicecia wspdlnych korzysci i nie przestaja byé konkurentami

(Lado, Boyd i Hanlon 1997: 110-141); jest to ukiad strumieni jedno-

czesnych i wspodlzaleznych relacji konkurencji i kooperacji pomiedzy

konkurentami zachowujacymi odr¢bno$¢é organizacyjng (Cygler 2009:

15); dzigki temu niwelowane sa zewngtrzne zagrozenia i wykorzystywane

szanse, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu przedsi¢biorstwa (Bengtsson

i Kock 1999: 178-194).

Podsumowujac ten watek rozwazaf, mozna stwierdzié, ze o ile relacje
pionowe sa zwiazane gléwnie z wymiana ekonomiczna pomi¢dzy uczestni-
czacymi w nich podmiotami, o tyle relacje poziome bazuja na wymianie
informacyjne;j i spotecznej (Jakubowska 2010: 65-74). Ponadto nalezy zauwa-
zy¢, iz u podstaw relacji pionowych lezy harmonia, a poziomych — konflikt
(Bengtsson i Kock 1999: 178-194).

Wskazane typy relacji, cho¢ r6znia si¢ w swej naturze mi¢dzy soba,
ograniczaja jednak w mniejszym badZ wigkszym stopniu swobodg¢ dzialania
przedsigbiorcéw.

Warto jednak zaznaczy¢, ze nawet bardzo wysokiego stopnia swobody
dzialania przedsi¢biorcy nie mozna utozsamiaé z tym, ze przedsigbiorca
bedzie chcial, mogt i potrafil dostrzec, stworzyé i wykorzystaé szanse, by
dzialaé lepiej lub inaczej niz konkurenci oraz sta¢ si¢ aktywnym uczestnikiem
rywalizacji rynkowej i dzigki temu osiaga¢ wicksze korzySci.

Z kolei niski stopief swobody dziatania przedsigbiorcy w danym momen-
cie moze mie¢ negatywne implikacje dla dlugookresowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Duze ograniczenia niezaleznoéci dziatania przedsig¢biorcy
blokujg mozliwosci wykorzystania szans (Stevenson i Jarillo 1990), bo ogra-
nicza go brak mozno$ci przegrupowania zasobow przedsigbiorstwa w sposdb
podyktowany wymogami sytuacji. Dlatego tez przedsigbiorca, zanim obierze
pewien model biznesu, powinien zna¢ zar6wno stan swobody dzialania,
mozliwosci jego zmiany, jak i wynikajace zefi konsekwencje.

3. Identyfikacja swobody dziatania wiascicieli/
/przedsigbiorcéw zarzadzajgcych przedsigbiorstwami
rodzinnyml w $wietle analizy przypadkéw

Rozpoznanie i wyjasnienie zagadnien dotyczacych funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstw rodzinnych cz¢sto wiaze si¢ z koniecznoscia postugi-
wania si¢ analiza przypadkéw (Safin 2007) i pociaga za soba brak reprezen-
tatywnosci badaf, co ma takze miejsce w przypadku tego opracowania.

Cho¢ uzyskane ta droga wyniki nie begda mogly zosta¢ rozciggnigte na
calo§¢ populacji badanych przedsigbiorstw, to jednak dzigki studium przy-
padku mozliwe jest wskazanie zar6wno zmiennych wyjasniajacych badane
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zjawiska oraz zasugerowanie mechanizméw, dzigki ktérym zmienne te wply-
waja na rezultat, jak i sformutowanie probleméw badawczych, ktére mogg
stanowié inspiracj¢ do dalszych badan nad podjgtym zagadnieniem (Brat-
nicki 2007b). Pozyskanie informacji o przedsigbiorcach i prowadzonej przez
nich aktywnosci biznesowej bylo mozliwe dzigki diugoletnim kontaktom
autora z wiascicielami tych przedsigbiorstw oraz czlonkami ich rodzin.

Aby przeprowadzi¢ analizg poréwnawczg swobody dzialania wiascicieli
zarzadzajacych przedsigbiorstwami rodzinnymi, celowo wybrano dwa podob-
nej wielkoéci, dynamicznie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa rodzinne zaj-
mujace wzgledem siebie pozycje konkurencyjne. O wyborze tych podmiotow
zadecydowal przede wszystkim obserwowany od wielu lat dynamiczny ich
rozwdj, osiagany glownie dzigki celowo i §wiadomie wprowadzanym nowym
systemom wytwarzania i zarzadzania, w tym docierania do odbiorcéw hur-
towych i indywidualnych. Obaj badani przedsigbiorcy systematycznie wpro-
wadzali produkty dodatkowe, czyli nowe uzupelniajace dotychczasowe linie
produktéw przedsigbiorstwa. Ponadto juz istniejace, jak i calkowicie nowe
produkty kierowali na nowe geograficznie rynki, czyli do nowych, nieob-
slugiwanych dotychczas klientow.

3.1. Ocena stanu swobody dziatania przedsigbiorcow

Ustalenie stopnia swobody dzialania przedsigbiorcow nastapito w drodze
subiektywnej oceny mozliwosci prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
wedtug wiasnej woli, czyli bez koniecznosci ulegania przymusowi badz ogra-
niczeniom narzucanym przez inne podmioty w zakresie:
~ gospodarowania §rodkami trwalymi,

- gospodarowania kadrami,

— ksztaltowania wizerunku przedsigbiorstwa i wykorzystania znaku firmo-
wego,

— ksztaltowania jakoSci produktow/ustug,

~ polityki cenowej,

~ swobody wyboru dostawcéw produktow/ustug,

-~ wchodzenia na nowe rynki,

~ sprzedazy przedsigbiorstwa/udzialéw w spotce,

~ likwidacji przedsigbiorstwa.

W badaniu zrezygnowano z odrgbnej analizy wplywu poszczegdinych
podmiotéw otoczenia konkurencyjnego na przedsigbiorstwo, koncentrujac
si¢c na nim jako na pewnej calosci (Nalebuff i Branderburger 1997).

3.2. Charakterystyka badanych podmiotow

Gl6wna dziatalnoécia obu poddanych badaniu przedsigbiorstw rodzinnych
od momentu zatozenia do chwili obecnej jest produkcja wyrobéw migsnych.
Przypadek przedsigbiorstwa A. Wlasciciel/przedsigbiorca zarzadzajacy
przedsiebiorstwem A legitymuje si¢ wyksztalceniem $rednim technicznym,
a obecnie prowadzona dzialalno$§é jest ulepszong przez niego kopig pomy-
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stu, ktdry podpatrzyl on w innym przedsigbiorstwie, w ktorym byt zatrud-
niony, a z ktérego chciat odej$¢. Uruchomienie wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej byto dla niego szansa na realizacj¢ wlasnych pomystéow. Swoj Zakiad
Rzezniczo-Wedliniarski uruchomit w 1987 r. Obecnie prowadzona dziatal-
no$¢ jest jedng z kilku, ktére rownolegle prowadzi. Poczatkowo zaklad
zatrudniat kilka osob. Determinacja wlasciciela zwigzana z systematycznym
wprowadzaniem nowych z punktu widzenia przedsigbiorstwa produktow,
technologii oraz wchodzeniem na nowe geograficznie rynki przyczynita si¢
do tego, ze przedsigbiorstwo aktualnie zatrudnia blisko 400 oséb. Pozwala
to zaklasyfikowa¢ badany podmiot do grupy duzych przedsi¢biorstw. Wdra-
Zane innowacje procesowe byly nakierowane gléwnie na organizacj¢ sprze-
dazy. Ich efektem jest utworzona sie¢ wlasnych punktdéw handlowych na
terenie centralnej i poludniowej Polski. Ponadto przedsi¢biorstwo dostarcza
wlasne wyroby do dzialajacych na terenie kraju kilku sklepéw wielkopo-
wierzchniowych. W przypadku tego przedsigbiorstwa duze znaczenie ma
takze eksport na rynki europejskie przez niezaleznych kapitalowo i prawnie
przedstawicieli handlowych. Oprécz obslugi rynku krajowego od kilkunastu
lat, z niewielkimi przerwami, eksportuje swoje wyroby gidéwnie na rynek
ukraifiski i rosyjski.

Systematyczny wzrost/rozwdj przedsigbiorstwa potwierdza stuszno§é obra-
nej przez przedsigbiorcg orientacji na klienta, ktérej podporzadkowywat
wprowadzane innowacje produktowe. Atutem przedsigbiorstwa w rozgrywce
rynkowej byla tez elastyczna polityka cenowa.

Przypadek przedsigbiorstwa B. Przedsigbiorca B legitymuje si¢ wyksztat-
ceniem zawodowym. Obecnie prowadzona przez niego dziatalno$¢ jest kopig
pomystu, ktdry zauwazyl w innym przedsigbiorstwie w kraju. Warto dodaé,
ze jest to jedna z dwoch réwnolegle prowadzonych przez tego przedsigbiorce
dzialalnoSci. Zaklad Przetworstwa Migsnego uruchomit on juz w 1974 r.
W pierwszych latach istnienia zakladu zatrudnionych w nim bylo zaledwie
kilka oséb. Obecnie po 36 latach tej aktywnosci gospodarczej zatrudnia
okoto 400 os6b, podobnie jak przedsigbiorca A. Istotne znaczenie w rozwoju
tych przedsicbiorstw ma zardwno sfera produkeyjna, jak i dystrybucja pro-
duktow przez wlasna siec¢ sklepdw, w ktdrych sprzedaja oni swoje wyroby
na rynku krajowym. Przedsi¢biorca B sporadycznie wspotpracuje z konku-
rentami, do ktérych ma zaufanie. Sklania go do tego mozliwo§¢ wynego-
cjowania uprzywilejowanych warunkéw wymiany w postaci nizszych cen
zakupu produktéw, nizszych kosztéw transportu i terminowosci dostaw itp.
Ponadto dzigki kontaktom z konkurentami ma on lepszy dostgp do infor-
magcji o sytuacji w branzy.

Cecha wspdlng obu przedsigbiorstw jest to, Zze od momentu zalozenia,
az do chwili obecnej s one zorganizowane w formie jednoosobowej dzia-
lalnosci gospodarczej, co oznacza, Ze prowadzone i reprezentowane s przez
wiascicieli odpowiadajacych w sposdb wylgczny i bez ograniczen za wszelkie
powstate z tytutu jej prowadzenia zobowigzania zar6wno majatkiem przed-
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sigbiorstwa, jak i majatkiem osobistym (Lichtarski 2007). Z reguly uwaza
si¢, iz przedsigbiorstwa os6b fizycznych s to najczeSciej podmioty o ogra-
niczonym zakresie dziatania (Mucko i Soké6t 2010: 32), cho¢ przepisy prawa
dla tego rodzaju przedsigbiorstw w Zaden sposéb nie ograniczajg ich wiel-
kosci (Lichtarski 2007), a badane podmioty to potwierdzaja. Argumenty
przemawiajace za wyborem tej formy prawnej w obu przypadkach byly jed-
nakowe, tj. takie ze utworzenie przedsigbiorstwa nie wymagalo sporzadza-
nia umowy, aktu zalozycielskiego ani kapitalu zaktadowego.

Od kilku lat w obu przedsigbiorstwach wysokie stanowiska kierownicze
sprawowane sg przez synow zalozycieli, ktorzy w przyszlosci majg przejaé
funkcje wiacicielskie i menedzerskie w tych podmiotach. Warto takze dodac,
ze rodzinny charakter obu przedsigbiorstw utrwala model zatrudnienia na
stanowiskach kierownikow operatywnych, jak i bezposrednio w dziatalnoSci
wytworczej wielu spokrewnionych z wiascicielami osob. Zaobserwowany
w praktyce problem sprawowania funkcji menadzerskich przez czlonkow
rodziny jest dostrzezony literaturze przedmiotu. Uwaza si¢ bowiem, ze gdy
naczelnym zarzadzajacym jest kto§ z czlonkéw rodziny wyniki finansowe
przedsigbiorstw rodzinnych sa na ogét lepsze niz w przypadku, gdy funkcj¢
t¢ pelnig osoby niepowiazane wigzami pokrewiefistwa z wlascicielami przed-
siebiorstwa (Craig, Dibrell i Davis 2008).

3.3. Swoboda dziatania wlascicieli zarzgdzajgcych
przedsieblorstwami rodzinnymi - diagnoza stanu

Aby przedsigbiorca mogt zgodnie w wlasna wizja dynamicznie rozwijaé
przedsigbiorstwo, musi mie¢ mozno$é wykorzystywania zaobserwowanych
rozbieznosci w krajobrazie i czasoobrazie, czyli swobodg dzialania. Im owa
swoboda jest wyzsza, tym szybciej i sprawniej moze przegrupowywal on
zasoby pod katem eksploatacji tej szansy, ktéra w jego przekonaniu ma
przyczyni€ si¢ do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Szanse wykorzystuje
si¢ po to, by uzyskaé korzyéci wynikajace z przewagi nad rywalami, a w efek-
cie wzrost/rozw0j przedsigbiorstwa, ktéry w obu badanych przypadkach ma
miejsce. Dlatego interesujace wydaje si¢ ustalenie stopnia swobody dziatania
w mogacych stanowi¢ egzemplifikacje tego zagadnienia celowo dobranych
duzych przedsigbiorstwach rodzinnych.

Tabela 1 zawiera oszacowania stopnia swobody dziatania przedsigbiorcow.

Opracowane narz¢dzia pomiaru poddane ocenie przedsigbiorcow pozwo-
lity ustalié ich stopiefi swobody dziatania w wyrdznionych dziedzinach gospo-
darowania. Choé nie mozna pominaé faktu, ze subicktywna ocena ma pewne
niedomagania, ktére sa rezultatem niechgci przedsigbiorcow do krytycznego
weryfikowania wlasnych przekonani (Kaleta 2004: 44). Z pewnodcia jest to
utomno$é prowadzonej w tym zakresie oceny, lecz jak wiadomo kazde bada-
nia maja pewne mankamenty, dlatego w tym miejscu warto przytoczy¢ stowa
Keynesa, ktorego zdaniem ,lepiej jest ocenia¢ wszystko nawet w przyblize-
niu, ale stusznie, niz z calg precyzja, lecz bi¢dnie” (Olczyk 2008: 48).
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Wyszczegblnienie Odp:wiedzi p nedsigbi(;;-c()w
Gospodarowanie §rodkami trwalymi 5 5
Gospodarowanie kadrami 5 5
Ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa 5 5
Wykorzystanie znaku firmowego 5 5
Ksztaltowanie jakosci produktéw 5 5
Ksztaltowanie jakosci ustug 5 5
Polityka cenowa 5 5
Swoboda wyboru dostawcéw produktéw 5 5
Swoboda wyboru dostawcow ustug 5 5
Wchodzenie na nowe rynki 5 5
Sprzedaz przedsigbiorstwa 5 5
Likwidacja przedsigbiorstwa 5 5

Skala przyjetych wag: od 1 — bardzo niski stopiefi swobody dziatania do 5 — bardzo wysoki
stopiefi swobody dziatania.

Tab. 1. Ocena stopnia swobody dzialania wilascicieli/przedsigbiorcéw zarzqdzajgcych
przedsigbiorstwami rodzinnymi w poszczegdinych dziedzinach gospodarowania. Zrédio:
opracowanie wilasne.

Na podstawie przedstawionych w tabeli 1 danych mozna stwierdzi¢, ze
przedsigbiorcy moga w bardzo duzym stopniu podejmowaé celowe i niczym
nieograniczone dzialania dotyczace zardwno pozyskiwania (zakup, dzier-
zawa, budowa), wykorzystywania, jak i pozbywania si¢ (sprzedaz, likwidacja)
skladnikéw rzeczowego majatku trwatego przedsigbiorstwa, by moc dzigki
temu eksploatowac szanse (okazje) lub neutralizowaé zagrozenia.

Wprowadzane innowacje w technice, technologii, wchodzenie na nowe
rynki wiaze si¢ ze zmianami w strukturze i wielkoSci zatrudnienia, co idzie
w parze z mozliwoscia nieskr¢gpowanego wyboru form §wiadczenia pracy.
Zatem to kolejna sfera, w ktdrej przedsigbiorcy maja bardzo duzg swobodg
dziatania.

Badani przedsigbiorcy dysponuja takze bardzo duza swobodg doboru
otoczenia (Bratnicki 2009: 580). Wyrazem tego jest bardzo duza swoboda
podejmowania dziatafi na nowych rynkach zar6wno okre§lanych w katego-
riach geograficznych (regionéw geograficznych), produktowych (rodzajéw
produktéw), jak i podmiotowych (rodzaju nabywcéw). Wehodzenie na nowe
rynki w przypadku tych przedsigbiorstw rodzinnych nie wymaga, by przed-
sigbiorcy uzgadniali tego rodzaju dzialania z dostawcami, odbiorcami czy
konkurentami. Wynika to giéwnie z faktu, iz umowy formalne zawarte
z partnerami rynkowymi nie zawieraja klauzul, ktre zabranialyby przed-
sigbiorcom zakupéw u innych dostawcédw, w tym od rolnikéw w Polsce czy
za granicg.

Ponadto badani przedsigbiorcy maja pelng swobod¢ w ustalaniu ceny
sprzedazy i jako$ci produktéw dostarczanych na rynek. Dzigki temu przed-
sigbiorcy moga elastycznie reagowac na nadarzajace si¢ na rynku okazje.
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Ponadto, zdaniem przedsigbiorcdw, gdyby zaszla potrzeba sprzedazy lub
likwidacji przedsigbiorstwa, to nie zauwazaja barier ze strony podmiotdéw
otoczenia konkurencyjnego, ktére ograniczytyby ich dzialania w tym zakre-
sie. A moze mieé to miejsce w sytuacji, gdy dotychczasowa aktywno$¢ bizne-
sowa nie bedzie dostarcza¢ oczekiwanych, a przynajmniej akceptowanych
przez nich korzysci.

Jednak, na co warto zwréci¢ uwage, wskazany przez przedsigbiorcow
stopiefi swobody dziatania ma wylacznie charakter potencjalny i nie ozna-
cza, Ze bedzie przez nich wykorzystany na rzecz eksploatacji dostrzezonych
szans (okazji) i neutralizacji zagrozen.

4. Wnioski

Zaprezentowane studia przypadkéw pozwalaja sadzi, iz swoboda dzia-
lania obu wlascicieli zarzadzajacych przedsigbiorstwami rodzinnymi jest
bardzo duza, co odzwierciedla wskazany przez nich w wymienionych dzie-
dzinach gospodarowania bardzo wysoki stopiefi celowego, §wiadomego
i niczym nieograniczonego przegrupowywania przez przedsi¢biorce zasobow
materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa w celu jak najlepszego
dopasowania ich charakterystyk do warunkéw podyktowanych eksploatacja
dostrzezonej przez niego szansy badZ neutralizowania zagrozenia w okre-
Slonym czasie.

Materialnym wyrazem wykorzystania bardzo wysokiego stanu swobody
dzialania jest obserwowany w kolejnych latach wzrost i rozwdj badanych
przedsi¢biorstw.,

Rozwazania oparte na dwoch przypadkach duzych przedsigbiorstw
rodzinnych wstepnie potwierdzily, iz wlasciciele zarzadzajacy tymi przedsig-
biorstwami sa wysoce niezalezni w swoich dziataniach biznesowych. Dazenie
przedsigbiorcéw do niezaleznosci wpisuje si¢ w katalog cech przedstawianych
w literaturze odrdzniajacych przedsigbiorstwa rodzinne od nierodzinnych
~ obok strategii, struktury, proceséw i mechanizméw zarzadzania (Ensley,
Pearson i Sardeshmukh 2007).

Podjety problem ma charakter przyczynkarski. Spodziewanym efektem
jego analizy bedzie zainicjowanie badaf nakierowanych na rozpoznanie,
zrozumienie i wyjasnienie zjawiska swobody dzialania przedsigbiorcow zarza-
dzajacych przedsi¢biorstwami rodzinnymi z uwzgl¢dnieniem réznych branz,
klas wielkoSci przedsigbiorstw czy rodzaju modelu biznesu.
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