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MAŁE I ŚREDNIE FIRMY W REGIONACH UPRZEMYSŁOWIONYCH

Wstęp 

Imperatywem kategorycznym współczesności jest zasada „nie pod-bijania świata w pojedynkę”. Zmiany warunków funkcjonowania grup, zespołów, społeczeństw, wyznaczają granice wyborów dla poszczególnych jednostek w zakresie tej sfery ich aktywności, która związana jest ze współpracą z innymi ludźmi. Obecnie tempo i charakter tych zmian są nieporównywalnie większe i gwałtowniejsze od tych, jakie zachodziły 
w całej, znanej nam historii ludzkości. A.Toffler analizując to zjawisko 
(5 s. 20-22) stwierdza, że gdyby podzielić ostatnie 50 tysięcy lat istnienia ludzi na Ziemi na okresy odpowiadające życiu jednego pokolenia, to otrzymamy w zaokrągleniu ok. 800 takich okresów. Aż 650 z nich ludzkość spędziła w jaskiniach. Dopiero w ostatnich 70-ciu okresach pismo umożli-wiło komunikowanie się pomiędzy pokoleniami, a zaledwie przez ostatnie 
6 dysponujemy drukiem. 

W ostatnich czterech nauczyliśmy się precyzyjnie mierzyć czas, zaś w ostatnich dwóch powszechnie posługujemy się silnikiem elektrycznym. 80-90 osiągnięć nauki to okres życia jednego pokolenia. I tak na przykład 
w ostatnim stuleciu nastąpił wzrost w zakresie: 

- 0 zdolności opanowywania chorób w wymiarze 102,

- szybkości podróżowania w wymiarze 103,

- pozyskiwania zasobów energetycznych w wymiarze 103,

- szybkości przetwarzania informacji w wymiarze 107,

- potęgi broni w wymiarze 106,

- szybkości komunikowania się w wymiarze 107 (3.s 10).,

Liczba ludności  tymczasem  wzrosła  w  wymiarze 103 w  ciągu  kilku ostatnich tysięcy lat. Przy tym, zdecydowana większość dóbr codzien-nego użytku pochodzenia poza rolniczego powstała w ostatnim okresie, 
w którym to zaistniały odmienne od zastanych warunki wypełniające obsza-ry działalności gospodarczej, społecznej i politycznej. Działalność gospo-darcza jest specyficznym rodzajem aktywności ludzkiej. Jej charakter, rozmiary i wpływ otoczenia wyznaczają kierunek i rodzaj zachowań poszczególnych jednostek. Jakkolwiek zachowania te przyjmują różne for-my zawsze wyznaczane są przez  możliwości realizacji czynności w ukła-dzie: zasoby – działanie – cel. Schemat strukturalny tego układu przedsta-wiono na rys.1.
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Rys. 1 Schemat strukturalny działania zorganizowanego

Źródło: opracowanie własne

Efekty współdziałania poszczególnych jednostek w ramach tego układu zależą w pierwszym rzędzie od prawidłowo skonstruowanego systemu oceny efektywności działania oraz rezultatów działania regulatora, którym w systemach gospodarczych może być tylko człowiek (kierownik). To tutaj ma miejsce formułowanie problemów i sposobów ich rozwiązy-wania w warunkach ograniczeń występujących tak wewnątrz przedsię-biorstwa jak i ukształtowanych przez zmieniające się otoczenie. Rozważa-nie tego zagadnienia w kontekście uwarunkowań sytuacji problemowych winno być odnoszone przede wszystkim do rodzaju działalności i warunków jej prowadzenia (dysponowane i możliwe do pozyskania zasoby, organiza-cja komunikacji wewnętrznej i z otoczeniem) a nie do jej zakresu. Tak bowiem w małym jak i dużym przedsiębiorstwie różnice treściowe rozwią-zywanych problemów dotyczą głównie zakresu tych problemów. 
W wyniku obserwacji dokonanych w małych i dużych organizacjach 
P. Drucker (2 s. 11) formułuje wniosek, że ok. 90% zagadnień w każdej 
z nich dotyczy spraw ogólnych, a tylko 10%  spraw wynika z indywidualnej misji, kompetencji wszystkich zatrudnionych, historii, kultury i terminologii charakterystycznych dla danej organizacji. 


Jeśli na przykład samochód wyposażymy w system wspomagania układu hamulcowego (ABS) porównamy z takim, który ma sprawne hamulce, ale bez ABS-u to z punktu widzenia celu ich użycia (bezpieczne 
i terminowe przemieszczanie się), uznanie że pierwszy umożliwia osiągnię-cie celu w większym stopniu niż drugi, jest wątpliwe. Wystarczy bowiem, że pierwszy oddamy do dyspozycji mało sprawnego kierowcy, a drugi do dyspozycji bardzo sprawnego kierowcy, a prawdopodobieństwo osiągnię-cia zamierzonego celu przyjmie inne wartości. W odniesieniu do przedsię-biorstw sposoby i środki stosowane dla realizacji celu w małych, różnią się od tych stosowanych w dużych przedsiębiorstwach. W obu przypadkach jednak istota problemu jest taka sama i wyraża się koniecznością dążenia do zaspokajania występujących i wzbudzania nowych potrzeb odbiorców. 
W rozważaniach na ten temat R.I Ackoff (1. s. 72-74) podaje następujący przykład: „wskutek poszerzania asortymentu produkcji w jednej z ame-rykańskich papierni nastąpiło skrócenie długości serii produkowanych wyrobów, a jednocześnie zwiększało czas potrzebny do ustawienia nowych linii produkcyjnych. Wpłynęło to niekorzystnie na wielkość produkcji. Kierownik Działu Produkcji był zdania, że problem związany jest ze złym rozplanowaniem procesu produkcyjnego i postanowił skorzystać z pomocy ekspertów z zewnątrz. Na pytanie ekspertów, dlaczego nie zredukowano asortymentu mając informacje o nierentowności niektórych wyrobów Kierownik Działu Marketingu oświadczył, że są one kupowane również przez odbiorców wyrobów rentownych. Stąd też zaniechanie produkcji wyrobów nierentownych doprowadziłoby do utraty najpoważniejszych klientów. Przyjęto wówczas rozwiązanie polegające na związaniu systemu wynagrodzeń sprzedawców z poziomem zysku ze sprzedaży w miejsce systemu opartego na wartości sprzedaży. Nie dając żadnej prowizji za transakcje nierentowne, nowy system zwiększał znacznie prowizje za te transakcje, które przynosiły zysk. Realizacja nowego systemu doprowadziła do czterokrotnego wzrostu produkcji, wzrostu zysków spółki i dochodów zatrudnionych w niej pracowników”. Ackoff zadaje w tym miejscu pytanie udzielając jednocześnie odpowiedzi: Jakiego rodzaju był to problem? Czy rozplanowania procesu produkcyjnego, planów asortymentowych, czy też systemu wynagrodzeń sprzedawców. Otóż żaden z nich, jakkolwiek każdy ich dotyczył. Najważniejszym bowiem zawsze jest fakt, że problem pojawił  się i należy go rozważyć z wielu punktów widzenia, mając na uwadze, że niekoniecznie miejsce w którym się pojawił jest najodpowiedniejsze do jego rozwiązania.),                                                                                  

1. Spotykane sposoby rozwiązywania problemów w działalności  gospodarczej.

W rozwiązywaniu problemów dotyczących działalności gospodarczej, wy-stępują najczęściej cztery podejścia: 

1.  „Zamykanie oczu”.

2.  Analizowanie przyczyn zaistniałych sytuacji.

3.  Rozwiązywanie zagadnień w miarę ich pojawiania się.

4.  Eliminowanie czynników, które wywołały zakłócenia. 

Ad.1.  To podejście pojawia się w sytuacjach, kiedy rozwiązujący problem nie może sprostać obciążeniom jakie wynikają z porównania zasobów 
z ograniczeniami ich wykorzystania, oraz nie ma wyobrażenia o ewen-tualnych efektach. Problem jest wówczas ignorowany w nadziei, że „sam się rozwiąże” lub rozwiąże go ktoś inny. Zjawisko to ma inny wymiar 
w przypadku każdej organizacji. W małej firmie (jeśli w ogóle występuje) ma mniejszy zakres niż w dużej.

Ad.2.  W tym przypadku ma miejsce identyfikowanie i analiza przyczyn zaistniałych sytuacji. Do uzyskania zamierzonych efektów zmierza się drogą wykorzystywania wiedzy zawodowej, doświadczenia, zdolności 
i umiejętności kojarzenia faktów, niejednokrotnie nie mających bezpo-średniego związku z treścią rozważanego zagadnienia, na przykład wykorzystywanie doświadczenia innych. Działania w tym względzie w ma-łych i dużych przedsiębiorstwach różni jedynie ich zakres. 

Ad.3.  Charakterystyczną cechą tego podejścia jest wykorzystywanie doświadczenia i analiz ilościowych. Bazując na pozyskiwanych informa-cjach o realizowanych procesach dąży się do optymalizacji typowanych rozwiązań.

W dużych przedsiębiorstwach o rozbudowanej strukturze zarządza-nia, działania te są znacznie bardziej skomplikowane niż w małych, gdzie ograniczenia w zakresie informacji nie występują z taką siłą. Istotną rolę odgrywa tu reguła ograniczania liczby szczebli przekazujących informacje. Zgodnie bowiem ze wskazaniami teorii informacji, każde przekazanie wiadomości podwaja „szum informacyjny” i rozdrabnia ten proces. 

Ad.4.  Przy stosowaniu tego podejścia w rozwiązywaniu problemów dąży się do przeprojektowania układu, w ramach którego powstały skonstruo-wania układu „doskonałego”, który poprzez kolejne dopasowania mógłby 
w przyszłości zapewnić oczekiwane rezultaty. Tak w małych, jak i dużych przedsiębiorstwach istota tych działań jest taka sama. Różni je natomiast ich treść i zakres. 

W każdym podejściu formułowane są zalecenia i procedury rozwią-zywania problemów, różne jednak w przypadku przedsiębiorstw dużych 
i małych.

2. Specyfika zarządzania małą i średnią firmą na poziomie strate-gicznym i operacyjnym w świetle badań empirycznych.

Wzrastająca niepewność i złożoność otoczenia sprawia, że realizacja działań związana jest nieodłącznie z ryzykiem wywołującym konieczność przejścia od intuicji do racjonalnego zarządzania. Możliwości uzyskania zamierzonych efektów zawiera wykorzystanie wskazań zarządzania strate-gicznego. Skłaniają do tego następujące powody:.

1. Konieczność zapewnienia związków teraźniejszości z przyszłością, 
a więc umożliwienia z jednej strony sprawnego działania „na bieżąco”, 
z drugiej zaś antycypowania warunków, w jakich przyjdzie działać firmie w przyszłości.

2. Świadomość, że w gospodarce rynkowej to nabywcy wyrobów czy usług decydują o tym czy firma będzie efektywna.

3. Konieczność umiejętnej kombinacji zasobów materialnych i niemate-rialnych w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy w dłuższym okresie czasu.

4. Fakt, że sukces wymaga koncentracji na szansach i silnych stronach firmy i nie jest możliwy do osiągnięcia poprzez dążenie do maksyma-lizacji zysku, w krótkim okresie czasu, gdyż przechodzenie od jednej działalności do innej, może pozwolić na zwiększenie zysku, ale nie na zdobycie trwałego udziału w rynku i zaistnienia w świadomości klien-tów.

Ze względu na specyfikę firm zaliczanych do grupy small business, zakres zarządzania strategicznego różni się od sformalizowanych procedur stosowanych w dużych organizacjach. W małych firmach proces ten jest mniej sformalizowany. Na efektywność tych procesów wpływają przede wszystkim takie czynniki jak:

a) Nacisk konkurencji. W warunkach jej natężenia i wzrostu wrażliwości klientów na ceny wzrasta prawdopodobieństwo wystąpienia niepowo-dzeń.
b) Zdolności innowacyjne firmy. Szkolenie pracowników, umiejętne planowanie rozwoju, motywacja personelu zwiększają możliwości osiągnięcia sukcesu.
c) Nowoczesne techniki i technologie tak w produkcji jak i w administra-cji.

Nie gwarantują one jednak sukcesu, jeśli zawodzą sposoby ich wykorzy-stania.

d) Orientacja na współpracę. Zwykle wydaje się, że kooperacja w przy-padku małych firm nie jest dla nich korzystna z uwagi na zbyt duże ryzyko. Jednak w takich obszarach jak dystrybucja, marketing, zaopa-trzenie materiałowo-surowcowe może się okazać korzystna.

Jakie będą ostateczne rezultaty działań wyznaczonych w ramach zarządza-nia strategicznego, w dużej mierze zależy od sposobów implementacji założeń strategicznych. Funkcję wykonawczą spełnia tu zarządzanie operacyjne.

Na tym poziomie podejmowane są decyzje dotyczące realizacji poszczególnych obszarów strategii, wyznaczających drogi rozwoju firmy. Badania tego zjawiska w praktyce funkcjonowania małych i średnich firm, pozwoliły na wytypowanie tych obszarów, w których przychodzi rozwiązywać najważniejsze problemy. Są to obszary obejmujące:

a) proces formułowania celów,

b) zarządzanie finansami,

c) informacja i komunikacja,

d) realizacja funkcji marketingowej,

e) potencjał menedżerski firmy.

Proces formułowania celów.

W badaniach zastosowano dwie metody: metodę ankietowania 
i wywiadu. Objęto nimi 51 przedsiębiorców zatrudniających do 50 osób. 
W odniesieniu do procesu formułowania celów 80,4% badanej populacji, uważa stawiane sobie cele za osiągalne, pod warunkiem przezwyciężenia pojawiających się trudności. Rodzaj i poziom kształtowania się tych trudności przedstawia rys. 2.

Dane w tabelach i na wykresach, cytowane za (5).








         Rys. 2 Przeszkody w realizacji założeń firmy


gdzie: 1- przepisy prawne



 2 - kwalifikacje personelu



 3 - konkurencja



 4 - ograniczoność zasobów



 5 - poziom podatków



 6 - system kredytowania



 7 - zbyt długie terminy załatwiania spraw prze urzędy



 8 - brak doświadczenia



 9 - przestarzałe technologie


Biorąc pod uwagę dotychczasowe wyniki działalności oraz analizę rynku, 64,7% ogółu badanych wskazywało konieczność zweryfikowania dotychczasowych kierunków działania i przyjęcia nowych założeń strate-gicznych.


Analizując zaś swoją pozycję konkurencyjną, 80,4% z 51 badanych firm wskazywało na posiadanie znacznych atutów w stosunku do swoich najbliższych konkurentów rynkowych. Wśród elementów przewagi konkurencyjnej najczęściej wymieniano:

· jakość wytwarzanych wyrobów i świadczonych usług 33,3%,

· poziom cen 9,8%,

· system obsługi klientów 13,7%,

· kompetencje kadry menedżerskiej 3,9%,

· kompetencje personelu 3,9%,

· zróżnicowanie asortymentu 7,8%.


Większość z przedsiębiorców niezależnie od wskazania atutów swoich własnych firm potrafiła również określić swoje słabe strony. Roz-kład odpowiedzi na ten temat przedstawiono na rys.3. 




                                 Rys. 3 Słabości badanych firm w porównaniu z konkurencją


gdzie: 1 - niedoinwestowanie



 2 - kompetencje personelu



 3 - zbyt krótki okres funkcjonowania



 4 - brak promocji



 5 - kontakty handlowe



 6 - brak zaplecza administracyjno-technicznego



 7 - stosowane technologie



 8 - poziom cen


Rynek w znacznie większym stopniu ogranicza działalność małych, niż dużych przedsiębiorstw. Stąd wzrastające znaczenie marketingu. Zebra-ne na ten temat dane pokazują, że 41,2% firm postrzega marketing jako jedną z metod zwiększenia efektywności funkcjonowania. W praktyce 
w odniesieniu do małych firm, działalność ta  koncentruje się na:

· zdefiniowaniu rynku

· sformułowaniu celów i strategii działania

· reklamy i promocji


W warunkach gospodarki rynkowej o sukcesie lub niepowodzeniu każdego przedsiębiorstwa decydują klienci, a ich decyzje o zakupie, wiążą się z określonymi preferencjami i emocjami. Istotnym jest więc zdobywanie wiedzy o tym „kim są klienci  firmy?”. 

Prawie wszyscy przedsiębiorcy, bo aż 96,1% potwierdziło taką konieczność. Pytani z kolei o potencjalnego odbiorcę swoich usług i produktów wskazy-wali na następujące jego cechy:

- wiarygodny finansowo ( 27, 5% ),

- ceniący przede wszystkim jakość ( 19,6% ),

- umiejący jasno i wyraźnie sprecyzować swoje oczekiwania ( 9,8% ),

- respektujący obowiązujące zasady gospodarki rynkowej ( 9,8% ),

- wykształcony ( 5,9% ).

W odniesieniu do ekspansji firmy, aż w 37,8% przypadkach nie zamierza się rozszerzać działalności, a jedynie koncentrować się na lepszej obsłudze  dotychczasowego segmentu rynku. Wpływ na taką postawę ma ocena siły konkurentów. Zagrożenia wynikające stąd przedstawiono na rys. 4.





                                Rys. 4 Elementy przewagi konkurentów 


gdzie: 1 -  wielkość posiadanych zasobów



 2 - dłuższy okres funkcjonowania



 3 - udział w rynku



 4 - koszty

Strategia marketingowa.


Strategia marketingowa badanych firm w większości przypadków koncentrowały się na określeniu udziału w danym segmencie rynku, pułapu sprzedaży, możliwości rozszerzenia pierwotnej oferty, zasięgu rynku jak również określeniu wielkości przyszłej sprzedaży produktów lub usług firmy.

Głównymi założeniami przyjmowanymi w planach marketingowych były:

· wzrost rynku; 33,3% badanych firm zakładało, że podstawowym celem jest wyjście z dotychczasowym wyrobem do nowych grup odbiorców,

· kreowanie wizerunku firmy; 19,6% ankietowanych uważało za niez-będne przekazanie klientowi informacji o towarze czy usłudze, lecz również utrwalenie firmy w świadomości klientów,

· jako warunek sukcesu 3,9% badanych firm uznało konieczność posze-rzenia asortymentu, tak by dostosować różnorodność produktów do indywidualnych potrzeb klienta.


Jak wynika z danych empirycznych, duża grupa firm rozwija dzia-łalność promocyjną i reklamową (40 firm, co stanowi 78,4% ogółu badanej populacji), której głównymi celami są między innymi: zwrócenie uwagi klientów, podtrzymanie ich zainteresowania produktem firmy, wywołanie potrzeby, bądź jej skojarzenie, wskazanie na zalety produktu.

Reklama przybiera różną postać, począwszy od ogłoszeń prasowych po komunikaty radiowe i telewizyjne, ulotki czy akcje promocyjne. Pomimo, iż jak stwierdza badana większość jej koszty są znaczne, to stanowi ona niezbędny warunek zaistnienia i utrzymania się na rynku. Najczęściej stosowanymi formami reklamy są:

· media (68,6%), a więc prasa, radio i telewizja lokalna,

· akcje promocyjne - pokazy, degustacje (27,5%),

· ulotki, broszury (17,6 %),

· tablice reklamowe  (11,8 %),

· jakość produktów (2%).

Działalność promocyjna i reklamowa w większości firm znajduje się 
w gestii kierownictwa, poza nielicznymi przypadkami, gdzie zatrudniania jest osoba odpowiedzialna za marketing (13 firm), posiadająca fachową wiedzę.

17 firm posiadało swój slogan reklamowy odzwierciedlający cel swojego istnienia i przybliżający go swoim klientom, tym aktualnym jak i poten-cjalnym.

Źródła informacji

Przyjęty system organizacyjny powinien w sposób jasny i precyzyjny określać system informacji i komunikacji w danej firmie Skuteczne komu-nikowanie się jest ważne z dwóch powodów: 1) stanowi proces, za pośrednictwem którego realizowane jest zarządzanie; 2) jest czynnością, której menedżerowie poświęcają przeważającą część czasu. System informacji zapewnia ład we wzajemnych stosunkach pomiędzy pracow-nikami oraz kierownictwem firmy.

Najważniejsze z jakich korzystają przedsiębiorcy małych i średnich firm są przedstawione na rys. 5.



  



Rys. 5 Źródła informacji





gdzie: 1 - analiza rynku



 2 - doświadczenie



 3 - literatura fachowa



 4 - intuicja



 5 - media



 6 - analiza przepisów prawnych


Bez względu na sposób przekazywania informacji, powinny one charakteryzować się takimi cechami jak: aktualność, dokładność, pewność 
i pełność. Najczęściej wskazywane braki informacyjne dotyczyły:

- wiarygodnych danych dotyczących sytuacji finansowej kontrahentów,

- danych dotyczących najważniejszych konkurentów w branży,

- informacji dotyczących aktualizacji obowiązujących przepisów, zarządzeń,

- danych dotyczących wymagań i preferencji klientów.

Zarządzanie zasobami finansowymi


Analizując finansowe aspekty funkcjonowania firmy, zwrócono uwa-gę przede wszystkim na źródła finansowania działalności bieżącej i inwesty-cyjnej. Wyniki badań zamieszczono w tabeli1.

Tabela 1.

Źródła finansowania działalności bieżącej i inwestycji

	FINANSOWANIE

DZIAŁALNOŚCI BIEŻĄCEJ
	FINANSOWANIE

INWESTYCJI

	Źródła finansowania
	udział %
	Źródła finansowania
	udział %

	1. środki własne, pocho-dzące z wygospoda-rowane zysku
	86,3%
	1. środki własne, pocho- dzące z wygospoda- wanego zysku
	62,7%

	2.  kredyt bankowy
	11,8%
	2.  kredyt bankowy
	21,6%

	3.  kredyt dostawcy
	5,9%
	3.  leasing
	5,9%

	
	
	4.  refundacje (PFRON)*
	3,9%


( W tym przypadku badane firmy były zakładami pracy chronionej i korzystały ze środków finansowych Państwowego Funduszu Rehabilitacji Osób Niepełno-sprawnych.

Swoją sytuację finansową firmy identyfikowały na podstawie zestawienia wyników (43 na 51). W 34 przypadkach za celowe uznano sporządzanie zestawienia przepływów gotówkowych.  

Diagnoza głównych składników potencjału menedżerskiego

W przeprowadzonych badaniach empirycznych starano się odpo-wiedzieć na  pytanie: Jaki jest polski przedsiębiorca drugiej połowy lat 
90-tych? Wyniki badań zaprezentowane w tabeli 2 to wybór cech uznanych przez przedsiębiorców za najważniejsze w charakterystyce potencjału menedżerskiego firmy.

Tabela 2. 

Umiejętności uznane za najistotniejszy element

potencjału menedżerskiego
	Umiejętności menedżerskie
	Osoby wskazujące daną cechę
	Udział

Procentowy

	Zdolności organizacyjne
	21
	41,17647

	Umiejętność poszukiwania szans i reago-wania na nie
	7
	13,72549

	Przedsiębiorczość
	6
	11,76471

	Umiejętność komunikowania się

(otwartość)
	3
	5,88235

	Wiedza z zakresu psycholog
	2
	3,92157

	Umiejętność pracy zespołowej
	2
	3,92157

	Skłonność do ryzyka
	2
	3,92157

	Odpowiedzialność
	2
	3,92157

	Uczciwość poczynań
	2
	3,92157

	Umiejętność tworzenia odpowiedniego kli-matu pracy
	1
	1,96078

	Wytrwałość w dążeniu do celu
	1
	1,96078

	Wiara we własne możliwości
	1
	1,96078

	Kreatywność
	1
	1,96078

	Ogółem
	0
	0,00000



Aktualne uwarunkowania gospodarcze, społeczne i prawne, kształtują obraz funkcjonowania małego i średniego biznesu charakterystyczny dla  początkowego okresu rozwoju gospodarki rynkowej. Przedsiębiorcy po-strzegają swoją działalność głównie w kategoriach działań operacyjnych, których celem nie jest realizacja strategicznych wizji rozwoju firmy, ale bieżące reakcje na wpływ otoczenia i bieżące wykorzystywanie nadarza-jących się okazji szybkiego osiągania zysków. Nie przewidywanie kon-sekwencji zmian otoczenia w bliższej i dalszej przyszłości, nadaje takiej działalności bardziej cechy „kombinowania,” niż gry ekonomicznej.


Symptomatyczne w tym względzie jest stanowisko przedsiębiorców wyrażane w odniesieniu do: kreatywności, wiary we własne siły, wytrwa-łości w dążeniu do celu, umiejętności tworzenia odpowiedniego klimatu 
w firmie i uczciwości poczynań. 
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