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STRATEGIE DZIALAN PRZEDSIEBIORSTW
W NARODOWYCH FUNDUSZACH INWESTYCYJNYCH

1. WPROWADZENIE

Przed 1990 r. panstwowe przedsigbiorstwa dzialaly w warunkach, ktore
mozna najkrocej scharakteryzowac jako ,,produkt” zetatyzowanych i upolitycz-
nionych stosunkéw nakazowo-rozdzielczych. Legitymizowaly one zaréwno
wewnetrzne reguly dzialania jak i ich bezposrednie otoczenie. W tych
okolicznoSciach nie istniata potrzeba dzialan strategicznych ze strony przed-
sigbiorstw. Logicznym nastgpstwem splotu tych warunkéw byta niska
efektywno$¢ i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw panstwowych w relacjach
mi¢dzynarodowych.

Sytuacja zacz¢la dramatycznie si¢ zmienia¢ na niekorzy$¢ przedsigbiorstw
w momencie rozpoczgcia procesu reformy gospodarczej. Towarzyszyly mu
— zwlaszcza w pierwszych dwoch latach — rozlegte i glebokie zmiany
w otoczeniu organizacyjnym. Mialy one giownie na celu jego urynkowienie
w postaci przebudowy cen, finanséw publicznych, zaopatrzenia, handlu
zagranicznego itp. Dzigki temu panstwowe przedsigbiorstwa stawaly sig
samodzielnymi jednostkami decyzyjnymi, zdanymi na dojrzewajace sily
rynku w postaci konkurencji. Przed bankructwem mogla je ochronié jedynie
zmiana dotychczasowego sposobu dzialania, czyli otwarcie si¢ na swoje
otoczenie. W ten sposob zostaly zmuszone do zabiegania i konkurowania
w swoim otoczeniu o krytyczne zasoby. Pojawila si¢ naturalna potrzeba
dzialan strategicznych.

Jednym z podstawowych probleméw dla ich przetrwania stala si¢ podaz
krytycznych zasobow. Ich zdobycie wymagalo wchodzenia w zaleznoéci
kooperacyjne z zewnetrznymi instytucjami, przez co rozpoczynat si¢ nieunik-
niony proces przeksztalcen, czyli przechodzenia przedsigbiorstw pafstwowych
od zhierarchizowanego systemu zarzadzania do zarzadzania strategicznego,
generowanego przez konkurencje rynkowa. Od tego momentu rozpoczynat
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si¢ dlugotrwaly proces zmian zaleznosci organizacyjnych i mechanizm nimi
zarzadzajacy. JeSli bowiem w poprzednim okresie wyraznie dominowaty
zalezno$ci typu wertykalnego generowane przez centralnego planiste, to
obecnie w wyniku uruchamiania si¢ mechanizméw rynkowych wzrastato
znaczenie zaleznosci horyzontalnych. Wszechobecna ideologia w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwami musiala ustapic miejsca niezZtomnym prawom rynku,
przez co zaczely one dziala¢ w sytuacji permanentnego zagrozenia i nieuchron-
nego upadku.

Wdrazanie mechanizmoéw rynkowych zmienialo catkowicie dotychczaso-
wy sposob funkcjonowania kadry zarzadzajacej. Musiata ona przej$é¢ z dzia-
tan o charakterze kontrolnym do budowania strategii organizacyjnych
stosownie do warunkéw, w ktorych przedsigbiorstwo zmuszone bylo dzia-
tac. ,,Gdy zmienia si¢ otoczenie, a wyniki produkcyjne sa niezadowalajace
i spadaja, zasadniczym zadaniem kadry kierowniczej jest interweniowac
w procesy zobowigzan i wymiany, aby przeorientowac charakter zwiazkow
ze Srodowiskiem”!. Ten typ dzialan wymaga od kadry zmiany podstawo-
wych zalozen co do kryteriow podejmowania decyzji. Jednym bowiem
z istotnych wymagan staje si¢ umiej¢tno$¢ rozpoznawania $rodowiskowych
uwarunkowan i szybkiego reagowania na nie przez podejmowanie strategi-
cznych decyzji. W tej sytuacji rodzi si¢ pytanie, czy kadra zarzadzajaca
pafnstwowymi przedsigbiorstwami jest w stanie podejmowaé strategiczne
decyzje przez dostosowanie dziatalnosci firm do zmieniajacych warunkow
otoczenia? JeSli tak, jakie to sg strategie?

Odpowiedz na tak postawione pytania zostanie udzielona na podstawie
badan empirycznych przeprowadzonych wsréd 512 (zwroty otrzymano
z 219, tj. 42%) przedsigbiorstw zakwalifikowanych do Narodowych Funduszy
Inwestycyjnych (NFI) w czterech transzach. Powolane do Zycia ustawa
z dnia 30 kwietnia 1993 r. NFI mialy na celu instytucjonalne wsparcie
przedsigbiorstw w zakresie ich restrukturyzacji. Sa to fundusze typu ventures
capital, czyli podwyzszonego ryzyka. Angazuja si¢ kapitalowo w przedsie-
biorstwa wymagajace restrukturyzacji. Dzigki NFI przedsigbiorstwa beda
mogly szybciej przeksztalcic si¢ i nastgpnie dostosowaé swoje funkcjonowanie
do warunkow rynkowych. W czterech transzach zakwalifikowano 512
przedsigbiorstw do NFI, ktore nastgpnie przeksztalcono w spélki Skarbu
Panstwa. Warunkiem znalezienia si¢ w funduszach byta , przyzwoita”
sytuacja ekonomiczna, cho¢ Ministerstwo Przeksztalcen Wlasnosciowych
przed rozpoczeciem sprzedazy Swiadectw udzialowych przyznato, ze 154
z nich przynosilo wciaz straty.

'E. Romanelli, M. Tushmann, Executive Leadership and Organizational Outcomes:
An Evolutionary Perspective, [w:] D. Hambrick (ed.), The Executive Effect: Concepts and
Methods for Studying Top Managers, JAl Press, Greenwich, CT, 1988, s. 130.
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2. PROBLEMATYKA STRATEGII ORGANIZACYJNYCH - KWESTIE TEORETYCZNE

Badania empiryczne nad strategia datuja si¢ od poczatku lat szesé-
dziesiatych, kiedy to A.J. Chandler? w swoich studiach historycznych nad
rozwojem firm wykorzystal pojecie strategii do opisu zmian, jakie dokonaty
si¢ w nich na przestrzeni wielu lat. Do strategii zaliczyl wszystkie te
dzialania, ktére zmierzaly do ,okreSlenia podstawowych dtugoterminowych
dazen i celow firmy, przyjmowaly odpowiednia procedure dziatan i doko-
nywaly stosownej alokacji zasobéw niezbgdnych do realizacji tych celow™?.
Definicja ta jest jednak stosunkowo szeroka, gdyz obejmuje wiele kwestii
— od celu przez procedury do ich realizacji.

Zakresy semantyczne pozniejszych definicji sa o wiele wezsze, najczesciej
ograniczano si¢ w nich do jednej kwestii, np. za strategi¢ uznaje sie¢ ,,zasade
prezentujaca obecny i planowany rozwoj zasobow oraz interakcije ze $rodowis-
kiem dla osiagniecia celow”*. Ta ostatnia kwestia, zakladajaca stworzenie logiki
powiazan organizacji z jej otoczeniem przez ukierunkowanie rozwoju jej
zasobow, znajduje swoje odbicie w wielu definicjach®. Dla lepszego uwypukle-
nia tej kwestii, Mintzberg® dokonal rozroznienia na strategic planowana
i strategi¢ realizowana. Ta pierwsza jest formulowana przed podjeciem decyzji,
gdy organizacja bada swoje otoczenie, analizuje swoje silne i stabe strony,
okres§la swoje miejsce w grze rynkowej. Takiemu normatywnemu widzeniu
strategii przeciwstawia autor jej praktyczne mozliwosci realizacji podkreslajac,
ze jest ona w istocie ,,wzorem w strumieniu decyzji i dziatan™”. Praktycznym
wyrazem tego wzoru jest struktura organizacyjna, ktérej zasadniczym celem
jest generowanie stosownych dzialan. Dlatego istotnym zagadnieniem jest
rozpatrzenie wzajemnych powiazan miedzy strategia a struktura organizacyjna.
W literaturze przedmiotu wigkszo$¢ prac badawczych koncentrowala si¢ tylko
na analizie tych zwiazkow, traktujac kazda zmienna jako kategorialna, bez
gigbszego wnikania w naturg tych zaleznosci. Natura ich moze przybieraé
charakter podmiotowej kreatywnosci, gdy na podstawie sformulowanej strategii
organizacyjnej tworzy si¢ odpowiedni ksztalt struktury organizacyjnej i struktu-
ralnej determinacji, gdy struktura organizacyjna wymusza zmiany w formuto-
waniu strategii organizacyjnej.

*R. Chandler, Strategy and structure, MIT Press, Cambridge MA, 1962.

3 Tamze, s. 13.

*C. W. Hofer, D. E. Schendel, Strategy Formulation; Analytical Concepts, West,
New York, 1978, s. 25.

*1. F. Dent, Strategy, Organization, and Control: Some Possibilities for Accounting
Research, ,,Accounting Organization and Society”, 1990, vol. 15, s. 5.

®H. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice-Hall, Englenwood CILffs,
New York 1978.

7 Tamze, s. 935.
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We wspomnianej juz historycznej analizie Chandlera® nacisk zostal
polozony na ten pierwszy aspekt, gdy strategii przypisano znaczenie struk-
turotworcze. Przyjeta teza zakladala, ze efektywna dywersyfikacja rynku
wymaga zdecentralizowanej struktury dywizjonalnej. Natomiast brak jej
prowadzi do prostej scentralizowanej struktury wertykalnie zintegrowane;j.
W ten sposob zwiazek migdzy strategia a struktura przyjmuje hierarchiczny
uktad, w ktorym strategia generuje odpowiednig struktur¢ organizacyjna.

W badaniach empirycznych kwesti¢ t¢ operacjonalizowano czasem w po-
staci czynnikow glownych i peryferyjnych®. Zmiany w tych pierwszych
wymuszaja potrzeb¢ adaptacji tych drugich, natomiast modyfikacje w pery-
feryjnych niekoniecznie musza generowac zmiany w czynnikach gléwnych?©,

Przyczynowy charakter tej zaleznosci jest zdeterminowany ekonomiczna
efektywnoscia. Dowiédt tego Chandler!! w swojej analizie historycznej, gdy
wykazal, ze ekspansja rynkowa firmy tworzy potrzeb¢ nowej administracyjnej
efektywnosci. Rozwéj nowych struktur organizacyjnych pozwala zaspokoié
nowe potrzeby technologiczne, finansowe i personalne!?,

Bardziej poglebiona teoretycznie analiz¢ w tej kwestii przedstawil Wil-
liamson'* w swoim modelu kosztowej transakcji. Dla niego wybor struk-
turalnej formy organizacyjnej jest zdeterminowany nie tyle efektywnoécia
ze wzgledu na dany cel, ale efektywnoscia ze wzgledu na wybdr celuls,
Zdegradowanie wewnetrznej efektywno$ci przez brak dostosowania miedzy
strategia a struktura moze znieksztalci¢ ,,[...] charakter procesu podej-
mowania decyzji, w ktoérym preferuje si¢ inne cele, niz cele skierowane na
zysk” 15,

W latach siedemdziesiatych dostrzezono, ze stosunki migdzy strategia
a struktura sa wzajemnie skorelowane i struktura takze moze miec istotny
wplyw na ksztaltowanie strategii organizacyjnej firmy!®. Zmiany w strukturze
moga prowadzi¢ do zmian w formulowaniu strategii organizacyjnych. Przy
rozpatrywaniu tego typu zaleznosci zwraca si¢ glownie uwage na kwestie
poznawcze kadry kierowniczej. Zaklada si¢ bowiem, ze zmiany w zarzadzaniu
sa uwarunkowane przez ich procesy poznawcze, jak np.: postrzeganie
Swiata, systemy wartoSci, struktura wiedzy itp., a takze przez ich kierownicze

8 R. Chandler, op. cit.

 Por. M. Hannan, J. Freemann, Structural Inertia and Organizational Change,
»American Sociological Review™ 1983, Vol. 49, s. 149-164.

10 Tamze, s. 157.

1 R. Chandler, op. cit.

12 Tamze, s. 16.

13 0. E. Williamson, Markets and Hierarchies, Free Press, New York, 1975.

14 Tamze, s. 132.

15 Tamze, s. 133.

6 R. P. Rumelt, Strategy, Structure and Economic Performance, Harvard University
Press, Cambridge, MA, 1974; H. Mintzberg, op. cit.
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umiejetnodci!”. Typowym przykladem takich zwiazkéw jest np. proces
decentralizacji, ktory wymusza zmiany w stylu zarzadzania menedzeréw.

Zatem je$li rozpatrujemy natur¢ wzajemnych zaleznosci migdzy strategia
i struktura, to odwolujemy si¢ badz do kryteriéw efektywnosci, gdy strategia
generuje strukturg, badz do ewolucji poznawczych kompetencji kadry
zarzadzajacej, gdy struktura generuje strategi¢. Wiasnie Amburgey i Danzin!®
dostarczyli empirycznych dowodéw na istnienie wzajemnych zaleznosci
miedzy strategia a struktura organizacyjna. Wzajemnoéé nie oznacza jednak
ich zrownowazenia. Zalezno$ci przybieraja bowiem hierarchiczny uktad,
w ktorym strategia bardziej determinuje strukture¢ niz odwrotnie.

3. TYPOLOGIA STRATEGII ORGANIZACYJNYCH

Kluczowe miejsce w badaniach nad strategiami organizacyjnymi zajmuje
kwestia ich typologii. W literaturze z tego zakresu wyroznia si¢ kilka
znanych typologii strategii organizacyjnych'®. Wszystkie one w zasadzie
odwoluja si¢ do rynku jako punktu odniesienia, co pozwala zrbznicowaé
poszczegblne firmy w zakresie rozpigtoéci ich dziatan na tym rynku?®,
Przedsigbiorstwa moga bowiem dzialaé na jednym wybranym segmencie
rynku lub wielu réznorodnych segmentach. Czasem takze w typologiach
uwzglednia si¢ jeszcze kwesti¢ ,agresywnosci” firm pod wzgledem pozys-
kiwania nowych zasobéw lub efektywnosci wykorzystania juz istniejacych
Srodkow.

Wszystkie te kwestie zostaly uwzglednione w typologii strategii or-
ganizacyjnych, zaproponowanej przez Milsa i Snowa?!, Stworzyli oni na
podstawie analizy empirycznej, przeprowadzonej w réznych branzach przemys-
tu, uzyteczne narzedzie do badania typow strategii. Wyréznili cztery typy
Strategii: (1) obronna, (2) poszukiwawcza, (3) analityczng oraz (4) bierna.
Taka typologizacja pozwala zréznicowaé organizacie ze wzgledu na ich

' S.Kiesler, K. Sproull, Managerial Response to Changing Environments: Perspectives
on Problem Sensing from Social Cognition, ,,Administrative Science Quarterly” 1982, vol. 27,
s. 548-570.

®T.L. Amburgey, T. Danzin, As the Left Foot Follows the Right? The Dynamic
of Strategic and Structural Change, ,,Academy of Management Journal” 1994, vol. 37,
8. 1427-1452.

¥ R. Miles, C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, McGraw-Hill,
New York, 1978; M. E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors, Free Press, New York 1980.

0 E. Romanelli, Environments and Strategies of Organization Starp-up: Effects on
Early Survival, , Administrative Science Quarterly” 1989, Vol. 34, s. 369-387.

21 R. Miles, C. Snow, op. cit.
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zdolnosci w zakresie konkurowania na rynku o krytyczne zasoby. Dla
przyktadu pewne organizacje moga by¢ efektywne w zakresie rozwoju
badan nad nowymi wyrobami i poszukiwania dla nich nisz na rynku,
podczas gdy inne dysponuja wigksza efektywnoscia w zakresie zarzadzania
produkcja i kosztami.

W dalszym opisie poszczeg6lnych strategii odwolano si¢ takze do
typologii zaproponowanej przez Hrebiniaka i Joyce’a??, ktorzy wyrdznili
cztery formy adaptacji przedsigbiorstw ze wzgledu na natur¢ zwiazkow,
jakie zachodzg migdzy parametrami otoczenia a mozliwosciami strategicznych
wyborow dzialan przez kadre zarzadzajaca.

Strategia obronna. Jej charakter jest bardzo silnie zdeterminowany przez
warunki otoczenia przedsigbiorstw (Srodowiskowy determinizm). Srodowiskowe
ograniczenia powoduja, ze firma jest zmuszona do skoncentrowania swoich
dziatan wewnatrz organizacji, ktorych celem jest kontrola kosztow wytwarzania
przez doskonalenie zarzadzania produkcja i finansami. Do realizacji tych
zadan wykorzystuje prosta struktur¢ unitarna charakteryzujaca si¢ wysokim
stopniem scentralizowania, w ktorej dominuje planowanie i kontrola. Ta
forma organizacyjna byla dominujaca w XIX w.

Strategia poszukiwawcza. Pojawia si¢ w sytuacji, w ktorej wystepuja
niewielkie ograniczenia ze strony warunkOw otoczenia, co z kolei sprzyja
zroznicowaniu dzialan. ,,Bogate’ otoczenie z wieloma potencjalnymi niszami
nie ogranicza mozliwosci wyboru dzialan, natomiast sprzyja prowadzeniu
badan i analiz nad nowymi wyrobami oraz umozliwia poszukiwanie dla
nich nowych rynkow zbytu. Rozwijanie prac badawczych i analiz rynkowych
staje si¢ mozliwe dzigki zdecentralizowanej strukturze organizacyjnej, ktora
wykazuje mniejsza potrzeb¢ kontroli dyskrecjonalnych dziatan.

Strategia analityczna. Jest typem strategii hybrydowej, laczacej w sobie
dwie poprzednie zaleznie od warunkéw otoczenia i mozliwosci wyboru
dzialan przez firm¢. Przedsigbiorstwo stosownie do sytuacji wykorzystuje
jedna lub druga. Strategi¢ obronna adaptuje w celu zwigkszenia efektywnosci
produkcji, natomiast poszukiwawcza do udoskonalenia istniejacych innowaciji,
ktore sa rozwijane przez inne firmy. W tym celu wykorzystuje zespotly
inzynierow do modyfikacji nowego produktu, tak aby moc produkowaé go
efektywnie dzigki istniejacej technologii. Wykorzystuje si¢ w niej gléwnie
matrycowa struktur¢ organizacyjug.

Strategia bierna. Pojawia si¢ w sytuacji niewielkiego wplywu warunkow
otoczenia, a nawet jego braku na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. ,,Ubogie”
otoczenie nie stwarza ani tez nie pobudza firmy do podejmowania efektywnych
dzialan. Za ten stan obarcza si¢ odpowiedzialnoscia kadr¢ zarzadzajaca,

22 .. G. Hrebiniak, W. F. Joyce, Organizational Adaptation: Strategic Choice and
Environmental Determinism, ,,Administrative Science Quarterly” 1985, Vol. 20, s. 336-349.
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ktoérej przypisuje si¢ nieudolno$¢ w kwestii rozwoju odpowiednich struktur
organizacyjnych i sposobéw zarzadzania. Tego typu strategia nie prowadzi
w zasadzie do przetrwania przedsi¢gbiorstwa w warunkach rynkowych.

Scharakteryzowane cztery typy strategii organizacyjnych traktowano
w badaniach empirycznych jako zmienne zalezne. Sposérdd nich prezesi firm
lub ich zastgpcy mieli dokona¢ wyboru tej, ktoéra stosuja (lub jest im
najblizsza) w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Przeprowadzony w taki sposob
pomiar strategii mial charakter skali nominalne;j.

4. WYMIARY OTOCZENIA ORGANIZACYJNEGO

Otoczenie organizacyjne jest istotnym elementem w trakcie tworzenia
strategii organizacyjnych. W literaturze przedmiotu analizuje si¢ go z réznych
punktow widzenia?’, Wyré6znia si¢ tu w zasadzie dwie perspektywy?+. Jedna
z nich odwoluje si¢ do otoczenia jako zrédia informacji, z ktérego mene-
dzerowie organizacji generuja dane niezbgdne do podejmowania strategicznych
dziatan?®. Druga natomiast traktuje otoczenie jako zrédlo trudnych do
zdobycia zasobéw, o ktore system organizacyjny musi zabiegaé dla swojego
przetrwania?s,

Obie perspektywy w badaniach empirycznych sa najczeéciej opera-
cjonalizowane w postaci trojwymiarowego konstruktu, obejmujacego trzy
aspekty otoczenia przedsigbiorstw: (1) dynamike, (2) konkurencyjno$é oraz
(3) zlozonosc. Wowezas dynamika i zlozonoS¢ otoczenia wiaza si¢ z per-
spektywa niepewnosci informacyjnej, natomiast konkurencyjnosé z perspektywa
uzaleznienia od krytycznych zasobow. Takie podejscie pozwala lepiej zrozumie¢
wplyw kazdego parametru otoczenia na ksztaltowanie si¢ strategii or-
ganizacyjnej firmy. Kazdy bowiem z parametrow oddzialuje na proces
postrzegania kadry zarzadzajacej i decyduje ostatecznie o charakterze
strategii organizacyjnej.

Wszystkie trzy parametry otoczenia zoperacjonalizowano w badaniach
empirycznych do o$miu segmentéw w postaci percepcyjnego konstruktu
obejmujacego z jednej strony techniczne aspekty otoczenia w postaci

# Zob. W. R. Scoltt, Organizations: Rational, Natural, and Open Systems, 3 ed. Englewood
Cliffs, Prentice-Hall, New York 1992.

% Por. J. J. Tan, R.J. Litschert, Environment-Strategy Relationship and Its Performance
Implications: An Empirical Study of the Chinese Electronics Industry, ,Strategic Management
Journal™ 1994, Vol. 15, s. 1-20.

% Por. P. D. Lawrence, J. W. Lorsch, Organizations and Environments, Harvard
Business School Press, Boston 1967.

2 Por. J. Pfeffer, G. R. Salancik, The External Control of Organizalmns A Resource
Dependence Perspective, Harper and Row, New York 1978.
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czynnikow technicznych (nowe technologie, innowacje i §rodki pracy),
dostawcow (zrodlo zaopatrzenia, surowce, narzedzia), odbiorcow (detalisci,
hurtownicy, konsumenci), konkurencyjnych firm oraz czynnikéw regulacyj-
nych (przepisy administracyjnoprawne); z drugiej natomiast strony instytu-
cjonalne aspekty otoczenia w postaci: czynnikéw ekonomicznych (instytucje
rynkowe); warunkéw spoleczno-kulturowych (spoleczne wartoéci, etyka
pracy) i migdzynarodowych (gospodarka $wiatowa z jej mechanizmami
regulacyjnymi)?”.

Prezesi firm lub ich zastgpcy ds. ekonomicznych lub organizacyjnych,
okreslali za pomoca skali 7-punktowej poziom dynamiki, konkurencyjnosci
1 zlozonosci w kazdym z 8 segmentéw S$rodowiskowych. W ten sposob
mierzono poszczegolne aspekty otoczenia: (1) dynamike przez okreslenie
stopnia natgzenia zmian w poszczegdlnych segmentach oraz mozliwosé
przewidywania wplywu tych segmentow na dzialalno$é przedsiebiorstwa
w latach 1992-1994; (2) konkurencyjno$¢ przez okre§lenie stopnia wplywu
poszczegolnych segmentow na dzialalno§¢ spoétki oraz oszacowanie ,korzyst-
nosci” tego wplywu w latach 1992-1994; (3) srodowiskowa zlozonosé¢ przez
okreslenie stopnia wykorzystania poszczegélnych segmentow w dziatalnosci
spolek w latach 1992-1994.

Zmienne organizacyjno-ekonomiczne. Wséréd czynnikéw organizacyjnych
wyrozniono struktur¢ organizacyjna, ktéra badano za pomoca skali typu
Likerta w kategoriach dychotomii: organiczno§é versus mechaniczno$é oraz
rozpigtos¢ strategii rynkowej. Mierzyla ona zakres asortymentowy, szerokosé
rynku, liczb¢ segmentéw rynku, liczb¢ nabywcow i charakter kanatu dys-
trybucji. Natomiast wsréd czynnikoéw ekonomicznych wyrézniono trzy
wskazniki: rentowno$¢ (zysk netto) w latach 1992-1994; warto$¢ sprzedazy
wyrobow i ustug w latach 1992-1994 oraz warto$¢ nakladéw inwestycyjnych
w latach 1992-1994.

W badaniach empirycznych uwzgledniono jeszcze zmienne kontekstualne,
jak: wiek badanych przedsigbiorstw oraz wielko§¢ zatrudnienia mierzona
przez poziom ogotu zatrudnionych pracownikéw na dzien 31 grudnia
1994 r. oraz poziom zatrudnienia na stanowiskach kierowniczych i bezpo-
srednio-produkcyjnych na dzien 31 grudnia 1994 r.

5. PROCEDURA BADAWCZA

Badania empiryczne przeprowadzono na przelomie 1994/1995 r. oraz we
wrzesniu 1995 r. Kwestionariusze badawcze rozestano do wszystkich 444
przedsigbiorstw, ktore pod koniec 1994 r. zostaly wytypowane do NFI.

7 Por. J. J. Tan, R. J. Litschert, op. cit.
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Najliczniej bylo reprezentowane wojewodztwo katowickie (77 spolek). Nastepne
w kolejnofci wojewodztwa to: krakowskie (19), wroctawskie (18), rzeszowskie
(17), warszawskie (16), kaliskie (15), bielskie, jeleniogérskie, opolskie, (14),
bydgoskie, poznanskie, walbrzyskie, (13), 16dzkie (12); (zob. Rzeczpospolita,
2.08.1995). Zwroty otrzymano od 195, tj. ok. 45%. Do ostatecznego
opracowania statystycznego weszlo 179 firm, poniewaz 16 przestalo informacjg,
ze wybralo inng droge prywatyzacji, co stanowilo 43,3 w stosunku do 413
firm, jakie znalazly si¢ ostatecznie w trzech transzach. We wrze$niu 1995 r.
Rada Ministrow zaakceptowala w koncu czwarta transze przedsigbiorstw
zakwalifikowanych NFI (ok. 100 firm), ktére wlaczono takze do badan
empirycznych., Zwroty otrzymano od 40 firm.

Tabela 1

Zwroty kwestionariuszy wedlug galezi gospodarki narodowe;j

Przemyst Liczba zwrotow
Maszynowy 15
Metalurgiczny 9
Elektromaszynowy 16
Srodkéw transportu 12
Precyzyjny 5
Elektrotechniczny i elektroniczny 10
Chemiczny 20
Budownictwo 27
Mineralny 16
Drzewno-papierniczy 17
Lekki 32
Spozywczy 23
Handel 5
Inne 10
Ogodlem 219

Zrédto: Badania wiasne.

W sumie wigc z 512 spolek, ktére w réznych transzach weszty do NFI,
zwroty otrzymano od 219, co stanowi 42%. Struktur¢ branzowa zwrotéw
przedstawiono w tab. 1. Wynika z niej, ze NFI skupiaja spotki r6éznych
branz (w sumie 13), ktérych akcje zostaly rozdzielone miedzy 15 funduszy
inwestycyjnych?8,

» Wediug danych MPW (niepelnych) w programie najwigkszq reprezentacje (w trzech
transzach) miat przemyst elektromaszynowy (117) spokek. Na drugim miejscu znalazly sig:
budownictwo oraz przemyst lekki (po 53 spoiki); na kolejnych — przemyst spozywezy (z 49
spotkami); przemyst chemiczny (z 37 firmami) oraz mineralny (z 30 firmami) (zob. ,,Rzecz-
pospolita”, 2.08.1995). W probee badawczej najliczniej reprezentowane byly nastepujace branze
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6. CHARAKTERYSTYKA DEMOGRAFICZNA PRZEDSIEBIORSTW

W tab. 2 zaprezentowano érednie oraz odchylenia standardowe wszystkich
zmiennych, ktére uwzgledniono w badaniach empirycznych. Nalezy zauwazyc,
ze pod wzgledem czynnikow kontekstualnych (wiek i poziom zatrudnienia)
badane spotki mozna zaliczyé do starych i duzych. Sredni wiek badanych
spotek byt wysoki i wynosit 61,1 lat. Najmlodsza z nich liczyla 7 lat,
a najstarsza 240 lat. W trakcie analizy wieku dokonano podzialu spolek
na takie, ktore powstaly przed rokiem 1939, migdzy rokiem 1946 a 1955
oraz po tym okresie. W wyniku takiego podzialu okazalo si¢, ze w grupie
najstarszej znalazlo si¢ 64 spolek (tj. 29,2%), w przedziale 4049 lat bylo
ich 88 (tj. 40,2%), natomiast w grupie najmiodszej, ponizej 40 lat, znalazto
si¢ 67 spotek (tj. 30,6%).

Tabela 2

Srednie i odchylenia standardowe badanych zmiennych

Zmienne Rok X SD
Wiek spotki 61,1 42,2
Zatrudnienie ogdlem -

(31.12.1994) 902,3 885,6
Na stanowiskach kierowniczych 47,1 54,2
Bezposrednio produkcyjni 4374 4426
Warto$¢ sprzedazy wyrobow 1992 214 308 258 774

w latach (mld) 1993 258 667 314 523

1994 310 093 396 537

Zysk netto w latach (mld) 1992 -0,349 15 329
1993 —-1,381 23 274

1994 4455 18 773

Warto$¢ nakladow inwesty- 1992 7 335 19 587
cyjnych w latach (mld) 1993 3192 15 635
1994 7 287 14 946

Objasnienia: X — érednie; SD — odchylenie standardowe.
Zré6dto: Badania wiasne.

Takze $rednia wielko§¢ przedsigbiorstwa, mierzona przez ogol zatrud-
nionych pracownikow, jest wysoka i wyniosta 902,3 osob SD = 885. Wielkos¢
ta klasyfikuje si¢ w przedziale ,,do$¢ duze” (501-2000), stosowanym przez
GUS. Postugujac si¢ dalej ta kategoryzacja, w przedziale: 0-200 znalazio
sie 9 spolek; 201-500 — 67 spotek; 501-1000 — 75 spotek; 1001-2000 — 49
spolek; powyzej 2001 — 16 spolek. Zatem prawie 90% badanych przedsig-

przemystu: lekki (32), budonictwo (27), spozywczy (23), chemiczny (20) oraz elektromaszynowy,
mineralny i drzewno-papierniczy (16).
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biorstw pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikéw mozna zaliczyé
do $rednich, duzych i bardzo duzych jednostek. Wszystkie wowczas mieszcza
si¢ w przedziale 200-2000. Na koniec 31 grudnia 1994 r. bylo zatrudnionych
we wszystkich 512 spotkach 338 103 pracownikéw?®, Srednio wigc w jednej
spolce bylo zatrudnionych 660,3 osoby. Wskazuje to, ze w probee badawczej
przewazaly duze i bardzo duze przedsigbiorstwa.

Wéréd najmniejszych spolek (ponizej 200 zatrudnionych) éredni wiek
przedsigbiorstwa wynosit 53 lat, a wsréd najwickszych (powyzej 1500
zatrudnionych) ok. 80 lat, co znajduje swoj wyraz w pozytywnym, lecz
stabym zwigzku korelacyjnym (r = 0,15, p < 0,05 tab. 3).

Analiza wskaznikéw ekonomicznych prowadzi do wniosku, ze $rednie
obrazujace naklady inwestycyjne w latach 1992-1994 nie ulegly istotnym
zmianom (w 1992 r. wyniosty 7335 mld z& w 1993 r. 7172 mld zk w 1994 r.
7287 mld zi). Nie mozna natomiast tego powiedzie¢ o wskazniku sprzedazy
wyrobow i ustug, ktory mial tendencje wzrostowa — z 214 308 mid zt w 1992 r.
do 310093 mld zt w 1994 r.* Z kolei wskaznik rentownosci przybieral
w kolejnych latach ksztalt krzywej; byt ujemny w 1992 r. (-0,349 mld zb);
jeszcze bardziej si¢ poglebit w 1993 r. (—1,381 mld zt), aby w 1994 r. zyskaé
warto$¢ dodatnia (4455 mld zh)*. Na podstawie tych danych mozemy stwier-
dzi¢, ze dla badanych przedsigbiorstw rok 1993 byt krytyczny, gdyz wigkszo$é
spolek zanotowala kryzys finansowy, o czym $wiadczy ujemny wskaznik
rentownosci. W literaturze przedmiotu uwaza si¢ z kolei rok 1992 za ostatni,
w ktorym wigkszo$¢ przedsigbiorstw zanotowala ujemne saldo zysku. W naste-
pnych latach zaczely pojawia¢ si¢ oznaki poprawy, jednak — jak wskazuja
przedstawione dane — nie dotyczyly one spolek wyselekcjonowanych do NFI®2,
Sprzeczno$¢ ta raczej dowodzi ogromnego zroznicowania galeziowego wérod
firm, co do stanu ich zyskownosci i wychodzenia z ,,zapaéci ekonomicznej”.

J. Mujzel przytacza badania poréwnawcze GUS, ktére objely ponad
8 tys. jednostek publicznych i ponad 13 tys. prywatnych, gdzie wykazano,

» Patrz: ,,Zycie Gospodarcze” 1995, nr 23.

% Wedtug danych MPW (dla 413 firm) w 1994 r. warto§é sprzedazy wyrobow powyzej
1 bln z} mialo 13 spétek (3,1); 48 firm miescilo si¢ w przedziale 500-1000 mld zi; 118 firm
W przedziale 250-500 mld z (zob. ,Rzeczpospolita”, 1.08.1995). Obliczona Srednia wartosé
sprzedazy wyrobow dla jednej spotki wedlug danych MPW wyniosta 308,648 mld. Wskaznik
ten wprawdzie rozni si¢ od wskaznika obliczonego dla 179 firm z pierwszego etapu badan
(wyniést 330,977 mld), jednak rozmica ta nie jest istotna.

3 Wedtug danych MPW w 1994 r. zysk netto wszystkich firm (413) wyniost 1841,6 mid zt.
Z tego 250 spotek mialo zysk netto (w tym 42 — powyzej 30 mld zt zob. , Rzeczpospolita”,
2.08.1995). Obliczony sredni zysk netto wediug danych MPW za 1994 r. wyniost 4459 mld
1 nieznacznie r6znit si¢ od wskaznika uzyskanego w badaniach empirycznych, ktéry ksztaitowat
8i¢ na poziomie 4620 mld zt dla 179 firm.

3 Por. J. Mujzel, Przedsighiorstwa panistwowe w okresie transformacji — ich kryzys
i szanse, [w:] Polska na rozdroiu. F undacja Polska, Warszawa 1993.
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ze rentowno§¢ ogolu jednostek publicznych, wynoszaca od stycznia do
listopada 1992 r. 4,3%, byla znacznie wyzsza od rentownosci ogoétu badanych
firm prywatnych, rownej zaledwie 0,1%. Pod wzgledem rentownosci firmy
publiczne gérowaly wyraznie nad prywatnymi, poza budownictwem i trans-
portem. T¢ réznicg w rentowno$ci mozna czesciowo thumaczyé tzw. ,.kom-
pleksem miodego wieku” tych ostatnich, gdzie zaklada si¢, ze w poczatkowym
okresie dzialalnodci firmy jej rentowno$¢ jest zbyt trudna do oszacowania3?,

7. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

W tab. 3 zostaly zaprezentowane wzajemne korelacje (r = Pearson)
migdzy badanymi zmiennymi. Na ich podstawie mozemy wnioskowaé o sile
zwigzkow korelacyjnych w calej badanej populacji. Wigkszos¢ zwigzkow jest
istotna, a niektore z nich sa nawet bardzo silne. Dotyczy to zwlaszcza
wskaznikow kontekstualnych (oprocz wieku), mierzacych ogdlny poziom
zatrudnienia pracownikOw oraz poziom zatrudnienia kadry kierowniczej
i bezposrednio-produkcyjnych. Koreluja one silnie ze wskaznikami ekonomicz-
nymi, jak: warto$¢ sprzedazy wyrobow, zysk (netto) oraz nakladami inwes-
tycyjnymi. Nie mozna natomiast tego powiedzie¢ o zmiennych opisujacych

Tabela 3
Wzajemne zwigzki korelacyjne migdzy badanymi zmiennymi
Zmienne ; Y [0 00 5 e " S N T 874 ol - o 259 180 (8 106 I I o

Wiek spotki A51.09(.09|.06.01.04|-.08/ .00{.07 | .03] .09
Zatrudnienie ogoétem .68 | 90| .82 ) .34 | .62 | .15 .02| .13 | .05| .07
Na stanowiskach kierowniczych 48 | .64 .20 | 44 | .08| .11{.12 | .07| .03
Bezposrednio produkcyjnych .66 | .29 | .52 | .11|-.04( .14 | .01| .08
Warto$¢ sprzedazy L 42 | .68 | .18| .08| .07 |-.01|-.03
Zysk netto 31 .11] .16| .05 |-.05| .02
Nakiady inwestycyjne A8| T3] 5| 06] .12
Struktura strategii rynkowej A5 .16 | .07| .16
Struktura organizacyjna 20| .19] .21
Dynamika otoczenia 63| .55
Konkurencyjnosc .58
Ztozonos¢

Uwaga: r=>0,14 sa istotne min. p<0,05.
Zrodto: Badania wiasne.

3 A. L. Stinchcombe, Social Structure and Organizations, [w:] J. G. March (ed.),
Handbook of Organizations, Chicago Rand, McNally, 1965, s. 142-193.
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otoczenie przedsigbiorstw (dynamika, konkurencyjno$¢, zlozonosé), ktére
nie korelowaly istotnie ze wskaznikami ekonomicznymi, poza jednym
przypadkiem (dynamika z nakladami inwestycyjnymi r = 0,15).

8. EMPIRYCZNA CHARAKTERYSTYKA STRATEGII ORGANIZACYJNYCH

Wyniki badan empirycznych pozwalaja stwierdzi¢, ze po uplywie czte-
rech lat od rozpoczgcia reformy gospodarczej, w spotkach Skarbu Panstwa
— przeksztalconych z panstwowych przedsigbiorstw — wyraznie dominowata
strategia poszukiwawcza. Wskazala na nia prawie co druga firma, tj. 102
(46,5%). Za strategia analityczna optowala co trzecia spblka (74, tj. 33,8%).
W sumie jedna lub druga strategic wybrano w 3/4 badanych spolek.
Pozostata czg§¢ badanych przedsigbiorstw wybrala strategie obronna. (Wo-
bec niewielkiej liczby wyboréw strategii biernej, zrezygnowano w dalszej
analizie statystycznej z niej na rzecz strategii obronnej, do ktorej weszly
badane jednostki). Taka struktura wyboréw strategii organizacyjnych przez
przedsigbiorstwa dowodzi, ze cze$é z nich (szczegdlnie ze strategia po-
szukiwawcza) ma juz za soba najtrudniejszy okres przeobrazen, w ktérym
musialy przystosowaé si¢ do nowych warunkow dziatania. W tym czasie
udato im si¢ podja¢ stosowne dzialania adaptacyjne — choéby w postaci
zmniejszenia zatrudnienia, uproszczenia struktury organizacyjnej, doskona-
lenia wyrobow i poszukiwania nowych rynkéw zbytu dla nich — aby w ten
sposéb uchroni¢ si¢ przed trudna sytuacja ekonomiczna. Nalezy jednak
zaznaczyC, ze tego typu dzialania nie miaty charakteru restrukturyzacyjnego,
lecz byly w zasadzie dzialaniami mieszczacymi si¢ w ramach dotychczasowej
praktyki organizacyjnej. Z tego wzgledu mozna je jedynie uznaé za dziala-
nia racjonalizujace.

Jednak znaczna czg§¢ badanych przedsigbiorstw (ze strategia obronna)
nie podjeta tego typu prob dostosowawczych, lecz przyjeta postawe biernego
wyczekiwania, co w rezultacie musialo prowadzi¢ do trudnej sytuacji
ekonomicznej. Swiadcza o tym wyraznie dane zawarte w tab. 4. Strategie
obronng wybieraly glownie spotki, ktore znalazly sie w trudnej sytuacji
ckonomicznej w latach 1992-1994. Ich zysk netto byt ujemny (od -3,78
mld z# w 1992 r. do -1,65 mld zt w 1994 r.), naklady inwestycyjne
Wwykazywaly tendencj¢ spadkowa (z 4,23 mld zt w 1992 r. do 2,85 mld zt
W 1994 r.), a przyrost w wartoéciach sprzedazy wyrobéw w roku 1993/1992
byt ujemny (1,77 mid z}). Dopiero w kolejnym roku 1994/1993 wskaznik
przybral warto$¢ dodatnia (4,42 mld zI). Potwierdzeniem tej trudnej sytuacji
byly ograniczone mozliwosci przyrostu popytu na produkowane wyroby
W ciggu najblizszego roku.
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Natomiast catkiem odmiennie ksztaltowaty si¢ wskazniki ekonomiczne
w dwu pozostalych strategiach, a szczegélnie w strategii poszukiwawczej.
Od 1992 r. do 1994 r. nastepowal w niej staly wzrost we wszystkich
wskaznikach ekonomicznych, tj. w rentownosci (od —0,5 mld zt do 7,38
mld zl), w nakladach inwestycyjnych (od 7,31 mld zt do 9,02 mld z})
i w przyroscie wartosci sprzedazy wyrobow lub ustug (od 0,65 mld zt do
7,73 mld zI). Podobna tendencje wzrostowa wykazywaly wskazniki eko-
nomiczne w strategii analitycznej z tym tylko, ze w 1993 r. nastapilo
niewielkie zalamanie, ale w kolejnym 1994 r. trend wzrostowy zostal
zachowany.

Tabela 4

$rednie i odchylenia standardowe zmiennych niezaleznych w trzech strategiach

Strategia
Zmienne obronna poszukiwawcza analityczna
X SD X SD X SD
Czynniki kontekstualne
ogot zatrudnionych 724,5 588,1 996,0 1015,7 835,1 806,1
kadra kierownicza 40,0 27,6 484 61,9 48,9 53,8
bezposrednio-produkcyjni 366,8 320,1 467,5 4720 4240 456,9
wiek organizacji 64,5 46,8 59,4 43,3 60,6 44,2
Czynniki organizacyjne
strategia rynkowa 17,0 7,2 242 5,7 19,8 6,4
struktura organizacyjna 14,5 4,0 16,2 2,9 15,6 3,1
konkurencyjno$¢ 55,8 9,5 62,2 11,7 59,7 9,2
dynamika 63,5 8,4 61,9 11,7 63,5 9,9
ztozonosé 31,1 T2 33,7 6,2 33,8 6,6
Wskazniki ekonomiczne
wzrost popytu 48 155 4,0 13 4,0 1,3
zysk netto (mld):
1992 -3,78 16,62 -0,50 15,37 1,72 14,52
1993 -5,65 2292 0,28 19,76 | -1,40 27,2
1994 -1,65 17,29 7,38 19,65 3,35 16,79
nakiady inwestycyjne (mld):
1992 4,23 7,40 7,31 17,08 7,39 21,71
1993 2,93 4,25 8,99 20,11 6,99 12,08
1994 2,85 4,52 9,02 17,88 7,34 14,04
przyrost warto$ci sprzedazy
(mld) w latach:
1993-1992 -1,77 12,82 0,65 14,75 | -3,26 25,39
1994-1993 ' 442 17,09 7,07 22,24 4,69 25,81
1994-1992 213 17,49 4,73 20,92 515 24,0

Zro6dto: Badania whasne.
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Jesli wskazniki ekonomiczne wyraznie réznicowaly strategie obronna od
dwu pozostalych, to nie mozna tego powiedzie¢ o czynnikach kontekstualnych
i organizacyjnych. Srednie obrazujace parametry otoczenia (konkurencyjno$¢,
dynamike, zlozono$¢) i zmienne organizacyjne (zakres strategii rynkowej,
struktura organizacyjna) nie réznicowaly w sposéb istotny poszczegblne
typy strategii.

Réznice zaczynaja si¢ natomiast pojawia¢ w trakcie analizy poszczegblnych
branz. Okazuje si¢, Ze strategia obronna wyraznie dominowala w branzy
budowlanej (31%), w ktérej prawie potowa badanych spélek (sposrod 27)
wskazala na ten typ strategii dzialan. W strategii poszukiwawczej juz nie
wystgpuje tak wyrazna dominacja jednej z branz, lecz mamy do czynienia
z czterema branzami, ktére w rownym stopniu przewazaly nad pozostatymi,
tj. branza chemiczna (14%), maszynowa (13%), przemystu lekkiego (13%)
i elektromaszynowego (12%). Godny odnotowania jest takze fakt, ze
wszystkie badane spotki w branzy chemicznej i elektromaszynowej wskazaty
na ten rodzaj strategii, natomiast w pozostalych dwu wiecej niz polowa
dokonata podobnego wyboru. W strategii analitycznej mozna w zasadzie
wskaza¢ tylko na branz¢ przemyshu lekkiego (17,6%) jako przewazajaca,
ale jej przewaga nad pozostaltymi nie byla tak wyrazna. Przedsigbiorstwa
przemystu mineralnego (13,5%) i drzewno-papierniczego (10,8%) znalazly
si¢ tuz za nig.

9. TYPY STRATEGI A WSKAZNIKI EKONOMICZNO-ORGANIZACYJNE

W dalszej czgéci zostanie przeprowadzona analiza wpltywu poszczegolnych
parametréw otoczenia i czynnikéw organizacyjnych na wskazniki ekonomiczne.
W tym celu przeprowadzono analize regresji wielorakiej. We wszystkich
modelach regresji kalkulowano rentowno$é (zysk netto) i warto$¢ sprzedazy
wyrobow jako zmienne zalezne. Natomiast parametry otoczenia (dynamike,
konkurencyjno$é, ztozono$é), zmienne kontekstualne (wiek przedsigbiorstwa,
poziom zatrudnienia kadry kierowniczej i pracownikéw bezposrednio-produk-
cyjnych) oraz zmienne organizacyjne (rozpigto$¢ strategii rynkowej, struktura
organizacyjna) jako zmienne niezalezne. Dane w postaci modelu addytywnego
dla kazdej strategii zaprezentowano w tab. 5.

Dane wskazuja, ze gdy rozpatrujemy zmienng zalezng (zysk netto), to
zaproponowany model wykazuje istotnos¢ w strategii poszukiwawczej i anality-
cznej, gdzie wskaznik korelacji wielorakiej wynosi odpowiednio R?= 0,19
(p<0,001) i R2=10,23 (p < 0,05). W obu przypadkach kluczowy wplyw na
jego wielko§¢ miat poziom zatrudnienia kadry kierowniczej, przy czym wplyw
ten byl zréznicowany; pozytywny w strategii poszukiwawczej i negatywny
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Tabela §

Wyniki regresji dla zysku i warto§ci sprzedazy jako zmiennych zaleznych

Strategia
obronna poszukiwawcza analityczna
Zmienne - warto§c & warto$c ok warto$c
% sprzedazy N sprzedazy ¥ sprzedazy
B B B B B B
Constant 12,85 242,03 | -13,76 | —36,88 | —18,44 | —226,63
Dynamika -0,75* | -16,30* 0,08 3,33 -0,34 1,98
Konkurencyjnosé¢ 0,32 3,31 -0,09 -2,33 0,26 1,54
Ztozono$¢ 0,52 341 0,06 -6,45 -0,14 -6,36°
Wiek spotki -0,08 2,43 0,02 -0,56 0,04 -0,49
Kadra kierownicza -0,32* -1,91 0,09* 3,34 -0,09* 2,52¢
Bezposrednio-produkeyjni 0,02 0,57° 0,01 0,47¢ 0,01° 0,33°
Zasigg strategii rynkowej -0,53 9,88 -0,01 1,29 0,55 7,46°
Struktura organizacyjna 1,08 16,05 0,69 10,03 1,18 7,67
R? 0,31 0,47 0,19 0,70 0,23 0,78
Radj 0,14 0,34 0,12 0,68 0,13 0,75
F 1,86 3,69 2,64" | 26,99¢ 2,40° | 28,78¢
“ p<0,05.
b p<0,01.
¢ p<0,001.

Zro6dto: Badania wiasne.

w analitycznej. Ponadto w tej ostatniej poziom zatrudnienia pracownikow
bezposrednio-produkcyjnych okazat si¢ takze istotnym czynnikiem majacym
kluczowe znaczenie dla wartosci wskaznika korelacji wielorakiej.

W strategii obronnej wskaznik korelacji wielorakiej byl nieistotny R? = 0,31
(p < 0,10), jednak trzy zmienne w analizowanym modelu okazaly si¢ istotnymi
predyktorami dla badanej rentownosci firm. Podobnie jak w analizowanych
strategiach byly nimi dwa wskazniki kontekstualne, tj. poziom zatrudnienia
kadry kierowniczej i poziom zatrudnienia pracownikéw bezposrednio-produk-
cyjnych. W pierwszym przypadku wplyw ten byl negatywny, w drugim
natomiast pozytywny. Takze negatywnym predyktorem zmiennej zaleznej
okazata si¢ dynamika otoczenia.

Przeprowadzona w podobny sposéb analiza regresji wielorakiej dla
drugiego wskaznika ekonomicznego, warto$ci sprzedazy wyrobow i ushug
wykazala, ze wskazniki korelacji wielorakiej w kazdej strategii byly istotne.
Ich wartosci byly wysokie, szczegblnie w dwu strategiach: w analitycznej
wyniost R?=0,78 (p <0,001), natomiast w poszukiwawczej R? = 0,70
(p < 0,001). Stosunkowo najmniejsza wartos¢ osiagnal w strategii obronnej,
gdzie R? = 0,47 (p < 0,01). Mozemy z tego wnioskowaé, ze proponowany
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addytywny model regresji wielorakiej dla rozpatrywanej zmiennej zaleznej
wyjasnial w dwu pierwszych strategiach ich zasadnicza warto§é w 75%
i 70%, podczas gdy w strategii obronnej tylko w polowie (48%).

Jak z tego wynika, na wielko§¢ wskaznika korelacji wielorakiej we
wszystkich typach strategii mialy gléwnie wplyw dwa czynniki kontekstualne,
tj. poziom zatrudnienia pracownikéw bezposrednio-produkcyjnych oraz
poziom zatrudnienia kadry kierowniczej. W strategii obronnej i analitycznej
na jego wielko$¢ mialy jeszcze dodatkowo istotny wplyw pojedyncze parametry
otoczenia (dynamika i zlozono$¢) oraz struktura organizacyjna w strategii
analitycznej. Nalezy jednak dodaé, Zze parametry otoczenia korelowaly we
wszystkich przypadkach negatywnie.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze analizowane za pomoca regresji
wielorakiej wskazniki ekonomiczne sa zdeterminowane w duzym stopniu
(szczegolnie wskaznik sprzedazy wyrobdw) przez zmienne kontekstualne,
W bardzo malym przez parametry otoczenia i nie majacymi w zasadzie
znaczenia (poza jednym przypadkiem) zmiennymi organizacyjnymi. Wplyw
dwu czynnikéw kontekstualnych na rentowno$¢ badanych spolek w po-
szczegblnych strategiach byl zréznicowany. Jesli poziom zatrudnienia pracow-
nikéw bezpo$rednio-produkcyjnych mial juz istotny wplyw, to z reguly byl
on pozytywny. Podobnie poziom zatrudnienia kadry kierowniczej wykazywat
istotny wptyw, z wyjatkiem wskaznika warto$ci sprzedazy wyrobéw w strategii
obronnej. Negatywny wplyw tej zmiennej ujawnial si¢ przy rozpatrywaniu
zysku w strategii obronnej i analitycznej, a pozytywny w strategii po-
szukiwawczej. Jesli do tego dodamy, ze firmy stosujace w praktyce strategie
poszukiwawcze charakteryzowaly si¢ najwigkszym wskaznikiem przyrostu
zysku na jednego zatrudnionego w 1994 r. w stosunku do 1993 r. (7,128
mln zI na osobg, przy 5,688 min zt w analitycznej i 5,521 mln 7t w obronnej),
to nie moze nas dziwi¢ fakt pozytywnego zwiazku pomiedzy poziomem
zatrudnienia kadry kierowniczej a zyskiem w strategii poszukiwawczej.

Jak wczedniej zaznaczono, wplyw trzech parametréw otoczenia na
wskazniki ekonomiczne byt w zasadzie niewielki. Jesli mozna uznaé parametry
otoczenia za istotne predyktory wskaznikow ekonomicznych, to tylko
w trzech przypadkach: dwukrotnie dynamika (w strategii obronnej) i raz
ztozono§¢ (w strategii analitycznej), gdy negatywnie oddzialywaly na anali-
zowane wskazniki. Negatywny charakter zaleznosci mozna interpretowaé
jako wyraz zagrozenia badanych przedsigbiorstw ze strony czynnikow
zewngtrznych, ktore w ten sposob wymuszaja na nich potrzebe przeorien-
towania strategii organizacyjnych i dostosowania ja do wymagan otoczenia3®.
Wprawdzie natgzenie zmian w 1994 r. bylo znacznie mniejsze niz na
poczatku lat dziewigédziesiatych, kiedy nie tylko poszczegélne przedsiebiorstwa,

¥ K. Karczmarczuk, Adaptacja przedsigbiorstw do warunkéw otoczenia, ,,Organizacja
i Kierowanie” 1996 (w druku). j
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ale cale galezie przemystu zatracity swoje zdolnosci adaptacyjne, to jednak
obrana przez nich strategia organizacyjna nie dawala oczekiwanych rezultatéw.
Tego typu zagrozen nie odnotowano w spotkach ze strategia poszukiwawcza.
W badaniach nie stwierdzono ani pozytywnego, ani negatywnego wplywu
parametrow otoczenia na dzialalnos¢ tych firm. Zatem nie mozna ich uznaé
za istotne predyktory wskaznikow ekonomicznych. Jednak na podstawie
uprzednio rozpatrywanego pozytywnego wplywu poziomu zatrudnienia
kadry kierowniczej na rentowno$¢, mozemy wnioskowaé, ze menedzment
dostrzega potrzebg¢ adaptowania przedsigbiorstw do warunkéw otoczenia.

10. ZAKONCZENIE

Przedmiotem opracowania byla analiza strategii organizacyjnych przed-
sighiorstw przystepujacych do NFI. W czterech transzach zakwalifikowano
do NFI w sumie 512 spolek Skarbu Panstwa z 13 branz, ktorych akcje
zostaly rozdzielone miedzy 15 funduszy inwestycyjnych. Przeprowadzone
wérdéd nich badania empiryczne (na probie 219 spolek, tj. 42% zwrotdw
kwestionariuszy) pozwalaja stwierdzi¢, ze po czterech latach wdrazania
reform gospodarczych przedsigbiorstwa zaczynaja dostrzega¢ coraz silniej
potrzeb¢ budowania strategii organizacyjnych stosownie do warunkow,
w ktorych przychodzi im dziala¢. Kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwami
potwierdzita swoimi wyborami strategii organizacyjnych, ze w zmieniajacych
si¢ warunkach otoczenia jest to koniecznosé, bez ktorej dalsze funkcjonowanie
firmy stoi pod znakiem zapytania.

W badaniach stwierdzono, ze trzy typy strategii organizacyjnych: po-
szukiwawcza, analityczna i obronna, dostrzega w swojej praktyce organizacyj-
nej kadra zarzadzajaca. W badanej probce wyraznie dominowata strategia
poszukiwawcza, za ktora optowaly wyraznie przedsigbiorstwa z branzy
chemicznej, maszynowej, elektromaszynowej i przemystu lekkiego. Na strategie
analityczng wskazywaly glownie spotki zaliczane do przemystu lekkiego,
mineralnego i drzewno-papierniczego. Z kolei na strategi¢ obronng wskazato
co piate przedsigbiorstwo, glownie w branzy budowlane;.

Taki rezultat badan empirycznych zaprzecza w pewnym stopniu tym
pogladom gloszonym w literaturze przedmiotu, Ze jesli otoczenie organizacyjne
staje si¢ bardziej dynamiczne, konkurencyjne i zlozone, to przedsigbiorstwa
wychodzace z gospodarki centralnie planowanej beda preferowaly w praktyce
raczej strategie obronne niz innowacyjne i nastawione na ryzyko®. Okazuje
si¢ jednak, ze wigkszo$¢ z nich potrafilo tak przeorientowa¢ swoja dzialalnosé,
ze byly w stanie dostosowa¢ si¢ do nowych warunkéw. Wprawdzie trudno

¥ Por. J. J. Tan, R. J. Litschert, op. cit., s. 15.
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w tych dziataniach doszukac si¢ rozwiazan o charakterze innowacyjnym,
niemniej jednak wystarczylo to do osiagni¢cia pozytywnych wynikéw eko-
nomicznych.

Krytyczna analiza wynikow badan empirycznych pozwala stwierdzié, ze
budowane przez poszczegolne firmy strategie organizacyjne nie sa jeszcze
w dostatecznym stopniu ,,zakorzenione” W otoczeniu organizacyjnym.
W badaniach nie stwierdzono — poza trzema wyjatkami — aby parametry
otoczenia mialy negatywny czy pozytywny wplyw na wskazniki ekonomiczne.
Nie mozna wigc ich uzna¢ za istotny predyktor wskaznikéw ekonomicznych.
Dotyczy to zwlaszcza tych przedsigbiorstw, ktére odwolywaly sie w swoich
dzialaniach do strategii poszukiwawczej lub analitycznej. Dla nich parametry
otoczenia nie generowaly niepewnoéci informacyjnej ani tez nie ograniczaty
ich dzialalnosci w dostgpie do krytycznych zasobow, przez co wybor
strategii organizacyjnej byl zdeterminowany w zasadniczym stopniu przez
czynniki kontekstualne, a nie przez warunki otoczenia.

Podobnie kluczowe znaczenie dla wskaznikow ekonomicznych miaty
czynniki kontekstualne w przedsigbiorstwach ze strategia obronna. Dodatkowo
jeszcze odkryto w niej negatywny wplyw dynamiki otoczenia. Byla ona
wynikiem wzrostu natgzenia zmian ws$rod réinych segmentéw otoczenia,
ktore generowaly niepewnos$¢ informacyjna. Znajdowalo to swoj praktyczny
wyraz w obawach zwigzanych z wdrazaniem zmian organizacyjnych, ktére
w konsekwencji mogly nawet doprowadzi¢ do upadku firmy. Tego typu
obawy byly jeszcze dodatkowo wzmacniane przez czynnik kontekstualny,
jakim byt wiek tych przedsigbiorstw. Wprawdzie w proponowanym modelu
regresji wielorakiej nie odegrat on istotnej roli, jednak na podstawie analizy
innego modelu regresji z uwzglednieniem 8 segmentéw otoczenia okazalo
sig, ze wiek negatywnie korelowal z zyskiem. Dowodzi to raczej istnienia
sit inercyjnych, ktére musialy skutecznie ograniczaé wszelkie proby dziatan
dostosowawczych w tych przedsigbiorstwach. By¢ moze dopiero wsparcie
ich dziatalnosci przez NFI pozwoli im podja¢ dzialania restrukturyzacyjne.

Kryspin Karczmarczuk

STRATEGIES OF ENTERPRISES IN NATIONAL INVESTMENTS FOUNDS

The article analyzes organizational strategies of the enterprises qualified in four stages to
share in the National Investments Founds. Figures allow to assert, that in the organizational
Practice dominates the exploratory type of strategy, which aims to review and test the new
products in order to search for the new sales markets. Largely enterprises in the chemistry,
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machine building, electric machine building and light industry branches declare themselves in
favor of that strategy.

One third of the enterprises out of the sample pursue some analylical strategy of hybrid
type, which can be describe as carry out innovative or adaptive activity, suitable for the
conditions. That strategy predominates in the raw materials, lumber-paper and light industry
branches. On the other hand, every fifth enterprise, particularly in the construction industry,
follows the defensive strategy.



