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Wprowadzenie

Kryzysy ekonomiczne, pomimo Ze stanowig naturalng faz¢ cyklu rozwoju gospo-
darczego, s dla przedsiebiorstw wyzwaniem [Wystocka, 2011] i moga sta¢ si¢ Zrd-
dtem wewnetrznych kryzysow, stanowiac zagrozenie dla ich dalszego funkcjonowania
[Zelek, 2000]. Kryzysy wymagaja od przedsiebiorstw podjecia odpowiednich dzia-
tan [Wawrzyniak, 1989; Siuta-Tokarska, 2011], a niekiedy modyfikacji ich strategii
[Krzakiewicz, Cyfert, 2008; Pasieczny, 2009; Romanowska, 2015]. Kryzysy moga by¢
szczegdlnie dotkliwe dla matych przedsigbiorstw, ktére dysponuja mniejszymi rezer-
wami zasobow (zaréwno materialowych, jak i finansowych) [Cowling et al., 2020].

Jeden z najgwaltowniejszych kryzyséw dotknal gospodarke i spoleczenstwo
w 2020 roku. Kryzys ten byl spowodowany wybuchem pandemii, ktéra wymusita
wstrzymanie zycia spolecznego i dziatalnosci gospodarczej. Gwaltowne ogranicze-
nie popytu, przerwane fancuchy dostaw, kwarantanny nakladane na pracownikéw
stanowily nieznane wcze$niej wyzwania dla przedsigbiorstw. Reakcje przedsigbiorstw
na te wyzwania stanowig przedmiot licznych badan. Odkrywaja one zréznicowanie
dzialan podejmowanych przez przedsiebiorcéw [np. Dyduch et al., 2021; Klyver, Nie-
Isen, 2021; Kusa et al., 2022]. Biorac pod uwage mnogos¢ kontekstow, wciaz jednak
wiele pytan czeka na odpowiedz.
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Celem prezentowanych badan jest okreslenie wplywu strategii organizacji na wyniki
matych przedsiebiorstw w réznych warunkach otoczenia. W szczegélnosci, analizo-
wany bedzie wplyw czterech strategii: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju pro-
duktu i dywersyfikacji. Analizowany bedzie wplyw tych strategii na wyniki rynkowe,
wyniki finansowe oraz rozwdj przedsigbiorstw. Podstawa analizy jest okreslenie sity
wplywu poszczegdlnych strategii na rézne wymiary wynikéw firmy. Wspomniane
zaleznosci oraz ich sita bedg analizowane dla danych odnoszacych si¢ do trzech okre-
séw roku 2020, mianowicie: przed kryzysem, poczatkowej fazy kryzysu oraz trwa-
nia kryzysu. Dane wykorzystane w badaniach dotycza malych drukarni dzialajacych
w Polsce. Do analizy zostang wykorzystane podstawowe statystyki opisowe, analiza
wariangji, analiza korelacji oraz uogélnione modele liniowe (GLM).

Przeprowadzone badania wpisuja si¢ w nurt badan dotyczacych skutecznosci
strategii w roznych warunkach wyznaczanych przez otoczenie przedsiebiorstwa, jak
réwniez mozliwos$ci stosowania planowania strategicznego w warunkach turbulent-
nych zmian otoczenia [Romanowska, 2010]. Kilkanascie miesi¢cy objetych badaniem
charakteryzowalo si¢ duza zmiennoscig warunkéw zewnetrznych. Dato to mozliwo$¢
zarejestrowania w stosunkowo krotkim okresie reakcji przedsigbiorstw na odmienne
warunki — w zwigzku ze skalg zmian obserwowanych w czasie kryzysu wywotanego
pandemig COVID-19 reakcje te dotyczyly takze zmian strategii.

1. Hipotezy badawcze

Sposrod wielu strategii proponowanych w literaturze z zakresu zarzadzania, w tym
studium analizie zostang poddane cztery: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju
produktu i dywersyfikacji. Strategie te zostaly poréwnane ze sobg w uktadzie pro-
duktowo-rynkowym w ramach tzw. macierzy Ansofta juz przeszio pét wieku temu
[Ansoff, 1965], jednak stale udowadniaja one swoja przydatnos$¢ w praktyce zarza-
dzania organizacjami [np. Jedlinska, 2015].

Poszczegolne strategie sg ukierunkowane na poprawe sytuacji przedsiebiorstw
na rynku, takze w warunkach duzej zmiennosci rynku [Min, Kim, 2021]. Wszyst-
kie strategie ujete w macierzy Ansoffa moga by¢ uzyteczne takze dla matych i $red-
nich przedsigbiorstw pomimo ich ograniczonych zasobéw [Kraus, Kauranen, 2009].
Strategie te moga oddzialywa¢ zaréwno na wzrost przedsiebiorstw [Panda, 2015],
jak i na poprawe wynikéw rynkowych i finansowych [Lo, Liao, 2021]. Dlatego pro-
ponujemy nastepujaca hipoteze badawcza:

H1: Sita wplywu poszczegélnych strategii jest rézna dla réznych typoéw wynikdow.

Przedsiebiorstwa wykorzystuja rozne strategie w zaleznosci od wielu czynnikoéw,
takze zewnetrznych. Badania przeprowadzone po kryzysie finansowym rozpoczetym
w 2008 roku wskazuja, ze firmy wykorzystuja rdzne strategie w reakcji na kryzys, co
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przeklada si¢ na ich sytuacje [Stefaniak-Kopoboru, Kuczewska, 2014; Brzozowski,
Cucculelli, 2016]. Bazujac na powyzszych obserwacjach, proponujemy nastepujaca
hipoteze:

H2: Sita wplywu poszczegolnych strategii na wyniki firmy zmienia si¢ w zaleznosci
od sytuacji na rynku.

2. Préba badawcza

Badaniami objeto firmy drukarskie. Polska branza drukarska ma silng pozycje
na rynku europejskim [Polskie Bractwo Kawaleréw Gutenberga, 2018]. Firmy dru-
karskie zostaly istotnie dotknigte skutkami kryzysu — przerwane tancuchy dostaw
materiatéw z Chin wraz z ograniczeniem popytu staly si¢ udziatem wigkszosci z nich
[Wydaweca, 2020]. Badana populacja zostala ograniczona do matych firm drukarskich,
ktére dzialaja minimum 3 lata. W grudniu 2020 roku w Polsce byly zarejestrowane
602 takie podmioty. Otrzymano 150 wypelnionych kwestionariuszy ankiety. Dane
byly gromadzone przez wyspecjalizowane w badaniach ankietowych przedsiebiorstwo
w okresie od grudnia 2020 roku do stycznia 2021 roku. Uzyskana liczba odpowiedzi
przetozyta si¢ na 7-procentowy blad maksymalny (przy poziomie ufnosci 95%), co
stanowi akceptowalng wartos¢.

3. Dane i zmienne

W badaniach analizowany jest wplyw czterech strategii: penetracji rynku (PN),
rozwoju rynku (RR), rozwoju produktu (RP) i dywersyfikacji (DW) - kazda z nich sta-
nowi naszg zmienng niezalezng. Respondenci byli pytani, w jakim stopniu stosowali
dang strategie w trzech zaproponowanych w ankiecie okresach 2020 roku, tj.: okres
1 - przed rozpoczeciem kryzysu (przed marcem 2020 roku); okres 2 — poczatek kry-
zysu (marzec—maj 2020 roku, kiedy to gwaltownemu zalamaniu towarzyszyto zasko-
czenie i niepewno$¢); okres 3 — zaawansowana faza kryzysu (od czerwca 2020 roku,
kiedy to przedsigbiorcy wznawiali dziatalno$¢ w warunkach glebokiego kryzysu). Sita
stosowania strategii byla okreslana w pieciostopniowej skali Likerta. Pytania zawarte
w ankiecie dotyczyly intensywnosci stosowania danej strategii (1 - strategia nie byta
realizowana, 5 - strategia byla realizowana z duza intensywnoscia).

Z kolei zmienne, ktore przyjeto za zalezne (wynikowe), tj.: wyniki rynkowe (WR),
wyniki finansowe (WF) i rozw6j przedsiebiorstwa (RF), to konstrukty wyznaczane
na podstawie odpowiedzi na pytania, ktore je odzwierciedlaja. Respondenci wska-
zywali, w jakim stopniu zgadzaja si¢ ze stwierdzeniami, ktére odnosity sie do tychze
zmiennych (1 - zdecydowanie nie zgadzam sie, 5 - zdecydowanie zgadzam sie).
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W tabeli 1 przedstawiono liczbe pytan wchodzacych w sktad kazdego wskaznika
oraz warto$ci alfa Cronbacha dla konstruktéw obliczanych w trzech analizowanych

okresach.

Tabela 1. Charakterystyka wskaZznikéw zmiennych zaleznych

Wskaznik Symbol Liczba pytan Okres 1 Okres 2 Okres 3
Wyniki rynkowe WR 5 0,808 0,797 0,829
Wyniki finansowe WF 3 0,843 0,808 0,840
Rozwdj przedsigbiorstwa RF 5 0,837 0,851 0,843

Zrédto: opracowanie wlasne.

W celu dokladniejszego scharakteryzowania wykorzystanych zmiennych oraz
oceny, jak zmienial si¢ poziom stosowania poszczegélnych strategii oraz poziom
wyniku firmy w poszczegdlnych analizowanych okresach, okreslono podstawowe sta-
tystyki dla analizowanych zmiennych, ktérych wyniki zamieszczono w tabelach 21i 3.

Tabela 2. Podstawowe statystyki dla wskaznikéw wyniku firmy w wybranych okresach

WR WF RF

~ @ ~ @ © @

Okres = 5 kS £ 5 kS £ s S
E 3 28 T g 2R S 3 £

— =] b= =] — o

7y E -8 A E -8 vy E -8
1 3,53 3,6 0,776 2,87 3,0 0,897 3,44 3,5 0,937
2 2,97 3,0 0,891 2,62 2,7 0,899 2,58 2,5 1,020
3 3,28 3,2 0,887 2,69 3,0 0,914 2,89 3,0 1,026

WR - wyniki rynkowe, WF - wyniki finansowe, RF - rozwoéj przedsiebiorstwa.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wyniki zamieszczone w tabeli 2 stanowiag dowdd na to, iz w poczatkowej fazie
kryzysu wyniki firm drukarskich we wszystkich badanych aspektach obnizyty sie zna-
czaco. Zwlaszcza dotyczy to dwdch kategorii wyniku, tj. WR, w ktérym srednia spa-
dfa z poziomu 3,53 do wartosci 2,97, oraz dla RF (spadek z 3,44 na 2,58). Natomiast
zmiana WF nie byla juz taka duza - jego warto$¢ spadta o0 0,25. Z kolei w okresie 3,
tzn. w okresie pewnych luzowan, wartosci srednich konstruktéw wzrosty w stosunku
do okresu 2, jednakze w zadnym z trzech przypadkow nie zostal osiagniety poziom
sprzed pandemii.

Analizujac wyniki zamieszczone w tabeli 3, mozna sformutowaé dwa wnioski
odnosnie do badanych strategii. Po pierwsze, $redni stopient stosowania strategii
dywersyfikacji w branzy drukarskiej jest nizszy od stopnia stosowania pozostatych
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strategii. Przyktadowo, w okresie 1 (przed pandemig) $rednia wartos¢ dla dywersyfikacji
wynosita 2,7, podczas gdy dla innych strategii byta to warto$¢ wieksza niz 3,1. Z kolei
analizujac dynamike sily stosowania strategii, mozna zauwazy¢, iz wystapienie kry-
zysu wplyneto znaczaco na spadek sily stosowania RR i RP zaréwno na pierwszym
etapie trwania kryzysu, jak i w dalszej jego fazie.

Tabela 3. Podstawowe statystyki dla stopnia stosowania strategii w poszczegélnych

okresach
PN RR RP DW

o o o o
Okres £ 5 £ o £ S £ S 5
§ ¥ § ¥ § ¥ 3 zF

2 o) ) e 2 o) £ e

o o o o
1 3,1 1,298 3,11 1,298 3,21 1,319 2,71 1,161
2 3,01 1,256 2,62 1,256 2,74 1,318 2,67 1,250
3 3,13 1,202 2,73 1,202 294 1,401 2,71 1,218

PN - strategia penetracji rynku, RR - strategia rozwoju rynku, RP - strategia rozwoju produktu, DW - strate-
gia dywersyfikacji.
Zrodlo: opracowanie wlasne.

4. Narzedzia statystyczne

Analize wplywu sily stosowania poszczegélnych strategii (PN, RR, RP, DW)
na wyniki przedsi¢biorstwa (WR, WF, RF) przeprowadzono w trzech etapach.
Uwzgledniajac porzadkowy charakter zmiennych okreslajacych sife strategii, na wste-
pie przeprowadzono jednoczynnikowgq analize wariancji (ANOVA) [Aczel, 2000;
Zelia$, 1999], za pomocy ktdrej zweryfikowano, czy w poszczegdlnych podgrupach
badanych firm (wyznaczonych na podstawie sily stosowania poszczegélnych stra-
tegii) wystepuja istotne roznice w $rednich wskaznikéw wynikowych. Nastepnie
w celu zweryfikowania, czy zalezno$ci majg charakter liniowy, przeprowadzono ana-
liz¢ korelacji, wyznaczajac odpowiednie wspolczynniki korelacji rang Spearmana
[Aczel, 2000; Zelias, 1999]. Finalnie wykorzystujac uogdlniony model liniowy (GLM)
[Lindsey, 2000; Ptak-Chmielewska, 2013], zbudowano dla kazdego okresu modele
liniowej zalezno$ci zmiennej wynikowej od sily stosowania strategii. Zastosowanie
GLM (a nie klasycznego modelu regresji wielorakiej) wynikalo z faktu, iz zmienne
zalezne mialy charakter porzadkowy. W analizach we wszystkich testach przyjeto
poziom istotnosci w wysokosci 5%.
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5. Rezultaty

Prezentacje rezultatow rozpocz¢to od przedstawienia wykresow zaleznosci sred-
nich wartos$ci wskaznikéw wynikowych od sity stosowania poszczegdlnych strategii
(mierzonej w skali porzadkowej od 1 do 5). Na podstawie wykreséw zamieszczo-
nych na rysunku 1 mozna stwierdzi¢, iz w zdecydowanej wigkszosci przypadkow dla
wszystkich wskaznikéw (w kazdym z badanych okreséw) ich §rednie wartosci rosng
wraz ze wzrostem sily stosowania strategii. Przykladowo, w okresie 1 §rednia wartos¢
WR dla firm, ktore stosowaly strategie rozwoju rynku (RR) na najnizszym pozio-
mie, jest réwna 3,07 i wzrasta ona wraz ze wzrostem sily dzialania strategii, osiagajac
poziom 3,97 przy stosowaniu strategii RR na poziomie 5. W przypadku tej strategii
takie roznice sg zauwazalne dla wszystkich okreséw w odniesieniu do wskaznikéw
WR i RF; dla wskaznika WF nie jest tak widoczny wzrost $redniej wartosci tej miary
wynikowej przy wzroscie sily stosowania strategii. Analizujac wykresy dla pozosta-
tych strategii, jest zauwazalna ta sama prawidtowos¢, na ktéra zwrocono uwage przy
wykresie dla RR, mianowicie w wigkszosci przypadkow im wyzsza sita stosowania
strategii, tym wigksza $rednia warto$¢ wskaznika wynikowego. Najmniej widoczne
zroznicowanie wystepuje w przypadku strategii dywersyfikacji.

Indeksy przy nazwach wskaznikéw wynikowych oznaczajg okres; np. WR, ozna-
cza warto$¢ wskaznika WR w okresie 1.

Whioski wynikajgce z analizy wykreséw na rysunku 1 zostaty potwierdzone ana-
lizg wariancji. Mianowicie dla PN potwierdzilo si¢ istotne zréznicowanie $redniej
wartosci wskaznikow RF i WR. Dla wskaznika WF rdznice w $rednich sg nieistotne
statystycznie. Dla RR i RP w przypadku wszystkich wskaznikéw wynikowych uzy-
skano istotny wplyw sily strategii na srednig wartos¢ konstruktu wynikowego. W przy-
padku DW istotne zréznicowanie w $rednich uzyskano dla wskaznikéw RF i WF.

W celu weryfikacji, czy zauwazone zalezno$ci pomiedzy sila strategii a warto-
$ciami wskaznikow wynikowych majg charakter liniowy wyznaczono wspélczyn-
niki korelacji rho-Spearmana. W wiekszosci przypadkéw uzyskano wspoélczynniki
korelacji na poziomie 0,4-0,5, co oznacza umiarkowang zaleznos¢ liniowg pomiedzy
zmiennymi. Najmniejszy wplyw sily strategii wyrazony wspétczynnikiem korelacji
otrzymano dla WF (warto$ci na poziomie 0,2). Z kolei najmniejszy wplyw na wszyst-
kie wyniki miala strategia dywersyfikacji (wspoélczynniki korelacji na poziomie 0,3).
Jednakze wszystkie wspotczynniki korelacji okazaly si¢ by¢ istotne statystycznie,
co oznacza, ze wystepuje umiarkowana, ale istotna statystycznie zalezno$¢ liniowa
pomiedzy badanymi zmiennymi.
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Rola wybranych strategii w ksztattowaniu wynikéw matych firm w réznych warunkach rynkowych .

Y6

%
%

26,

&

)
o
&, Qp

wv)

<

e

e

1y ‘y

44

1beyyAssamAp eibajens

™

€

z
44 4y '

~N
—

nyuks nfomzou eibajens

€

€

obamoyiuAm exjiuzessm dAy

z
AM Gm LM

UM “4M

L

UM

obamoyjiuAm eyiuzessm dAy

z
AM Ggm LM

UM Py L

UM

v

©31UZBYSM DSOLIBM RIUPDIS

©31UZBYSM DSO}IBM BIUPDIS

‘usem owﬁwgoumhmo 0fpo1Z

® 4y ™ Ly obamoyiuAm eyiuzessm dAy
0%,% L ELT ¢
NN z
N ¢ UM ‘ym WA
14 0%
s g
>
L o
s
S
©s
(@
€ s
w
=~
v
=
S
npjnpoid nfomzou eibajess
@«Jw 1y Z4u 'y . Nomw>>ov__c>>> eyluzeysm dAy
//6@19,%. z L AM Gm M UM © )
S Ve AM ym
s’ 0

©31UZEYSM DSOMBM RIUPIS

myjuki 1besypuad eibajens

yoesauo ydAuemozijeue ydaziy m 11693e13s A{iS PO 1DSOUZI|LZ M MONIUAM MOYIUZENSM [DSOLIBM SIUPIS “| JDUNSAY

nr1/2022 (190)

ORGANIZACJA | KIEROWANIE



W zwigzku z powyzszym w trzecim etapie analizy zaleznosci przetestowano
wielowymiarowe modele liniowe dla wszystkich trzech wskaznikéw wynikowych
w kazdym z trzech okreséw. Jak juz wspomniano, ze wzgledu na charakterystyke
zmiennych zaleznych nie bylo mozliwe zastosowanie klasycznej regresji wielorakie;j.
Z tego wzgledu skorzystano z uogélnionych modeli liniowych w postaci:

W=p,+B,-PN+p,-RR+[,-RP+3,-DW +¢,, (1)

gdzie: W oznacza jedng ze zmiennych wynikowych (WR, WF lub RF).

W modelach testowych pod uwage wzigto wszystkie cztery zmienne niezalezne
(stopien stosowania strategii). Ostatecznie w modelach uwzgledniono tylko te zmienne,
dla ktérych wspolczynniki w modelu okazaly si¢ istotne statystycznie. Wyniki prze-
prowadzonej analizy zawierajace wzory poszczegolnych modeli wraz z podang war-
toscig skorygowanego wspotczynnika determinacji zamieszczono w tabeli 4.

Tabela 4. Modele przedstawiajace wptyw badanych strategii na wyniki

Okres 1 Okres 2 Okres 3

WR, =2,50+0,14-RR,+0,19-RP,
(R%; =21,75%)

WE =1,74+0,16-RR, +0,20-RP,
(R2, =19,54%)

adj.
RE =2,21+0,26-RR, +0,15-RP,
(R}, =26,01%)

WR,=1,76+0,17-PN, +0,27-RR,
(R2, =29,16%)

adj.
WE,=1,95+0,24-RP,
(R2, =12,15%)

adj.
RE,=1,20+0,16- PN, +0,34-RR,
(R2, =30,18%)

WR,=2,26+0,17-RR,+0,18-RP,
(R, =22,56%)

adj.

WE, =1,98+0,28-RP,
(R2, =19,83%)

adj.
RE,=1,78+0,18-RR,+0,21-RP,
(R2, =17,28%)

adj. adj. adj.

WR - wyniki rynkowe, WF - wyniki finansowe, RF — rozwdj przedsi¢biorstwa, PN - strategia penetracji
rynku, RR - strategia rozwoju rynku, RP - strategia rozwoju produktu.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujac wyniki estymacji parametréw modeli zawartych w tabeli 4, mozna
zauwazy¢, iz w okresie przed rozpoczeciem kryzysu istotnymi czynnikami wplywaja-
cymi na wszystkie typy wynikéw sa RR i RP. Jednak sita oddzialywania tych zmiennych
(wyrazona wspolczynnikami) w modelach rdzni si¢ dla poszczegdlnych konstruktow
wynikowych. Dla okresu 1 o warto$ci konstruktu RF w wigkszym stopniu decyduje
RR ($=0,26) niz RP (f=0,15), co oznacza, ze wzrost pierwszej strategii o jednostke
skutkuje wzrostem wartosci konstruktu RF o0 0,26 jednostek, natomiast wzrost dru-
giej strategii przeklada si¢ na zwiekszenie zmiennej wynikowej o 0,15 jednostki. Dla
konstruktéow WR i WF sita oddzialtywania RP byta wigksza niz RR. Okazuje sig, iz
w okresie 2 (tj. w poczatkowej fazie kryzysu) udzial i wptyw poszczegolnych zmien-
nych zaleznych si¢ zmienil. W modelach ze zmiennymi WR i RF zamiast zmiennej
RR pojawila si¢ zmienna PN. Natomiast na zmienng WF istotny wplyw okazala sie
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mie¢ tylko strategia RR (zaréwno w poczatkowej fazie kryzysu - okres 2, jak i pod-
czas jego trwania — okres 3). Dla pozostatych zmiennych wynikowych w okresie 3
modele wygladaja analogicznie do okresu 1 (przy nieco zmienionych wspotczynnikach
modelu). Uzyskane wyniki wskazuja, Ze trzy sposrod czterech analizowanych strate-
gii (tj.: PN, RR i RP) istotnie wplywaja na wyniki; natomiast strategia dywersyfikacji
nie miala istotnego statystycznie wplywu na wyniki. Wplyw badanych strategii jest
odmienny w poszczegdlnych okresach. Na przyktad, jesli chodzi o wptyw na WFiRF,
w poczatkowej fazie kryzysu wzrosto znaczenie PN, a wplyw RP stal si¢ nieistotny
statystycznie. Wartosci skorygowanych wspdlczynnikéw determinacji R? dla wszyst-
kich modeli sg wieksze niz 10%, co jest dla badan w naukach spolecznych wartoscia
akceptowalng [por. Falk, Miller, 1992].

Uzyskane wyniki potwierdzaja obie nasze hipotezy. Poréwnujac ze soba modele
przedstawione w poszczegolnych wierszach tabeli 4, zauwazamy roznice w sile wptywu
poszczegdlnych strategii na wyniki rynkowe, wyniki finansowe i rozwoj firmy, przy
czym wplyw dywersyfikacji byt nieistotny statystycznie. Pozwala to na pozytywna
weryfikacje hipotezy H1: Sita wplywu poszczegdlnych strategii jest rozna dla roz-
nych typow wynikow. Z kolei poréwnujac ze sobg modele przedstawione w poszcze-
golnych kolumnach tabeli 4, czyli modele dla okresu przed kryzysem, poczatkowej
fazy kryzysu i zawansowanego kryzysu, takze zauwazy¢ mozna réznice w sile wptywu
badanych strategii na wyniki. To pozwala na pozytywna weryfikacje hipotezy H2:
Sita wptywu poszczegolnych strategii na wyniki firmy zmienia si¢ w zaleznosci od
sytuacji na rynku.

Prébujac uogdlnia¢ wyniki naszych badan, nalezy uwzgledni¢ kilka ograniczen.
Nasza proba reprezentuje male drukarnie, nie jest jednak reprezentatywna dla calej
zbiorowosci przedsiebiorstw, czy cho¢by matych przedsigbiorstw. Tym samym,
mozemy oczekiwa¢, ze im bardziej odmienny profil dziatalnosci, w tym mniejszym
stopniu adekwatne moga by¢ uzyskane w niniejszym studium wyniki. Nasze wnios-
ki dotyczace poszczegdlnych strategii s obarczone kontekstem kryzysu pandemicz-
nego. W przypadku kryzyséw o innym podlozu (i przebiegu) obserwowane moga
by¢ odmienne zachowania. Pamigtac takze nalezy, Ze nasza analiza odnosi si¢ tylko
do czterech strategii. Owszem, s to czgsto wykorzystywane strategie, jednak oprocz
nich w praktyce stosowanych jest takze wiele innych - ich wlaczenie do analizy pro-
wadziloby do uzyskania odmiennych wynikéw analiz ilosciowych. W zwigzku z cha-
rakterem analizowanych danych ograniczone byly mozliwosci stosowania metod
statystycznych. Zastosowanie innych metod w odniesieniu do badanych probleméw
(np. analiza réwnan strukturalnych lub jakosciowa analiza poréwnawcza), umozliwi-
toby gtebsze poznanie zaleznosci pomiedzy zmiennymi. Bioragc pod uwage powyzsze
ograniczenia, zasugerowa¢ mozna dalsze badania odnoszace si¢ do innych rodza-
jow przedsiebiorstw i poszerzajace zakres analizy o inne strategie z wykorzystaniem
innych metod analizy.
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Podsumowanie

Uzyskane przez nas wyniki potwierdzaja, ze trzy sposrod badanych strategii, tj.:
penetracja rynku, rozwdj rynku i rozw6j produktu, majg wplyw na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo. Jest to zgodne z wcze$niejszymi obserwacjami wskazujacymi
na znaczenie klasycznych strategii [Ansoff, 1965; Jedlinska, 2015], takze dla matych
i $rednich przedsiebiorstw [Kraus, Kauranen, 2009]. Sita wplywu poszczegélnych
strategii jest rézna dla réznych typéw wynikow (tj.: wynikéw rynkowych, wynikow
finansowych i rozwoju przedsigbiorstwa). Obserwacja ta potwierdza wyniki wcze-
$niejszych badan, wskazujacych na szeroki zakres oddzialywania strategii na funk-
cjonowanie przedsiebiorstw [Panda, 2015; Lo, Liao, 2021].

Wyniki badan wskazuja, ze sita wplywu poszczegdlnych strategii na wyniki firmy
zmienia sie w zalezno$ci od sytuacji na rynku (w przypadku tych badan byly to warunki
przedkryzysowe, poczatkowa faza kryzysu i zaawansowany kryzys), a poszczegdlne
strategie wprowadzone w reakcji na kryzys w réznym stopniu ksztattuja sytuacje
przedsigbiorstw, co jest zgodne z wynikami innych badan [Klyver, Nielsen, 2021;
Kusa et al., 2022]. Zaleznosci takie byly obserwowane takze w czasie poprzednich
kryzyséw [Stefaniak-Kopoboru, Kuczewska, 2014; Brzozowski, Cucculelli, 2016].
Skuteczno$¢ poszczegdlnych strategii jest uzalezniona od czynnikéw zewnetrznych,
a w warunkach kryzysu zmiany te moga by¢ odczuwalne w krétkich okresach. Uzy-
skane wyniki potwierdzajg, ze czynniki zewnetrzne musza by¢ na biezaco analizowane
i uwzgledniane w procesie zarzadzania strategicznego. Dodatkowo w okresach dyna-
micznych zmian warunkéw zewnetrznych wymagane moga by¢ czeste modyfikacje
(a nawet zmiany) stosowanej strategii. Wnioski te znajdujg potwierdzenie w wynikach
wezesniejszych badan wskazujacych, ze strategia (i jej modyfikacje) stanowia jedna
ze skutecznych odpowiedzi na zmiany zachodzace na rynku [Krzakiewicz, Cyfert,
2008; Pasieczny, 2009; Romanowska, 2015]. Oznacza to, Ze proces zarzadzania stra-
tegicznego musi cechowac¢ sie odpowiednia dynamika i elastycznoscia, co korespon-
duje z wynikami innych badan odnoszacych si¢ do funkcjonowania przedsigbiorstw
w warunkach dynamicznych zmian zachodzacych na rynku [Min, Kim, 2021].

Uzyskane na przykladzie malych drukarni wyniki poszerzaja nasza wiedz¢ na temat
znaczenia strategii w warunkach kryzysu zewnetrznego. W szczegdlnosci wyniki
potwierdzaja skuteczno$¢ klasycznych strategii organizacji oraz ich znaczenie w przy-
padku matych firm. Wyniki wskazuja réwniez na potrzebe elastycznosci w procesie
ksztaltowania strategii i koniecznos¢ modyfikacji strategii w tempie wyznaczanym
przez zmiany zachodzace w otoczeniu, chocby przebiegaly one w znacznie krétszych
cyklach niz horyzont czasowy przyjetej wczesniej strategii.
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Rola wybranych strategii w ksztattowaniu wynikéw matych firm w réznych warunkach rynkowych .
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ROLA WYBRANYCH STRATEGII W KSZTAtTOWANIU
WYNIKOW MALYCH FIRM W ROZNYCH WARUNKACH
RYNKOWYCH

Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie wplywu strategii organizacji na wyniki malych przedsie-
biorstw w réznych warunkach rynkowych. W szczegoélnosci analizie poddano wplyw czterech
wybranych strategii, tj.: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju produktu i dywersyfikacj,
na wyniki rynkowe, wyniki finansowe oraz rozwdj przedsigbiorstw. W pracy skupiono sie¢
przede wszystkim na poréwnaniu sity wplywu poszczegélnych strategii na okreslone wyniki
w trzech okresach, tj.: w okresie przed kryzysem, w poczatkowej fazie kryzysu oraz w czasie
trwania kryzysu. Podmiotem badan s3 mate drukarnie dzialajace w Polsce. Do analizy wyko-
rzystano podstawowe statystyki opisowe, analize wariancji, analize korelacji oraz uogélnione
modele liniowe (GLM). Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze trzy sposréd badanych strategii
(tj.: penetracja rynku, rozwdj rynku i rozwoj produktu) maja wpltyw na wyniki osiagane
przez przedsiebiorstwo. Co wigcej, sifta wpltywu poszczegélnych strategii jest rozna dla roz-
nych typoéw wynikow (tj.: wynikéw rynkowych, wynikéw finansowych i rozwoju przedsie-
biorstwa) i zmienia si¢ w zaleznosci od sytuacji na rynku. Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze
czynniki zewnetrzne muszg by¢ na biezaco analizowane i uwzgledniane w procesie zarzadza-
nia strategicznego, przy czym w okresach dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu
wymagane mogg by¢ czeste zmiany zachowan strategicznych.

SLOWA KLUCZOWE: STRATEGIA, MALE I $REDNIE PRZEDSIEBIORSTWA (MSP),
KRYZYS, UOGOLNIONE MODELE LINIOWE (GLM)

Koby krAsYFikAcy1 JEL: L10, 122, 1L.25

ROLE OF SELECTED STRATEGIES IN INCREASING SMALL
FIRMS’ PERFORMANCE UNDER DIFFERENT MARKET
CONDITIONS

Abstract

This study aims to identify the impact of organizational strategy on the performance of
small firms under different market conditions. In particular, the impact of four strategies
(namely, market penetration, market development, product development, and diversification)
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on market performance, financial performance, and firm growth is examined. The study
focuses on comparing the strengths of the impact of strategies on performance during three
periods, namely, before the crisis, the beginning of the crisis, and the continuation of the
crisis. The sample comprises small printing companies operating in Poland. We employed
basic descriptive statistics, variance and correlation analyzes, and a generalized linear model
(GLM). The results confirm the impact of three strategies (that is, market penetration, market
development, and product development) on firm performance. Furthermore, the strength of
the impact differs depending on the type of outcome (i.e., market performance, financial per-
formance, and firm growth) and changes along with market conditions. The results obtained
confirm that external conditions need to be analyzed on a regular basis and included in the
strategic planning process; during dynamic changes in the external environment, often mod-
ification of a firm strategy can be required.

KEYWORDS: STRATEGY, SMALL- AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISE (SME),
CRISIS, GENERALIZED LINEAR MODEL (GLM)
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