13. STRATEGIA PRZYSTOSOWAWCZA
PRZEDSIEBIORSTW

Wiestaw J. Otta, Marian Gorynia

Celem badania byto uchwycenie prawidtowos$ci w zachowaniu sie
przedsiebiorstw w okresie przejscia od gospodarki administrowanej do
gospodarki rynkowej oraz ustalenie wptywu cech stanu wyjsciowego
i cech realizowanych strategii przystosowawczych na powodzenie
procesu przystosowawczego. Otrzymano 58 odpowiedzi na pytania
dotyczace stanu wyjSciowego i strategii przystosowawczych. Petne
odpowiedzi wraz z danymi finansowymi wptynety od 39 przedsiebiorstw.

13.1. ,,Przecietna” strategia przystosowawcza

Pytania zmierzatly do zidentyfikowania ,przecietnych” (w sensie
statystycznym) strategii badanych przedsiebiorstw. Przez strategie
przedsiebiorstwa rozumie sie przy tym obserwowang prawidtowosc¢
w jego zachowaniu sie. Strategie przedsiebiorstwa mozna opisaé
identyfikujac:

1) wektor zmiany pozycji przedsiebiorstwa:

- zmiany w zakresie branzowo - asortymentowym (w liczbie
i znaczeniu branz, w ktorych dziata przedsiebiorstwo, oraz charak-
terze asortymentu produktéw i ustug przez nie wytwarzanych),

- zmiany w zakresie rynkowym (w liczbie i znaczeniu rynkow
sprzedazy i zakupu),
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- zmiany w zasiegu przedsiebiorstwa (liczbie kolejnych stadiow
produkcji i dystrybucji objetych przez przedsiebiorstwo),

2) wektor rozwiniecia zasobow, przedstawiajgcy zmiany w cha-
rakterze zasobow, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo i w sposobie
ich alokaciji.

Nie na wszytkie pytania zmierzajagce do identyfikacji wektorow
otrzymano pelne odpowiedzi od wszystkich respondentéw. W nie-
ktérych przypadkach nie byli oni w stanie nawet w przyblizeniu
okresli¢ pewnych wielkosSci. Wigzalo sie to z niedostatkami sy-

stemu ewidencji i lukami w wiedzy o przedsiebiorstwie (wy-
nikajacymi na przyktad ze zbyt krotkiego stazu pracy w danej
firmie).

W badaniu zakresu branzowo - asortymentowego branze okres-
lono poprzez podobienstwo wytwarzanych produktéw i/lub ustug.
Zakres branzowy mozna byto ustali¢ w stosunku do 53 przedsie-
biorstw (tab. 13-1). Zaréwno w roku 1989 (punkt startu reform
rynkowych) jak iw roku 1993 (rok badan) zdecydowanie przewazaty
przedsiebiorstwa 1 -2 branzowe. W roku 1993 nieco zwiekszyta sie
liczba przedsiebiorstw wielobranzowych.

~Mono - branzowo$¢" firm podkreslajg dane o branzowej kon-
centracji sprzedazy (tab. 13-2). Przecietnie ponad 70% sprzedazy
przypadato w latach 1989 i 1993 na dominujgcg branze.

Do nowych branz weszto po 1 stycznia 1990 roku tylko 15 firm
(tab. 13-3). Udziat tych nowych branz w sprzedazy byt przy tym
przecietnie niewielki, cho¢ w 3 firmach nowe branze zdobyty pozycje
znaczacg, a hawet dominujgcy.

Powigzania nowych branz z dotychczasowym zakresem bran-
zowym byty nastepujgce (niektore firmy wskazywaty jednoczesnie na
2 powigzania):

- podobna technologia: 7 przypadkoéw,

- podobni odbiorcy: 4 przypadki,

- brak powigzan: 7 przypadkdw.

Cechg charakterystyczng zakreséw asortymentowych byta wyraz-
na dominacja gtéwnego produktu/ustugi (tab.13-4). Nalezy jednak
zauwazy¢, ze miedzy rokiem 1989 a rokiem 1993 nastgpit spadek
koncentracji asortymentowej sprzedazy.
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Stopien odnowy asortymentu ilustruje ponizsze zestawienie,
przedstawiajgce udziat nowych, zmodernizowanych i starych produ-
ktow w sprzedazy przedsiebiorstw:

- nowe produkty, wprowadzone po 1 stycznia 1990: 16,28%

sprzedazy,

- produkty zmodernizowane po 1 stycznia 1990: 13,47%
sprzedazy,

- produkty nie zmienione od 1 stycznia 1990 roku: 60,50%
sprzedazy.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze sytuacja w poszczego6lnych przedsie-
biorstwach byta bardzo zréznicowana (wysokie wartoSci odchylenia
standardowego).

Zmiany w zakresie rynkowym (rynki geograficzne) ilustruje na-
stepujgce zestawienie:

1989 1993
rynek lokalny I firma 3 firmy
rynek regionalny I firm 10 firm
rynek ogodlnokrajowy 15 firm 12 firm
rynki miedzynarodowe (eksport) 31 firm 33 firmy

Zwiekszyla sie nieco liczba firm eksportujgcych, lecz jednoczesnie
obnizyt sie przecietny udziat eksportu w sprzedazy (tab. 13-5), cho¢
sytuacja poszczegoélnych firm byla bardzo zréznicowana.

Ciekawym zjawiskiem jest dos¢ duze rozproszenie eksportu, choé
w roku 1993 nastgpito pewne zmniejszenie ilosci rynkéw zagranicz-
nych w stosunku do roku 1989 (tab. 13-6). Jednoczesnie jednak
nastgpito zmiejszenie stopnia koncentracji rynkowej sprzedazy eks-
portowej (tab. 13-7). Wigze sie to, w pewnym stopniu, z wypad-
nieciem rynku radzieckiego, ktory w roku 1989 byt dla znacznej liczby
przedsiebiorstw dominujgcym rynkiem eksportowym.

Zakupy z rynkéw zagranicznych mialy dominujgce znaczenie
tylko dla kilku przedsiebiorstw (tab. 13-8). Ogdlnie jednak wzrosto
Zhaczenie importu w zaopatrzeniu przedsiebiorstw. Wzrosta tez liczba
importowych rynkéw zagranicznych (tab. 13-9).
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Cecha charakterystyczng zakresu rynkowego jest liczba odbior-
coOw i stopien koncentracji sprzedazy w odniesieniu do odbiorcéw.
W sprzedazy krajowej liczba odbiorcow wyrobéw i ustug badanych
przedsiebiorstw byfa duza (tab. 13-10). Miedzy rokiem 1989 a 1993
nastgpit pewien wzrost przecietnej liczby odbiorcéw. Sytuacja po-
szczegOlnych przedsiebiorstw byta jednak zr6znicowana. Byty przed-
siebiorstwa majgce tylko jednego odbiorce. W jednym z przedsie-
biorstw liczba odbiorcow wzrosta z 90 do 6000, w innym natomiast
spadfa z ponad 5000 do okoto 600.

W sprzedazy eksportowej wystgpito odwrotne zjawisko - spadek
przecietnej liczby odbiorcéw (tab. 13-11). Jednak rowniez w tym
przypadku wystepuja bardzo duze réznice pomiedzy przedsiebior-
stwami.

Stopienn koncentracji sprzedazy w odniesieniu do odbiorcéw
ilustruje tab. 13-12 i 13-13. Mozna zaobserwowac pewien spadek
przecietnego stopnia koncentracji, cho¢ sytuacja poszczegdlnych
firm bardzo sie rézni.

Na wektor zmiany pozycji skladajg sie tez zmiany w zasiegu
przedsiebiorstwa. Przejawem rozciggniecia zasiegu przedsiebiorstwa
produkcyjnego jest wyeliminowanie posrednictwa handlowego
- dotarcie do producentow materiatéw i potfabrykatow w zaopat-
rzeniu lub dotarcie do ostatecznego nabywcy w sprzedazy. Tab.
13-14 Swiadczy, ze w grupie badanych przedsiebiorstw przewazaty
procesy integracji wstecznej - eliminowania posrednikéw w zaopa-
trzeniu. Sytuacja poszczegéinych firm byta jednak rézna.

Zjawisko eliminacji posrednikow wystgpito tez w sprzedazy (in-
tegracja w przod). W sprzedazy krajowej stopien dotarcia do ostate-
cznych nabywcéw wzrdst nieznacznie (tab. 13-15). Procesy te
mialy jednak rézny przebieg w poszczegdlnych przedsiebiorstwach.

Podobne zjawisko zwiekszenia stopnia dotarcia do ostatecznych
odbiorcow mozna zaobserwowac rowniez w odniesieniu do sprzeda-
zy eksportowej (tab. 13-16). Takze tu wystgpity znaczne rdznice
miedzy przedsigbiorstwami.

Elementem zasiegu przedsiebiorstwa sg jego powigzania koope-
racyjne po stronie zaopatrzenia i sprzedazy. 43 przedsiebiorstwa
sposréd badanych miaty udziat (w okresie objetym badaniem) przy-
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najmniej w jednej spotce. W 1989 najedno badane przedsiebiorstwo
przypadaty udziaty w 1,71 spétkach (odchylenie standardowe: 2,09).
W roku 1993 na jedno przedsiebiorstwo przypadaty udzialy w ponad
2 spotkach (M =2,05, S= 2.32). Najwieksza liczba spoétek, w ktérych
miato udziatl badane przedsiebiorstwo, wynosita 8.

Jest jednak ciekawe, ze wiekszo$¢ spotek nie powstata w celu
zwiekszenia kontroli nad zaopatrzeniem lub sprzedazag. Zakupy po-
chodzace ze spotek stanowily przecietnie w roku 1989 mniej niz
jeden procent zakupéw zaopatrzeniowych (M=0,55%), a w roku
1993 tylko nieco ponad 5% (M =5,51%). Tylko w 6 przypadkach
zaopatrzenie pochodzito w 10 i wiecej procentach ze spétek. Wiek-
szos$¢ zaopatrzenia pochodzita ze spotek jedynie w 2 przypadkach
(70% i 95%).

Podobnie sytuacja przedstawia sie w odniesieniu do sprzedazy.
Do spétek byto kierowanych w roku 1989 przecietnie 0,93% sprzeda-
zy badanych przedsiebiorstw, a w roku 1993: 2,61 %. Tylko w 7 przy-
padkach sprzedaz do spoétki wyniosta wiecej niz 10% sprzedazy
danego przedsiebiorstwa. W jednym przypadku do spotki byta kiero-
wana wiekszos¢ sprzedazy (70%).

Spoétki stanowig kapitatowg forme powigzania kooperacyjnego.
Moga tez wystepowaé umowy kooperacyjne bez udziatu kapitatowe-
go. Sytuacje w tej dziedzinie przedstawia tab. 13-17. Nalezy zauwa-
zy¢, ze wysokos$c¢ Srednich jest zanizona przez to, ze znaczna czes¢ firm
nie miata umow kooperacyjnych. Ogdélnym zjawiskiem jest jednak
zmniejszenie znaczenia powigzan kooperacyjnych w sprzedazy.

Drugi wektor opisujgcy strategie przedsiebiorstwa przedstawia
rozwiniecie (alokacje) jego zasobdéw. Charakterystyczng cechg roz-
winiecia zasobow badanych przedsiebiorstw jest redukcja zatrud-
nienia i majatku trwatego (deinwestowanie). 34 przedsiebiorstwa
podaly, ze dokonaly likwidacji pomocniczych jednostek organizacyj-
nych, a mianowicie:

- komoérek i obiektow socjalnych w 9 przypadkach,

- stuzb budowlano - remontowych w 8 przypadkach,

- stuzb transportowych w 7 przypadkach,

- stuzb utrzymania ruchu w 3 przypadkach,

- jednostek projektowych i badawczych w 4 przypadkach,
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- komorek administracyjnych w 6 przypadkach,

- innych jednostek i obiektéw w 15 przypadkach.

Znaczna czes¢ respondentow nie podata jednak, w jaki sposéb
owe likwidacje wptynety na zmniejszenie zatrudnienia i obnizenie
majatku trwatego. O zmniejszeniu zatrudnienia jako efekcie likwidacji
komérek i obiektéow poinformowato 21 przedsiebiorstw, a 13 przed-
siebiorstw zaznaczyto zmniejszenie majatku.

Drugim charakterystycznym zjawiskiem w dziedzinie rozwiniecia
zasobéw byto powstanie nowych komorek organizacyjnych i przesu-
wanie do nich zasob6éw. O powotaniu nowych komérek organizacyj-
nych informowato 35 przedsiebiorstw. Wsréd nowych rozwigzan
organizacyjnych zdecydowanie dominowaty posuniecia zmierzajgce
do wzmocnienia dziatan przedsiebiorstw na rynkach sprzedazy. Po-
wotano mianowicie:

- dzialy marketingu, akwizycji, reklamy - w 28 przypadkach,

- sklepy fabryczne i punkty serwisowe - w 5 przypadkach,

- komorki kontroli jakosSci, laboratoria - w 3 przypadkach,

- komoérki programowania rozwoju - w 3 przypadkach.

Nie nastgpily jednak istotniejsze przesuniecia w strukturze zatrud-
nienia (tab. 13-18). Przecietnie struktura zatrudnienia niewiele sie
zmienita, cho¢ wystgpity istotne réznice pomiedzy poszczegdlnymi
przedsiebiorstwami.

Nastgpity natomiast pewne zmiany w ogolnej koncepcji organi-
zacji przedsiebiorstwa (tab. 13-19). Pojawity sie organizacje holdin-
gowe (typ H). Zmniejszyla sie tez liczba tradycyjnych, jednolitych
przedsiebiorstw (typ U). Charakterystyczny jest brak okreslenia typu
organizacji przedsiebiorstwa w roku 1993 w 8 przypadkach. Wydaje
sie, ze przedsiebiorstwa te znajdujg sie w fazie reorganizaciji i respon-
dentom trudno byto jednoznacznie je zakwalifikowac.

13.2. Typy stanu wyjsciowego i strategii a sukces przystoso-
wawczy

W badaniu 39 przedsiebiorstw, ktére dostarczyly peiny zestaw
danych, dgzono do ustalenia czy wystepujg ,naturalne" typy (zgru-
powania) tych przedsiebiorstw ze wzgledu na cechy ich sytuacji
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wyjsciowej oraz cechy ich strategii przystosowawczej. Ziden-
tyfikowanie typow sytuacji i strategii byto potrzebne dla stwier-
dzenia:

- czy okreslona sytuacja wyjsciowa wptywa na efekty procesoéw
przystosowawczych,

- czy okre$lona strategia przystosowawcza daje odmienne efekty
niz inne typy tej strategii.

W celu ustalenia zgrupowan przedsiebiorstw postuzono sie
dwiema metodami analizy wigzkowej - metodg przecietnych po-
wigzan (average linkage) oraz metodg Warda. W odniesieniu do
stanu wyjsciowego wzieto pod uwage 38 zmiennych opisujacych
zakres asortymentowo - branzowy, zakres rynkowy, zasieg oraz
alokacje zasobow w przedsiebiorstwach w roku 1989. Metoda
przecietnych powigzan nie wykazata zasadniczego zréznicowania
sytuacji wyjsciowej badanych przedsiebiorstw. W przypadku wyro-
znienia 2 wigzek w pierwszej wigzce miescito sie 38 przedsie-
biorstw, a w drugiej tylko jedno. Przy wyrd6znieniu 5 wigzek
w pierwszej wigzce byto 35 przedsiebiorstw, a w pozostatych po
jednym.

Inne wyniki przyniosto zastosowanie metody Warda. Wy-
odrebity sie dwie wigzki stanu wyjSciowego - jedna liczgca 12
przedsiebiorstw oraz druga, do ktorej wchodzito 27 przedsie-
biorstw. Przy wiekszej liczbie wigzek obraz ten zasadniczo nie
zmieniat sie.

W odniesieniu do strategii przystosowawczej wzieto pod uwage
38 zmiennych obrazujgcych zmiany w zakresie branzowo - asorty-
mentowym, rynkowym, w zasiegu oraz w alokacji zasobéw przed-
siebiorstw miedzy rokiem 1989 a 1993. Obie metody analizy wigz-
kowej nie wykazaly tu wiekszego zréznicowania strategii przystoso-
wawczych.

Podjeto probe okreslenia czynnikow wyjasniajacych roznice po-
miedzy wyodrebnionymi wigzkami stanu wyjsciowego. W tym celu
postuzono sie analizg czynnikowg. W pierwszej fazie z ogdéinej liczby
zmiennych opisujgcych stan wyjSciowy wynoszacej 38 wyelimino-
wano 17 zmiennych, ktore wykazywaly wspoizaleznosci z pozo-
statymi 21 zmiennymi.
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Do wyodrebnienia czynnikéw zastosowano dwie metody: meto-
de gtéwnych sktadowych (principal components method) Hotellinga
oraz metode najwiekszej wiarygodnosci (maximum likelyhood met-
hod) Lawleya, a ponadto dokonano rotacji uzyskanych macierzy
metodg Varimax w celu uzyskania wigkszej przejrzystosci wynikéw.
Wyodrebnione przy zastosowaniu kazdej z metod czynniki czesciowo
pokrywaly sie, czesciowo jednak réznity sie. Interpretacji poddano
wylgcznie czynniki ,zgodnie" wyrdznione przez obie metody. Wy-
odrebiono cztery czynniki: F1, F2, F3 i FA.

W celu dotarcia do natury wykrytych czynnikéw zbadano kon-
cowe macierze czynnikéw. Pozwolito to ustali¢, ktére zmienne sg
wysoko natadowane danym czynnikiem, a ktére go nie zawieraja.

Poszczegoinymi czynnikami natadowane sa nastepujace zmien-
ne:

FL - P12 (udziat najwiekszego rynku eksportowego w sprzedazy
ogo6tem w 1989r.)

P14 (udziat 3 najwiekszych rynkéw eksportowych w sprzedazy
ogotem w 1989r.)

F2 - P18 (liczba rynkéw importowych w 1989r.)

P33 (liczba spétek, w ktorych przedsiebiorstwo posiadato udziaty
w 1989r.)

F3 - P17 (udziat importu w zakupach zaopatrzeniowych
w 1989r.)

P31A (udziat sprzedazy do ostatecznych nabywcoéw w sprzedazy
eksportowej w 1989r)

F4 - P34A (% zakupdéw ze spétek w zakupach zaopatrzeniowych
w 1989r.)

P5DS (umorzenie maszyn, narzedzi i Srodkéw transportu /war-
tos¢ brutto) w 1989r.)

Wyréznione czynniki z trudem poddajg sie jednak jednoznacznej
interpretacji ekonomicznej. Czynnik pierwszy (F1) okresli¢ mozna
jako stopien koncentracji rynkowej sprzedazy eksportowej. Czynnik
trzeci (F3) nazwa¢ mozna zaangazowaniem sie przedsiebiorstwa
w operacje zagraniczne. Czynnikom F2 i F4 nie daje sie przypisac
sensu ekonomicznego, obejmujacego natadowane tymi czynnikami
zmienne.
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Stopien wyjasnienia zmiennos$ci badanych cech byt dla poszcze-
golnych czynnikéw nastepujacy (%):

F1- 9,0
F2- 7,7
F3- 6,6
F4 - 8,1.

13.3. Wyznaczniki sukcesu przystosowawczego

Sukces przystosowawczy opisano za pomocg 11 miar:

- dynamika sprzedazy 93/89,

- dynamika rentownos$ci brutto 93/89,

- dynamika rentownos$ci netto 93/89,

- dynamika ROI 93/89,

- dynamika ROE 93/89,

- dynamika wydajnosci pracy 93/89,

- dynamika produktywnos$ci majatku trwatego 93/89,

- rentownos¢ sprzedazy brutto 93,

- rentownosc¢ sprzedazy netto 93,

- ROI 93,

- ROE 94.

Dane dotyczace ksztalttowania sie miar sukcesu przedstawiono
w tabelach 13 - 20113 - 21. Tabela 13-20 odnosi sie do wiazki 1 (12
przedsiebiorstw) wyrdznionej z zastosowaniem wczesniej opisanej
metody analizy wigzkowej, a tabela 13-21 - do wigzki 2 (27
przedsiebiorstw).

Interesujgcym wydato sie udzielenie odpowiedzi na pytanie czy
mozliwe jest zidentyfikowanie czynnikow (metacech) wyjasniaja-
cych zréznicowanie miar sukcesu pomiedzy wyodrebnionymi wigz-
kami. W tym celu postuzono sie analizg czynnikows.

Z pierwotnej liczby miar sukcesu wynoszacej 11 zmiennych
odrzucono 2 (dynamike rentownosci netto 93/89 i rentownos¢
sprzedazy brutto 93), ze wzgledu na ich wspoétzaleznos¢ z innymi
zmiennymi. Czynniki wyodrebniono postugujac sie metodg gtow-
nych sktadowych i metoda najwiekszej wiarygodnosci. Obie metody
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daly zbiezne rezultaty. Wyrézniono 2 czynniki FL i F2, ktérymi byly
natadowane nastepujgce zmienne:

FL - dynamika rentownosci brutto 93/89

- rentownos$¢ sprzedazy netto 93

- ROI 93

F2 - dynamika ROI 93/89

-dynamika ROE 93/89.

Stopieh wyjasdnienia zmienno$ci badanych zmiennych przez po-
szczegolne czynniki byt nastepujacy:

FL - 47,0%

F2-15,0%.

Kolejny krok w prébie znalezienia wyznacznikéw sukcesu stanowi-
to wyliczenie wspoéiczynnikow korelacji prostej pomiedzy miarg
sukcesu - ROI 93 a zmiennymi opisujacymi stan wyjsciowy oraz
strategie badanych przedsiebiorstw. Stwierdzone zaleznosSci koleracyj-
ne byty bardzo stabe; zaden wspotczynnik korelacji nie przekroczyt 0,5.

Poszukujac wyznacznikow sukcesu przystosowawczego doko-
nano takze oszacowania parametrOw rOwnania regresji liniowej.
W tym przypadku przyjeto jedng miare sukcesu - poziom ROl 93.
Miara ta petnita w réwnaniu regresji role zmiennej zaleznej. Poten-
cjalnymi zmiennymi niezaleznymi, wyjasniajgcymi zmiennos¢ zmien-
nej zaleznej, byty wszystkie zmienne opisujgce stan wyjsciowy oraz
strategie badanych przedsiebiorstw. Do réwnania regresji weszto 19
zmiennych niezaleznych, dla ktérych oszacowano nastepujace
wspotczynniki regresji:

ROI 92 - 0,001317
P5P6 0.041925
P14P15 0,085212
P48M93 -0,056263
P11 -0,854724
P38P39K 0,005889
P49B -0,006550
P31P32 0,020340
P2DSKF -0,261649
P16 0,005953
P4DS2G 2,423018E-04
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P17
ROI 90
P18
ROI 91

P25P26K

P21
P2

P5P8DSMT

0,033312
-0,003875
-0,125876
-0,011448
-0,062303
- 5,41091 E-04
-0,103688
-0,283832

Wystepujace w réwnaniu regresji zmienne oznaczaja:

ROI 92
P5P6
P14P15
P48M93
P11
P38P39K

P49B
P31P32

P2DSKF
P16

P4DS2G

P17

ROI 90
P18

ROI 91
P25P26K

P21
P2
PSP8DSMT

rentownosc¢ inwestycji w 1992 r.

zmiana koncentracji asortymentowej 93/89
zmiana koncentracji rynkowej eksportu 93/89
dynamika wydatkéw na reklame 93/89

liczba rynkéw eksportowych w 1989r.

zmiana zasiegu - kooperacja w sprzedazy na kraj
93/89

dynamika wydatkéw na reklame 93/89

zmiana zasiegu - udziatl sprzedazy bezposredniej
w eksporcie 93/89

udziat kosztow finansowych w kosztach ogétem
udziat nowych rynkéw eksportowych w sprzedazy
ogo6tem

udziat zapasow wyroboéw gotowych w aktywach
ogo6tem

udziat eksportu w zakupach zaopatrzeniowych
w 1989 r.

rentownosc¢ inwestycji w 1990 r.

liczba rynkéw importowych w 1989 r.
rentownosc¢ inwestycji w 1991 r.

zmiana koncentracji odbiorcow w sprzedazy
krajowej 93/89

liczba odbiorcéw w sprzedazy krajowej w 1989 r.
udziat najwiekszej branzy w sprzedazy w 1989 r.
zmiana stopnia umorzenia majatku trwatego
92/89.
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13.4. Komentarz

Uzyskane wyniki nie pozwalajg na jednoznaczne okreslenie cech
stanu wyjSciowego i strategii przystosowawczych prowadzacych do
sukcesu przedsiebiorstwa w przystosowaniu sie do warunkéw gos-
podarki rynkowej. Brak jednoznacznych wniosk6w moze wynikac ze
zbyt matej liczebnosci préby i zbyt krétkiego okresu analizy. Moze on
by¢ tez rezultatem nieuwzglednienia w badaniu istotnych czynnikéw
réznicujacych stan wyjSciowy i strategie przedsiebiorstw. Chodzi tu
przede wszystkim o zmienne jakosSciowe charakteryzujgce, na przy-
ktad, jakos¢ potencjatu kadrowego przedsiebiorstwa i jego tech-
nologii (zwtaszcza technologii zarzadzania). ,,Czynniki sukcesu przy-
stosowawczego" moga wystepowac wreszcie w otoczeniu przed-
siebiorstw. Istotha moze by¢ tu zwlaszcza sytuacja na rynkach
branzowych. Najprawdopodobniej jednak sukces przystosowawczy
przedsiebiorstw zalezy od specyficznej kombinacji cech stanu wyj-
Sciowego, cech strategii przystosowawczej i cech (w ujeciu dynami-
cznym) otoczenia.



Tabela 13-1. Zakres branzowy przedsiebiorstw - liczba branz
Industrial scope of enterprises - number of industries

Rok Srednia 1 branza 2 -5 branz 6 i wiecej branz
Year Mean 1 industry 2-5 industries 6 and more indus
1989 2,36 29 firm 20 firm 4 firmy
1993 2,66 25 firm 23 firmy 5 firm

Tabela 13-2. Udziat najwiekszej branzy w sprzedazy przedsiebiorstw
The share of the biggest industry in firms sales

Rok Srednia Do 25% 26 - 50% Wiecej niz 50%
Year Mean To 25% oV More than 50%
1989 73,34% 1 firma 10 firm 42 firmy
1993 72,52% 3 firmy 8 firm 42 firmy

Tabela 13-3. Udziat nowych branz w sprzedazy przedsiebiorstw
The share of new industries in firms sales

& i 0, 1 1 Ni7 0,

Srednia Do 25% 26 - 50% Wiecej niz 50%
Mean To 25% More than 50%
14,79% 12 firm 1 firma 2 firmy

Tabela 13-4. Udziat 3 gtdwnych asortymentoéw w sprzedazy
The share of 3 main assortments in the sales
Rok Asortyment Srednia Powyzej 50% 10 i mniej
More than 26-50% 11 -25%
Year Assortment Mean 10 and less
50%

Gtowny produkt ) ) ) i
1989 . 50,03% 23 firmy 15 firm 29 firm 2 firmy
Main product

Drugi produkt

16,33% 11 firm 24 firmy 15 firm
Second product
Trzeci produkt ) .
) 10,66% 19 firm 27 firm
Third product
1993 Gtéwny produkt ) ) ) i
) 42,98% 20 firm 23 firmy 7 firm 2 firmy
Main product
Drugi produkt 19,5% 15 firm 25 firm 13 firm
Second product
Trzeci produkt ) ) )
10,95% 2 firmy 12 firm 39 firm

Thrid product
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Tabela 13-5. Udziat eksportu w sprzedazy ogétem
The share of exports in firms sales

Rok Srednia Do 10% Wiecej niz 50%
- 0 - 0,
Year Mean To 10% 11-25% 26 - 50% More than 50%
1989 13,84% 12 firm 7 firm 8 firm 5 firm
1993 10,19% 16 firm 9 firm 7 firm 1 firma
Tabela 13-6. Liczba rynkéw eksportowych
Number of export markets
Rok 1 rynek 2 -5 rynkow 6-10 rynkéw Wiecej niz 10
Year 1 market 2 - 5 markets 6-10 markets More than 10
1989 3 firmy 12 firm 6 firm 10 firm
1993 6 firm 16 firm 3 firmy 8 firmy
Tabela 13-7. Udziat gtéwnych rynkéw eksportowych w sprzedazy
The share of main export markets in firms sales
Rok Rynek Do 10% 0 0 Wiecej niz 50%
Year Market To 10% 11-25% 26 - 50% More than 50%
Giéwny rynek . . . .
2f
1989 Main market 17 firm 8 firm 4 firmy irmy
3 gtéwne rynki : fi 7 fi 5 firm
1989 3 main markets 14 firm 5 firm irm
1993 quwny rynek 20 firm 9 firm 3 firmy 1 firma
Main market
3 gtéwne rynki . ' . .
1993 17 firm 10 firm 4 firmy 2 firm

3 main markets

Tabela 13-8. Udziat eksportu w zakupach zaopatrzeniowych
The share of imports in total purchases

Rok
Year

1989
1993
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Do 10%
To 10%

9 firm

10 firm

11-25%

6 firm

9 firm

26 - 50%

5 firm

8 firm

Wiecej niz 50%
More than 50%

4 firmy
3 firmy



Tabela 13-9. Liczba rynkéw importowych
Number of import markets

Rok
Year

1989
1993

1 rynek 2 -5 rynkéw
1 market 2 - 5 markets
4 firany 14 firm

6 firm 14 firm

Tabela 13-10. Liczba odbiorcéw w sprzedazy krajowej
Number of buyers in domestic sales

Rok  Srednia
Year Mean
1989 482,31
1993 563,98

Do 10
To 10

6 firm 10 firm 8 firm 1 firm
5 firm 10 firm 4 firmy 16 firm

11-50 51-100 101 -500

Tabela 13-11. Liczba odbiorcéw w sprzedazy eksportowej
Number of buyers in export sales

Rok
Year

1989
1993

1 2-5 6-10%
7 firm 12 firm 3 firm
8 firm 13 firm 5 firm

Tabela 13-12. Udziat najwiekszego odbiorcy w sprzedazy
The share of the main buyer in firms sales

Rok
Year

1989
1993

Srednia
Mean

32,64%
26,86%

Do 10%

- 0, - 0,
To 10% 11 -25% 26 - 50%
11 firm 13 firm 12 firm
15 firm 15 firm 8 firm

Wiecej niz 5
More than 5
6 firm

10 firm

Wiecej niz 500
More than 500
14 firm

14 firm

Wiecej niz 10
More than 10
9 firmy
7 firmy

Wiecej niz 50%
More than 50%

11 firm

9 firm
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Tabela 13-13. Udziat 3 najwiekszych odbiorcéw w sprzedazy
The share of 3 main buyers in firms sales

. i o S
Rok Srednia Do 10% 11-25% 26 - 50% Wiecej niz 50%
Year Mean To 10% More than 50%
1989 39,83% 2 firmy 9 firm 17 firm 21 firm
1993 31,45% 6 firm 13 firm 17 firm 12 firm

Tabela 13-14. Udziat bezposredni zakupéw w zaopatrzeniu
The share of direct purchases in total purchases

Rok Srednia Odchyl, stand Do 10% Wiecej niz 50
11-25% 26-50%

Year Mean Stand. Dev. To 10% ° ° More than 50

1989 50,57% 36,34 6 firm 4 firm 9 firm 30 firm

1993 58,43% 35,46 6 firm 2 firmy 5 firm 36 firm

Tabela 13-15. Udziat ostatecznych nabywcéw w sprzedazy krajowej
The share of finat buyers in firms domestic sales

Rok Srednia Odchyl, stand Do 10% Wiecej niz 50
11-25% 26-50%

Year Mean Stand. Dev. To 10% 5% 6-50% More than 50

1989 61,72% 436,19 10 firm 7 firm 1 firma 36 firm

1993 66,76% 38,81 6 firm 5 firmy 5 firm 38 firm

Tabela 13-16. Udziat sprzedazy bezposredniej do ostatecznych nabywcow
w sprzedazy eksportowej
The share of sales to finat buyers in firms export sales

Rok Srednia Odchyl, stand Do 10% Wiecej niz 50
11-25% 26-50%

Year Mean Stand. Dev. To 10% S% 6-50% More than 50

1989 5,88% 21,32 6 firm 2 firmy 5 firm

1993 27,98% 40,51 7 firm 2 firmy 1 firma 18 firm
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Tabela 13-17 Sprzedaz do kooperantéw (% sprzedazy)
Sales to cooperation (% of total sales)

Rok
Year

1989

1989

1989

1993

1993

1993

Sprzedaz
Sales
w sprzedazy og.
in total sales

w sprzedazy kraj.

in dom. sales

w sprzed, eksp.
in exp. sales

w sprzed, og.
in total sales

w sprzedazy kraj.

in dom. sales

w sprzed, eksp.
in exp. sales

Srednia
Mean
25,62%

23,10%

12,76%

11,14%

8,48%

7,28%

Odchyl, stand.

Stand. Dev.

37,94

36,68

32,52

24,85

20,90

24,51

Do 10%
To 10%

2 firmy

2 firmy

3 firmy

2 firmy

4 firmy

4 firmy

11-25%

3 firmy

5 firm

3 firmy

2 firmy

26 - 50%

2 firmy

2 firmy

4 firmy

4 firmy

1 firma

Wiecej niz 50%
More than 50%
15 firm

15 firm

8 firm

5 firm

4 firmy

4 firmy



Tabela 13-18. Struktura zatrudnienia

Jednostka arganiz.
Organizational unit.

Produkcja
Production

Sprzedaz
Sales

Sztab
Staff

Stuzby pomoc.

Auxiliary dpt.

Administracja
Administration

Naczelne kier.
Top. manag.

Inne
Other

Srednia
Mean

53,10%

4,47%

6,83%

11,80%

4,39%

1,02%

10,73%

Structure of employment

1989

Odch. Stand
Stand. Dev.

19,97

5,50

5,89

11,12

3,78

1,58

12,93

Tabela 13-19. Typy struktur organizacyjnych

Typy struktury
Structure
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Types of organizational structures

1989
liczba/number %
22 37,9
17 29,3
0 0,0
16 27,6
0 0,0

1993
Srednia Odch. Stand
Mean Stend. Dev.
52,08% 20,47
5,68% 6,37
6,33% 6,40
12,64% 11,83
4,93% 4,63
1,20% 1,16
10,85% 12,77
1993
liczba/number %
17 29,3
18 31,0
0 0,0
13 22,4
2 34
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Success measures - cluster 1

. Dynamika
Dynamika Dynamika ) Dyne?mnfa. produktyw- Rentownos$¢
) o ~ Dynamika ) wydajnosci Cni Rentowno$¢
Dynamika  rentowno$ci  rentownosci RO Dynamika oracy .nosm ma- sprzedazy corzeday
sprzedazy  brutto 93’89  netto 93'89 93'89 93/89 93/39 Jaztku. 93/89 brutto 93 Hetto 93 ROI 93  ROE 93
Lp- Sales Gross return  Net return R0! ROE Work Fixed Gross — ROI93  ROE 93
No  dynamics on sales on sales dynamics dynamics oroduciivity asset§ . return o1 salos 93
93/89 dynamics dynamics 93/89 93/98 dynamics product?vny on sales 93
93/89 93/89 9389 dynamics
93/89

1 3330 -27 -10 -10 - 52 2880 43 21 21 40 70
2. 886 -15 -9 -11 - 45 1238 8 4 1 1 1
3. 562 -38 -36 -41 - 89 1033 20 19 6 4 4
4. 442 -27 -15 -36 - 97 685 27 2 2 2 2
5. 1061 -14 -11 -18 -109 1823 59 4 1 2 3
6. 5289 -26 15 -43 -1449 508 166 -3 -3 -8 -61
7. X -24 -11 =27 -217 X X 6 3 7 17
8. 572 -52 -37 -47 -165 953 22 1 1 1 2
9. 763 -57 -31 -50 -119 1087 17 5 2 1
10. 2252 - 4 -7 -14 - 37 2718 25 25 5 2 4
11. 2234 -18 -9 5 14 2181 265 11 7 17 43
12. 2740 -51 -47 - 5 51 3400 973 17 11 24 93
M 1830 -29 -17 -25 -193 1682 148 9 5 8 15

X - brak danych
no data
Dynamika sprzedazy, dynamika wydajnos$ci pracy oraz dynamika produktywnos$ci majatku trwatego wyrazone sa w %, a pozostate zmienne wyrazone sa
w punktach procentowych.
Sales and productivity dynamics are measured as percentage (%), dynamics of other success measures are stated in percentage points.



S  Tabela 13-21. Miary sukcesu - wigzka 2

©
Success measures - cluster 2
Dynamika
Dynamika
Dynamika Dynamika _ yna . produktyw- oo inosé
) L .. Dynamika ) wydajnosci ‘(o Rentowno$é
Dynamika  rentownos$ci rentownosci Dynamika noscl ma- sprzedazy
sprzedazy  brutto 93/89  netto 93/89 93/89 pracy jatku 93/89 sprzedazy
93/89 93/89 . brutto 93 tetto 93 ROI 93 ROE 93
Lp- Sales Gross return  Net return ROE Fixed Gross
z _ RO . Work Netreturn  ROI93  ROE 93
0 dynamics on sales on sales d , dynamics ductivit assets return
namics roductivi -
93/89 dynamics dynamics y93/89 93/98 pd , Y productivity on sales93 " sales 93
namics .
93/89 93/89 J } dynamics
93/89 93/89
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 994 -17 -13 -19 - 49 4789 353 10 41 4 6
2. 390 -2 - 4 -12 - 38 464 13 4 2 6 8
3. 1207 - 6 7 4 3 1400 71 22 11 8 10
4. 1157 -12 - 6 -11 - 10 1752 46 5 3 10 67
5. 600 -42 -34 -35 -265 1011 42 , -4 -5 -4 -6
6. 770 -43 -21 -44 -175 1445 21 3 1 1 3
7. 213 -41 -32 -20 - 45 1582 19 -25 -25 -12 -20
8. 164 -13 -15 -20 - 46 1115 8 0 -8 -2 -4
9. 325 -48 -33 -26 -216 289 9 -31 -31 -24 -202
10. 775 -44 -29 -21 - 37 1241 30 -3 -9 -4 -4
11. 838 -50 -33 -41 -99 1367 20 -11 -13 -14 -18
12. 710 -13 - 8 -25 -90 1123 30 1 1 2 6
13. 993 -16 -20 -29 -87 1294 40 14 4 5 11
14. 949 -28 -15 -16 -78 2831 81 22 13 12 15
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cd. tab. 13-21

X - brak danych
no data

Dynamika sprzedazy, dynamika wydajnosci pracy oraz dynamika produktywnos$ci majatku trwatego wyrazone sg w %, a pozostale zmienne wyrazone sa
w punktach procentowych.

Sales and productivity dynamics are measured as percentage (%), dynamics of other success measures are stated in percentage points.



13. THE ADJUSTMENT STRATEGY OF THE ENTERPRISES
(SUMMARY)

Wiestaw J. Otta, Marian Gorynia

58 questionnaires concerning initial States and adjustment strategies were
received. 39 enterprises delivered data on their financial results.

The received information was analyzed to identify:

- "average" (in statistical terms) strategy of the enterprises,

- types of the initial States and the adjustment strategies,

- determinants of the adjustment success.

Following data illustrating position change vectors of the enterprises were
collected:

- changes in industrial scopes of the enterprises(tab. 13-1)

- changes in industrial concentration of business activities of the enterp-
rises(tab. 13-2),

- the role of the "new" industries, i.e. industries the enterprises entered after
January 1, 1990 (tab. 13-3),

- changes in product scopes of the enterprises (tab. 13-4),

- the role of new products introduced after January 1,1990(new product
accounted for 16,28% of total sales of the enterprises),

- changes in the share of exports in total sales (tab. 13-5),

- changes in the number of export markets and in the market concentration of
exports(tab. 13-7),

- changes in the role of imports in total purchases (tab. 13-8),

- changes in the number of import markets (tab. 13-9),

- changes in the number of direct buyers in domestic sales(tab. 13-10) and in
export sales (tab. 13-11),

- changes in the concentration of domestic and export sales (tab. 13-12 and
13-13),

- backward (tab. 13-14) and forward (tab. 13-15 and 13-16) vertical
intergration processes,

- changes in the number of Capital cooperative linkages(joint ventures) - in
1989: M=1,71 and in 1993: M=2,05,

- changes in the role of joint ventures in purchases and sales of the enterprises
(generally insignificant),

-changes in the number of non-Capital cooperative linkages(tab. 13-7).

Information concerning resources deployment vectors of the enterprises were
also collected. Most of the enterprises (34) reported reductions in their fixed assets,
employment and organizational units. But also 35 enterprises informed about
creation of new units, mainly marketing departments. The organizational changes did
not result however in any significant changes in the employment structures (tab.
13-18). Some changes could be observed in generat organizational patterns (tab.
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13-19) - the number of holding organizations increased. At the same time there was
a decrease in the number of traditional U - form organizations.

Generally speaking "on the average" there were no revolutionary strategie
changes. The situation in particular enterprises was very differentiated however.
Standard deviations were high.

The identification of types of the initial States and the adjustment strategies was
needed to see if:

- a particular type of the initial State had any impact on the results of the
adjustment,

-a particular type of the adjustment strategy had different adjustment results
than the other types.

Two cluster analysis methods (the average linkage and the Ward methods) were
used. In the case of the initial States the Ward method revealed two clusters - one
containing 12 enterprises and the other 27 enterprises. There were no natural
groupings of the adjustment strategies.

Hotelling's principal component method and Lawleys maximum likelyhood
method were used to identify factors differentiating the two clusters of the initial
States. Four such factors were found. However they were difficult for an economic
interpretation and their explaining power was rather low.

The adjustment success was measured by:

- dynamics of sales 93/89,

- dynamics of gross return on sales 93/89,
- dynamics of net return on sales 93/89,

- dynamics of ROI 93/89,

- dynamics of ROE 93/89,

- work productivity dynamics 93/89,

- fixed assets productivity dynamics 93/89,
- gross return on sales in 1993,

- net return on sales in 1993,

- ROI in 1993,

- ROE in 1993.

The data concerning the adjustment results are presented in tab. 13-20 and
13-21. The "average" results are better in the cluster 1, containing 12 enterprises.
However the two clusters contain both enterprises with apparently positive and
negative results.

In the finat stage of the analysis simple and multiple correlations between ROI
1993 and variables depicting the initial State and the adjustment strategy were
calculated. The correlations were very weak.

The obtained results do not allow for a univocal determination of characteristics
of the initial State and the adjustment strategy that are responsible for the adjustment
success. This could be due to the smali sample and the short period of the analysis. It
also could happen that not all essential factors differentiating initial States and
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adjustment strategies were taken into account. This concerns mainly qualitative
variables describing, for example, quality of the human resources or the level of
management technology. The "success factors" may also be connected with the
erwironment of the enterprises, particulary with the characteristics of their industrial
markets. However most probably the adjustment success depends on a specific
combination of characteristics of the initial State, adjustment strategy and the
industrial environment.



