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Wprowadzenie

Grupa kapitatowa jest — na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci — obiektem dos¢
specyficznym, poniewaz mozna ja traktowa¢ dwojako: jako jeden organizm gospo-
darczy, ale rowniez przez pryzmat funkcjonowania jej poszczegdlnych elementow.
W ujeciu teoretycznym grupa kapitalowa sktada si¢ z dwoch rodzajéow podmiotow:
dominujacego (nadrzednego) i zaleznych. Podmiot dominujgcy stanowi ,,osrodek
dowodzenia” grupa. Poprzez odpowiednia koordynacje dziatan poszczegdlnych
elementow dazy do osiggniecia zalozonych celéw. Podmioty zalezne sg za$ zob-
ligowane réznego typu relacjami do realizacji wynikajacych z tych celow zadan.
Oczywiscie badania nad grupami kapitalowymi byly i sa przeprowadzane, ale zwy-
kle ich wnioski dotycza funkcjonowania grupy jako catosci (pionierzy, a zarazem
czolowi badacze z zakresu tej tematyki w polskich naukach o zarzadzaniu i jako-
$ci to m.in. Nogalski, Trocki, Kreft, Wawrzyniak, Romanowska). Po poczatkowym
okresie analizy funkcjonowania grup kapitalowych na poziomie, ktéry mozna na-
zwaé ogdélnym (cho¢ rzecz jasna nadal eksplorowanym!), wykrystalizowatl si¢ tez
pewnego rodzaju nurt ,,specjalizacyjny”. W jego ramach badacze koncentrujq si¢
na stosunkowo waskim problemie ich funkcjonowania, na przyktad internacjona-
lizacji i dywersyfikacji2, kreowaniu wartosci3, sposobach rozwoju?, zarzadzaniu

1 Na przyktad B. Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych i alianséw strate-
gicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu ddzkiego, £6dz 2012; M. Pawlak, Zarzgdzanie grupg
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2015.

2 M.Romanowska (red.), Grupy kapitatowe w Polsce - strategie i struktury, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2011.

3 J.Chadam, Synergia i warto$¢ w strukturach kapitatowych - identyfikacja, analiza, zarzq-
dzanie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012.

4 M. Aluchna, Kierunki rozwoju polskich grup kapitatowych: perspektywa miedzynarodowa,
Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010.
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kadrami®, rozmieszczeniu funkeji organicznych®, wymiarach struktury grupy”.
Interesujacy i perspektywiczny wydaje si¢ tez aspekt wlaczania do tych analiz kry-
teriow innych niz kapitalowe, powigzan konstytuujacych grupes.

W odniesieniu do grupy kapitalowej jako obiektu badan nauk o zarzadzaniu
i jakosci nasuwa sie pytanie natury metodycznej: ,,Czy przedsigbiorstwo, beda-
ce podmiotem zaleznym grupy kapitalowej, moze by¢ traktowane przez badaczy
tak jak przedsiebiorstwo kapitalowo niezalezne?”. Jesli nie, to czy grupe kapita-
fowa nalezy rozpatrywac tylko jako calos¢, czy tez mozna poddawaé badaniom
réwniez podmioty zalezne grupy kapitalowej jako osobne obiekty, pod wieloma
wzgledami odmienne od jednostek kapitalowo niezaleznych? Wydaje sie, ze wias-
ciwa jest ta druga opcja. Niepelna autonomia decyzyjna podmiotu zaleznego, ko-
nieczno$¢ dostosowywania jego strategii do celow grupy, ograniczona badz tez
zupetnie zamknieta ,,droga” do funkcjonowania na rynku zewnetrznym, narzu-
cona rola w fancuchu tworzenia wartosci, ograniczona innowacyjnos¢, zaréwno
technologiczna, jak i produktowo-rynkowa, to tylko niektére aspekty zarzadza-
nia strategicznego i operacyjnego, ktdre wydaja sie réznicowaé podmioty zalezne
od przedsiebiorstw kapitalowo niezaleznych. Celem badania, ktérego wyniki zo-
staly przedstawione w niniejszym opracowaniu, byta préoba odpowiedzi na jedno
z nasuwajacych sie w tym aspekcie pytan, ktére mozna sformutowa¢ nastepujaco:
»Czy sa zauwazalne réznice w zidentyfikowanej orientacji strategicznej matych
przedsiebiorstw w zaleznosci od tego, czy nalezg do grupy kapitalowej, czy tez
sg wlascicielsko niezalezne?”.

Przestanki wyboru problematyki badawczej

Wedtug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego wsrdd przedsigbiorstw niefinan-
sowych podmioty nalezgce do jakiejs grupy kapitalowej zatrudniaty w 2017 roku
ponad polowe ogétu pracujacych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych powy-
zej 10 osob. Laczny ich przychdd byl dwukrotnie wigkszy niz taczny przychod

5  Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012.

6  D. Sobotkiewicz, Rozmieszczenie funkcji organicznych w strukturze wielocztonowego pod-
miotu gospodarczego, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2015.

7  W. Mierzejewska, Metodyka pomiaru struktury grupy kapitatowej, ,,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw”, z. 164, Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2018, s. 137-162.

8 J. Swiatowiec-Szczepanska, M. Zdziarski, £. Matys, Sieci korporacyjne spétek gietdowych
w Polsce. Analiza zasobéw relacyjnych w ujeciu strukturalnym, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2018.
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przedsiebiorstw kapitalowo niezaleznych tej klasy wielkosci®. Jednocze$nie po-
nad 80% podmiotéw nalezacych do grup kapitalowych to podmioty zalezne, kto-
re mozna okresli¢ mianem parterowych, czyli spétki niebedace jednoczesnie pod-
miotami dominujacymi dla zadnego innego podmiotu grupy. Te dane statystyczne
pokazuja, ze podmioty zalezne grup kapitalowych powinny by¢ ,,pod stalg ob-
serwacja” badaczy, tym bardziej ze w niektérych rozwinietych gospodarkach ich
liczba przewaza juz nad przedsigbiorstwami kapitalowo niezaleznymi (z wylacze-
niem samozatrudnienia jako formy prowadzenia dzialalnosci gospodarczej)!©.
W polskich naukach o zarzadzaniu i jakosci problematyka funkcjonowania pod-
miotéw zaleznych grupy kapitalowej nie jest czesto eksplorowana, cho¢ stanowi
istotng tematyke publikacji z zakresu prawa handlowego!!l. Niemniej jednak temat
ten poruszany byl miedzy innymi przez Chadama!2, Kreftal3, a takze Nogalskie-
go'4. Duzy wktad w zagadnienie funkcjonowania podmiotéw zaleznych wnidst
réwniez Falencikowski, badajacy swobode¢ decyzyjna, ktérg mozna zidentyfiko-
waé w zarzagdzaniu grupg kapitatowa!>. Przyczynek do badania funkcjonowania
podmiotéw zaleznych mozna znalez¢ réwniez w publikacjach Broszkiewiczal®,
ktdre poruszajg zagadnienie wptywu zagranicznych grup kapitatowych na funk-
cjonowanie spéfek zaleznych w Polsce. Spojrzenie na podmioty zalezne przez

9  Grupy przedsiebiorstw w Polsce w 2017 roku, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2019,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przed
siebiorstwa-niefinansowe/grupy-przedsiebiorstw-w-polsce-w-2017-roku,14,10.html
(dostep: 20.01.2019).

10 P.P.M.A.R. Heugens, C.S. Zyglidopoulos, From social ties to embedded competencies: the
case of business groups, ,Journal of Management & Governance” 2008, vol. 12, issue 4,
s.325-341; S. Belenzon, T. Berkovitz, Innovation in business groups, ,Management Scien-
ce” 2010, vol. 56, issue 3, s. 519-535.

11 Na przyktad M. Romanowski, W sprawie potrzeby nowej requlacji prawa grup kapitatowych
w Polsce, ,Przeglad Prawa Handlowego” 2008, nr 7, s. 4-6; P. Btaszczyk, Pojecie grupy sp6-
tek na tle stosunku dominacji i zaleznosci w kodeksie spotek handlowych, ,,Przeglad Prawa
Handlowego” 2013, nr 7, s. 8-14; M. Topor, Problem regulacji przeptywu informacji w holdin-
gu, ,Przeglad Prawa Handlowego” 2019, nr 3, s. 40-52.

12 J. Chadam, Spétki zalezne w polskich grupach kapitatowych - wyniki badan, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2002, nr 2, s. 65-76.

13 Z. Kreft, Synergia i symetria potencjatow i uprawnien podmiotéw struktury holdingowej,
»Przeglad Organizacji” 2003, nr 5, s. 16-17.

14 B. Nogalski, Problemy tworzenia, funkcjonowania i zarzqdzania w polskich grupach kapita-
towych, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiat-
kowskiego w Gdyni” 2002, nr 4, s. 64-83.

15 T. Falencikowski, Ksztattowanie swobody decyzyjnej w zarzqdzaniu grupami kapitatowymi,
Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2008.

16 A.Broszkiewicz, Wptyw zagranicznych grup przemystowych na funkcjonowanie nowo utwo-
rzonych spotek zaleznych w Polsce - wyniki badan, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr4,s. 26-29.
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pryzmat analizy funkcjonowania spolek zakladanych i niejako zarzadzanych przez
zagraniczne grupy kapitatowe jest dos¢ powszechne, zwlaszcza w publikacjach an-
glojezycznych, i zaowocowalo wieloma opracowaniami z tego zakresu. Co wigcej,
problematyka ta, cho¢ nie nowal7, zdaje sie zyskiwa¢ na znaczeniu w obliczu wcigz
postepujacej globalizacji gospodarki §wiatowej i daleko posunigtej internacjonali-
zacji dziatalnosci organizacji gospodarczych!8. Ograniczanie badan nad funkcjo-
nowaniem podmiotéw zaleznych wyltacznie do zagadnienia problematyki spotek
zagranicznych wydaje si¢ jednak nieuzasadnione. Biorac pod uwage powszechnos¢
wystepowania organizacji tego typu i ich role we wspodlczesnej gospodarce, nalezy
stopniowo wypelniac te luke, zaréwno w sferze konceptualnej, jak i empirycznej.

Orientacja strategiczna przedsiebiorstwa

Typologia zachowan strategicznych sformulowana przez Milesa i Snowa wydaje
sie kompletnym podzialem zachowan organizacji. Wyodrebnienie to zostato spo-
rzadzone na podstawie zalozenia, ze kazda organizacja uzaleznia swoje zachowa-
nie od znalezienia sposobéw (wzorcéw) rozwigzywania trzech problemoéw: tzw.
przedsigbiorczego (the entrepreneurial problem — decyzje dotyczace domeny dzia-
talnosci w ukladzie produkt — rynek), tzw. inzynieryjnego (the engineering prob-
lem - decyzje dotyczace technologicznych aspektéw prowadzonej dzialalnosci)
i tzw. administracyjnego (the administrative problem — decyzje dotyczace przede
wszystkim sposobu planowania dzialan w przedsigbiorstwie, stosowanych rozwia-
zan strukturalnych, proceséw kontroli). Sposoby rozwigzywania tych probleméw
(wiazki decyzji podejmowanych we wskazanych obszarach) przez przedsigbiorstwa

17 R.E.White, T.A. Poynter, Strategies for foreign-owned subsidiaries in Canada, ,Business Quar-
terly” 1984, vol. 49, no. 2, s. 56-69; J.M. Putti, F.H.T. Chong, American and Japanese ma-
nagement practices in their Singapore subsidiaries, ,,Asia Pacific Journal of Management”
1985, vol.2,no.2,s.106-114; J. Legewie, Control and co-ordination of Japanese subsidiaries
in China: problem of an expatriate-based management system, ,,International Journal of Hu-
man Resource Management” 2002, vol. 13, no. 6,s.901-919; A.-W. Harzig, N. Noorderhaven,
Geographical distance and the role and management of subsidiaries: The case of subsidia-
ries down-under, ,Asia Pacific Journal of Management” 2006, vol. 23, issue 2, s. 167-185;
S. Eckert, F. Rossmeissl, T.E. Gotkowski, Dynamika rozwoju roli spétek zaleznych niemieckich
przedsiebiorstw w Europie Srodkowej - badania empiryczne, ,Organizacja i Kierowanie” 2007,
nrl,s. 7-27.

18 H.-M. Lin, P.-J. Lin, I.-F. Yen, Y.-T. Shih, Knowledge transfer among MNE’s subsidiaries: A con-
ceptual framework for knowledge management, ,The International Journal of Organizational
Innovation” 2013, vol. 6,no.1,s.6-13; A. Pisoni, L. Fratocchi, A. Onetti, Subsidiary autonomy
in transition economies: Italian SMEs in Central and Eastern Europe countries, ,Journal for
East European Management Studies” 2013, vol. 18, no. 3, s. 336-370; S. Belenzon, N. Has-
hai, A. Patacconi, The architecture of attention: Group structure and subsidiary autonomy,
»Strategic Management Journal” 2019, vol. 40, issue 10, s. 1610-1643.



Orientacja strategiczna matych przedsiebiorstw... 219

wyznaczajg kierunki podejmowanych przez nie dzialan, ktére mozna podzieli¢
na cztery strategiczne typy: defender, prospector, analyser i reactor'®.

Orientacja typu defender polega w gléwnej mierze na koncentracji na waskiej do-
menie. Przedsigbiorstwo oferuje ograniczony zestaw produktéw i kieruje je do wa-
skiego segmentu rynku. Jednocze$nie dazy do obrony swojej pozycji w tym wlasnie
sektorze. Powstrzymywanie konkurentéw obejmuje takie zachowania jak oferowa-
nie produktéw wysokiej jakosci badz o specyficznych cechach, konkurowanie cena,
zwigzaniem z klientem. Jednocze$nie zaktada rezygnacje z wchodzenia na nowe
rynki i oferowania nowych produktéw. Takiej postawie jest tez podporzadkowane
podejmowanie decyzji w pozostatych obszarach.

Orientacja typu prospector jest wlasciwie przeciwna do tej typu defender. Sita
przedsigbiorstw realizujacych dzialania wlasciwe dla prospectora jest ciagle po-
szukiwanie nowych okazji rynkowych. Swojej szansy upatrujg one w odkrywaniu
nowych segmentéw rynku i wprowadzaniu na nie nowych produktéw. Domena
przedsigbiorstwa jest zazwyczaj szeroka i w stanie cigglego rozwoju. Sukces rea-
lizacji dziatan wtasciwych dla prospectora zalezy od rozwijania i utrzymywania
zdolnosci przegladu w szerokim zakresie zmian w uwarunkowaniach otoczenia,
co determinuje tez takie ,poszukiwawcze” podejscie do kwestii technologicznych
i organizacyjno-zarzadczych. Trzecim typem orientacji strategicznej jest analy-
ser. Przedsigbiorstwa decydujace sie na przyjecie tej orientacji probuja minimali-
zowac swoje ryzyko i maksymalizowa¢ korzysci poprzez wprowadzanie nowych
produktéw badz wchodzenie na nowe rynki, ale tylko wéwczas, gdy maja dowody
na wysokie prawdopodobienstwo sukcesu. Osiggaja to poprzez imitacj¢ zachowan
konkurentéw, réwniez w sferze technologii i rozwigzan zarzadczych. Akceptacje
uzyskuja te rozwigzania, ktore zostaly juz ,sprawdzone” przez inne organizacje
irokuja duze szanse na sukces. Ostatnim typem orientacji strategicznej jest reactor.
Polega ona gléwnie na wychwytywaniu okazji, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu. Jej
cechy jest brak mozliwosci znalezienia konkretnego sposobu dziatania - takiego,
ktory opisywalby ktorys z poprzednio przedstawionych typéw. W tym przypadku
brakuje aktywnej postawy wobec otoczenia. Funkcjonowanie organizacji realizu-
jacej dzialania wlasciwe dla tej orientacji mozna scharakteryzowac¢ jako ,,dryfo-
wanie” od jednej okazji (rynkowej, technologicznej, organizacyjnej) do drugiej.

19 R.E. Miles, C.C. Snow, A.D. Meyer, H.J. Coleman Jr., Organizational Strategy, Structure and
Process. ,,Academy of Management. The Academy of Management Review” 1978, vol. 3, is-
sue 3,s.546-562.
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Podmiot zalezny jako obiekt badan nad orientacja
strategiczng przedsiebiorstwa

Podmioty zalezne grupy kapitalowej mozna réznicowac ze wzgledu na kilka kryte-
riéw. Mozna odnosi¢ do nich zaréwno kryteria stosowane dla catej populacji przed-
siebiorstw (np. wielko$¢, branza, wiek), jak i typowe dla tej kategorii podmiotow,
takie jak na przyklad zajmowany ,,szczebel” w strukturze grupy, miejsce w fancu-
chu tworzenia wartosci grupy, sposob ukonstytuowania si¢ podmiotu w grupie, cel,
ktdrego realizacje wyznaczono danemu podmiotowi zaleznemu, rozkiad kompe-
tencji decyzyjnych w organach nadzorczych. Liste t¢ mozna by znacznie wydluzy¢.
Powstaje wigc wiele réznych kombinacji. Zwiekszaja one liczb¢ mozliwych do wy-
stapienia typow podmiotéw zaleznych tak dalece, ze niewykonalne wydaje si¢ prze-
prowadzenie badan, szczegélnie o charakterze ilosciowym, ktére moglyby objac
wszystkie mozliwe do wystgpienia typy podmiotéw. Osobng kwestig jest sens (wat-
pliwy) wyodrebniania klas obiektow badawczych na podstawie tak wielu kryteriow,
jak réwniez fakt, ze ze wzgledu na tematyke badan nie wszystkie kryteria wydaja
si¢ istotne. Na potrzeby celu badawczego niniejszego opracowania autor postanowit
wiec oprzec sie na dwoch wyrdznikach. Pierwszym z nich byta wielko$¢ przedsie-
biorstwa, poniewaz mozna zalozy¢, Ze przyjmowana orientacja strategiczna zalezy
w pewnym stopniu od liczby zatrudnionych. Tak wiec zeby dokona¢ poréwnania
przyjmowanych orientacji strategicznych przez podmioty niezalezne i te nalezace
do grupy kapitalowej, autor zdecydowat si¢ wlaczy¢ do badania tylko przedsiebior-
stwa male, zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow.

Drugim wyréznikiem byl swego rodzaju zakres swobody dziatan na tzw. ryn-
ku zewnetrznym, czyli dzialan podejmowanych w ramach operacji gospodarczych
z podmiotami spoza macierzystej grupy kapitatowej. Podmioty zalezne grupy ka-
pitalowej mozna bowiem zréznicowa¢ pod wzgledem celu, ktéry danemu podmio-
towi przypisala jednostka nadrzedna, zwykle podmiot dominujacy. Opierajac si¢
na typologii grup kapitalowych zaproponowanej przez Trockiego??, podmiotom
zaleznym mozna przypisac cztery zakresy dziatania: dzialalno$¢ nakierowana wy-
facznie na wspomaganie funkcjonowania podmiotu nadrzednego, dzialalno$¢ na-
kierowana wylacznie na wspolprace z innymi podmiotami macierzystej grupy, re-
alizacja operacji gospodarczych wyltacznie na rynku zewnetrznym oraz dzialalnos¢
»mieszana” - cze$ciowo skierowana ,,do wewnatrz”, a czesciowo ,,na zewnatrz’.

W tym ostatnim przypadku pojawia si¢ jednak problem natury metodycznej, do-
tyczacy tego, w jaki sposdb mierzy¢ zaangazowanie podmiotu w dang dziatalnos¢.

20 M. Trocki, Grupy kapitatowe - tworzenie i funkcjonowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004.
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Obiektywnym miernikiem moglaby by¢ na przykiad wielkos¢ przychodow uzy-
skana z dzialalnosci okreslonego typu, jednak — po pierwsze — wielko$¢ obrotu nie
zawsze oddaje rzeczywisty poziom zaangazowania przedsiebiorstwa, a po drugie
w przypadku grupy kapitalowej wartosci te moga nie odpowiadac rzeczywistosci
z uwagi na stosowanie cen transferowych dla transakcji wewnatrz grupy.

W zwiazku z tym, Ze intencja autora bylo zidentyfikowanie ewentualnych réz-
nic w orientacjach strategicznych pomiedzy podmiotami zaleznymi a przedsiebior-
stwami nienalezacymi do grupy kapitalowej i poniewaz te ostatnie - sila rzeczy
- funkcjonuja wylacznie na rynku zewnetrznym, autor w odniesieniu do podmio-
tow z grup kapitalowych zdecydowal sie na zastosowanie pewnego subiektywne-
go miernika ,,zaangazowania”. Do badania wybrano wigc te podmioty zalezne,
ktérych zakres zaangazowania w dzialalno$¢ zwiazang z operacjami gospodar-
czymi nakierowanymi na rynek zewnetrzny byl, na podstawie opinii zarzadza-
jacych nimi, zidentyfikowany jako wystarczajacy, aby taka orientacje strategicz-
ng moc okresli¢ wedtug tych samych kryteriéw co w przypadku przedsigbiorstw
niezaleznych.

Metodyka i wyniki badania empirycznego

Tematyka strategii polskich matych przedsiebiorstw byla szeroko poruszana
w pierwszej dekadzie XXI wieku, ale obecnie, z uwagi na duze znaczenie dla go-
spodarki przedsiebiorstw tej klasy wielko$ci, rowniez nie jest pomijana2l. Badania
te pokazaty, ze male firmy zazwyczaj realizujg jaka$ strategie dzialalnosci, jednak
nie zawsze w sposob §wiadomy?22. Dlatego tez mozna uzna¢, ze stosowanie jakiej$
orientacji strategicznej przez male przedsiebiorstwo nie musi jednoczesnie ozna-
czaé, ze bedzie ono stosowalo formalnie okreslong strategie.

Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca kwestionariusza ankiety, beda-
cego adaptacjg narzedzia badawczego?3 opracowanego na podstawie procedury

21 Na przyktad P. Wotczek, Problemy wdrazania strategii w matych przedsiebiorstwach - wy-
niki badan, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 420,
s. 422-434; E. Mieszajkina, Kontekst strategiczny rozwoju matych firm Lubelszczyzny, ,,Or-
ganizacja i Zarzadzanie - Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2017, z. 108, s. 275-284.

22 J.Kozinski, Strategie firm rodzinnych, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Bada-
nia i koncepcje, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczo-
$ci, Watbrzych 2002, s. 187-194.

23 A.Cassoliwsp., Strategic behaviour measurement in micro and small business: An analysis
supported by the Miles and Snow typology (1978), ,Revista ADM.MADE” 2019, vol. 23, no. 1,
s.105-125.
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autorstwa Conanta, Mokwy i Varadarajana?4. Procedura ta zaklada identyfikacje
orientacji strategicznej przedsiebiorstwa w zaleznosci od czgstosci wskazan zarza-
dzajacych na dziatania wlasciwe jednemu z jej czterech typow (prospector, defender,
analyser, reactor), w podziale na trzy wskazane wczesniej ,,problemowe” wymia-
ry: przedsiebiorczy, inzynieryjny, administracyjny, ktére z kolei sktadaja si¢ z je-
denastu czynnikéw: czterech przedsiebiorczych, trzech inzynieryjnych i czterech
administracyjnych. Respondenci, ktorzy zarzadzali podmiotem zaleznym grupy
kapitatowej, byli pytani dodatkowo o zakres dziatan rynkowych (zgodnie z inten-
cja przedstawiong wczesniej) oraz specyfike funkcjonowania w grupie kapitato-
wej. Kwestionariusz byl wysytany pocztg elektroniczng po uprzednim umoéwie-
niu z respondentem. W pierwszym okresie prowadzenia badania byl on réwniez
dostarczany osobiscie przez autora, aby na biezaco odpowiada¢ na pytania re-
spondentow i wyjasnia¢ ich watpliwosci. Doswiadczenie to postuzylo rowniez
do modyfikacji i korekt kwestionariusza w kierunku wigkszej ,,przejrzystosci” dla
respondentoéw badanych w pézniejszym okresie.

Préba badawcza objela ogétem 68 matych przedsigbiorstw, z czego 36 byto pod-
miotami zaleznymi réznych grup kapitatowych, a 32 przedsigbiorstwa byly kapi-
talowo niezalezne. Podmioty zalezne grupy kapitalowej miaty charakter ,,partero-
wy’, czyli nie odgrywaly jednoczesnie roli podmiotu dominujgcego wobec innych
spolek grupy. Dodatkowym kryterium zaangazowania podmiotu do badania byt
warunek co najmniej sze$cioletniego okresu funkcjonowania, a w przypadku pod-
miotu zaleznego fakt, ze nie byt on przeznaczony do wylaczenia z grupy (sprzedaz
lub likwidacja). Liczebnos¢ i sposob doboru proby badawczej nie spetniaja rzecz
jasna kryterium reprezentatywnosci w kontekscie badan o charakterze ilo§ciowym
oraz rygoru wnioskowania statystycznego. Wyniki te mogg jednak mie¢ charakter
przyczynkowy dla dalszych, bardziej kompleksowych badan, a takze wydaja sie
pewnego rodzaju inspiracja do dyskusji na gruncie teoretycznym.

Tabele 1-3 pokazujg wyniki wskazan respondentéw w trzech zidentyfikowanych
przez Milesa i Snowa problemach (obszarach). Orientacja strategiczna byta przy-
pisywana w zaleznosci od tego, na dziatania wlasciwe ktdrej orientacji najczesciej
wskazywali respondenci w kazdym wymiarze.

24 J.S.Conant, M.P. Mokwa, P.R. Varadarajan, Strategic types, distinctive marketing competen-
cies and organizational multiple measures-based study, ,,Strategic Management Journal”
1990, vol. 11, no. 5,s. 365-383.
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Tabela 1. Orientacje strategiczne w podziale na trzy obszary w catej prébie (n = 68)

Przedsiebior- 15 22,06 11 16,18 24 35,29 18 26,47
czy

Inzynieryjny 12 17,65 27 39,71 17 25,00 12 17,65
Administra- 18 26,47 17 25,00 25 36,76 8 11,76
cyjny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

Tabela 2. Orientacje strategiczne w podziale na trzy obszary
wsrdd przedsiebiorstw niezaleznych (n =32)

Przedsiebior- 10 31,25 5 15,63 7 21,88 10 31,25
czy

Inzynieryjny 6 18,75 18 56,25 3 9,38 5 15,63
Administra- 9 28,13 7 21,88 12 37,50 4 12,50
cyjny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

Tabela 3. Orientacje strategiczne w podziale na trzy
obszary wéréd podmiotéw zaleznych (n = 36)

Przedsiebior- 5 13,89 6 16,67 17 47,22 8 22,22
czy

Inzynieryjny 6 16,67 9 25,00 14 38,89 7 19,44
Administra- 9 25,00 10 27,78 13 36,11 4 11,11
cyjny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

Poréwnanie wynikéw z tabel pozwala na zauwazenie pewnych symptomatycz-
nych réznic. Analizujac calg probe badawcza, mozna stwierdzié, ze rozwigzywa-
niu problemoéw z obszaru przedsigbiorczego towarzyszy w wiekszosci przypad-
kéw orientacja wlasciwa typowi defendera (ok. 35% wskazan). Jednak widac tez,
ze odsetek ten znaczaco zawyzaja podmioty zalezne grup kapitalowych, ktére
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te orientacje stosuja w tym obszarze duzo czesciej niz podmioty niezalezne (ok.
47% wskazan do ok. 22% wskazan). O ile wéréd podmiotéw zaleznych jest to orien-
tacja dominujaca, to wéréd podmiotéw niezaleznych panuje w tym obszarze po-
dzial, rowny w badanej grupie, na przedsiebiorstwa o zachowaniach typu prospec-
tor i zachowaniach typu reactor. Decyzje w obszarze technologii wytwarzania czy
$wiadczenia ustug (tzw. inzynieryjne) sa3 w badanych matych przedsigbiorstwach
podejmowane wedlug zalozen orientacji typu analyser, ale analiza po ,,rozbiciu”
proby na dwie kategorie znéw ujawnia pewne réznice. Tym razem na taki wynik
najwiekszy wplyw majg przedsiebiorstwa niezalezne, wirdd ktdrych ta orientacja
w tym obszarze znaczgco przewaza (ok. 56% wskazan), podczas gdy wéréd ma-
tych przedsigbiorstw — podmiotéw zaleznych orientacja ta jest dopiero na drugim
miejscu i osiggata przewage w duzo mniejszym stopniu (25% wskazan), a najczes-
ciej przejawiane jest tu znéw zachowanie typu defender (ok. 39% wskazan). Pew-
na ,zgodno$¢” wystepuje w przypadku obszaru organizacyjno-zarzadczego, czyli
na poziomie tzw. problemdéw administracyjnych. Tutaj zaréwno na poziomie calej
proby, jak i w podziale na przedsigbiorstwa zalezne i niezalezne najwiecej wskazan
uzyskalo zachowanie strategiczne typu defender, a czgstos¢ wskazan nie rozni sie
praktycznie w obu analizowanych grupach (ok. 37% wsrdéd przedsigbiorstw nie-
zaleznych i ok. 36% wsréd podmiotéw zaleznych).

Tabela 4 pokazuje usrednienie dominujacych wskazan na poszczegélne typy za-
chowan strategicznych w calej badanej prébie i w poszczegdlnych podgrupach.

Tabela 4. Srednia dominujacych wskazar na poszczegélne typy orientacji strategicznych

. . Srednia dominujacych wskazan w procentach
Typ orientacji — . 5
strategiczne] i (=) Przedsiebiorstwa Podmioty zalezne
niezalezne (n = 32) (n=236)

Prospector 22,06 26,04 18,52
Analyser 26,96 31,25 23,15
Defender 32,35 22,92 40,74
Reactor 18,63 19,79 17,59

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

Poréwnanie danych z tabeli 4 pokazuje réwniez, ze o ile wéréd badanych ma-
tych przedsigbiorstw najwiecej wskazan (Srednio ok. 32%) uzyskiwaly dziata-
nia wlasciwe zachowaniu strategicznemu typu defender, to stalo sie tak dlatego,
ze W przewazajacej mierze tego typu orientacje wybieraja w réznych obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore sg elementami grup kapitatowych ($red-
nio ok. 41% wskazan). Gdyby wyeliminowa¢ z préby te podmioty, to $rednia do-
minujacych wskazan kazalaby przyjac zalozenie o przewadze wsréd polskich ma-
tych przedsigbiorstw zachowan wlasciwych orientacji typu analyser.
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Podsumowanie

Przedstawione wyniki badania majg charakter czesciowy, odnoszacy si¢ wylacz-
nie do celu rozdzialu. Gléwnym zamierzeniem nie byta w tym przypadku identy-
fikacja i wyjasnianie zjawisk dotyczacych zachowan strategicznych przejawianych
przez male przedsiebiorstwa. Intencja autora bylo zwrdcenie uwagi na réznice, ktd-
re ujawniajg si¢ w zaleznosci od tego, czy badane male przedsiebiorstwa sg pod-
miotami kapitalowo niezaleznymi, czy tez naleza do jakiej$ grupy kapitalowe;.
Z uwagi na zalozone ramy niniejszego opracowania autor nie przedstawil wyni-
kéw badania w podziale na kryterium rodzaju dzialalnosci, ale nie pokazalo ono
takich rdznic jak te, ktore ujawnity si¢ w podziale na przedsiebiorstwa niezalezne
i nalezace do grup kapitatowych.

Pewnym wyjasnieniem tych rdznic, ktdre autor chcialby tu jedynie zasygnali-
zowaé, moze by¢ analiza przyczyn przyjmowania przez podmioty zalezne grup
kapitalowych takich, a nie innych orientacji strategicznych. Respondenci z przed-
siebiorstw bedacych podmiotami zaleznymi grup kapitalowych przyznawali w 26
przypadkach (ok. 72%), ze przejawiane zachowania strategiczne wynikaja w znacz-
nej mierze z ,woli” podmiotu dominujacego — formutowanych przez niego celéw,
sposobow kontroli ich realizacji, swoistego dopasowania do strategii grupy itd.
Wyrazicielami tej woli i jej egzekutorami byly zazwyczaj organy nadzoru wtasci-
cielskiego.

Zebrana proba badawcza nie uprawnia do stawiania definitywnych sagdéw i au-
tor ma tego pelng swiadomos¢. Niemniej jednak ma nadzieje, ze przedstawione
wyniki beda stanowi¢ bodziec do rozwazan na temat stosowania kryterium za-
leznosci kapitalowej w badaniach nie tylko matych przedsiebiorstw. Oczywiscie
nie wszystkie aspekty poruszane w naukach o zarzadzaniu i jakosci beda ,,podat-
ne” na wplyw tej cechy réznicujacej przedsiebiorstwa. Wydaje sie jednak, ze bada-
cze nie powinni pomijac jej oddzialtywania, zwlaszcza w badaniach poruszajacych
kwestie motywéw podejmowania decyzji menedzerskich, ktére moga by¢ w du-
zej mierze warunkowane faktem nalezenia do grupy kapitalowej i realizacji, obok
wlasnych celow, réwniez celow grupy.
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Streszczenie

Jednym z kryteriéw réznicujgcych mate przedsiebiorstwa jest fakt przynaleznosci badz nie do ja-
kiej$ grupy kapitalowej. Wyr6znik ten zdaje sie¢ mie¢ dosy¢ duze znaczenie w kontek$cie badan
nad podmiotami z tej klasy wielko$ci przedsigbiorstw. W rozdziale przedstawiono wyniki badania
dotyczgcego orientacji strategicznej firm tej klasy wielkos$ci. Wyniki pokazaly dosé¢ istotne rézni-
ce w zaleznosci od tego, czy obiekty badania byty podmiotami zaleznymi grupy kapitatowej, czy
tez byly kapitalowo niezalezne od innych przedsi¢biorstw. Rdznice te powinny staé si¢ impulsem
do rozwazan na temat stosowania kryterium niezalezno$ci przedsiebiorstwa przy doborze proby
badawczej w empirycznej weryfikacji hipotez stawianych w naukach o zarzgdzaniu i jakosci.

Stowa kluczowe: male przedsigbiorstwo, orientacja strategiczna, podmiot zalezny, grupa
kapitatowa

Strategic behavior of small firms and business group affiliation

Abstract

One of the criteria differentiating small firms is the fact of being the part of a business group. This
feature seems to be quite significant in the context of research on entities from this size class of en-
terprises. The article presents the results of the study on the strategic behavior of companies of this
size class. The results showed quite significant differences depending on whether the study objects
were subsidiaries or were capital-independent. These differences should become a reason to consid-
er the application of the criterion of enterprise independence in the selection of a research sample
in the empirical verification of hypotheses posed in management and quality sciences.

Keywords: small-sized enterprise, strategic behavior, subsidiary, business group



