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Raport prezentuje wyniki badania ,Procesy inwestycyjne i strategie przedsiebiorstw
w czasach kryzysu”i jest skierowany do instytucji publicznych, instytucji otoczenia biznesu
oraz przedsiebiorcow.

Raport ma nastepujaca strukture:

1. Wyniki badania empirycznego. Wprowadzenie: kontekst badania, analiza obecnej sy-
tuacji rynkowej i styldw zarzgdzania strategicznego w przedsiebiorstwach.

2. Biezace funkcjonowanie firmy: postrzeganie przez przedsiebiorcéw otoczenia bizne-
sowego i stopnia trudnosci prowadzenia firmy, deklarowane objawy wptywu kryzysu
na funkcjonowanie polskich firm oraz dziatania podejmowane przez firmy w zwiazku
7 zaistnialg sytuacja gospodarcza.

3. Strategie przedsiebiorstw: formutowanie i operacjonalizacja strategii w firmach (ogol-
ny przeglad i szczegdtowe wyniki).

4. Zasoby finansowe firmy: poziom znajomosci i wykorzystania przez firmy z sektora MSP
réznych zrodet finansowania dziatalnosci.

5. Wsparcie firmy: znajomos¢ i wspotpraca przedsiebiorcow z réznymi instytucjami udzie-
lajgcymi wsparcia firmom z sektora MSP.

6. Zasoby ludzkie w firmie: wymagane cechy pracownikéw oraz stan zasobéw ludzkich
w firmach, a takze ocena zasobdw informacyjnych jako jednego z czynnikéw, ktéry wy-
znacza potencjat wzrostu i rozwoju firmy.

7. Postawy wobec prowadzenia firmy: postawy przedsiebiorcow wobec funkcjonowania
firmy i zarzadzania nig oraz wobec proceséw decyzyjnych w firmie w czasie kryzysu.

8. Charakterystyka firmy i jej pracownikéw: szczegdtowa charakterystyka badanych
przedsiebiorstw oraz przedsiebiorcdw (m.in. charakterystyki demograficzne, geograficz-
ne i strukturalne).

9. Segmentacja przedsiebiorstw MSP: wyniki analizy segmentacyjnej — wyodrebnienie
6 segmentow przedsiebiorstw charakteryzujgcych sie specyficzng postawg wobec finan-
sowania dziatalnosci przedsiebiorstwa, wobec kryzysu oraz wobec zarzadzania i podej-
mowania decyzji, a takze réznigcych sie miedzy soba oczekiwaniami wobec wsparcia
ze strony panstwa i instytucji publicznych.

10. Wnioski i rekomendacje: najwazniejsze wnioski ptynace z catego projektu badawcze-
go oraz propozycje dalszych dziatai przedstawicieli instytucji publicznych, otoczenia
biznesu lub samych przedsiebiorcéw.

Struktura
raportu



Prezentacja
danych
w raporcie

Raport przedstawia wyniki badania iloSciowego wraz z odniesieniami do pogtebio-
nych wywiadéw indywidualnych oraz badania typu desk research.

Czesé¢ zasadnicza raportu zawiera omoéwienie wynikéw badania oraz wynikajacych
z niego implikacji dla instytucji publicznych, firm otoczenia biznesu oraz przedsiebiorcow.
Prezentowane wyniki zilustrowano wykresami i tabelami przestawiajagcymi ogét badanej
populacji lub jej wybrane czesci.

Szczegodtowe wyniki badania zgromadzono w aneksie w formie tabel. W cze$ci zasadniczej
tekstu znajduja sie odniesienia do poszczegdlnych tabel zamieszczonych w aneksie.

Aby utatwi¢ czytanie raportu przyjeto ujednolicony schemat prezentacji wynikow w for-
mie wykresow i tabel (zastosowano jednorodne kolory oznaczajgce grupy, ktére determi-
nujg podziaty).

Dane prezentowane dla ogétu badanych (w tym takze wyniki analizy segmentacyjnej) sa
danymi wazonymi i przedstawiajg sytuacje w catym sektorze MSP.



Celem badania byto rozpoznanie postaw, wiedzy i planow przedsiebiorcow sektora  Cele
MSP w odniesieniu do zarzadzania strategicznego i procesow inwestycyjnych w firmie, ~ badania
z uwzglednieniem obecnej sytuacji gospodarczej. Skoncentrowano sie na nastepujacych

celach badawczych:

1.Poznanie sposoboéw funkcjonowania przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu gospodar-
czego:
e ocena $wiadomosci przedsiebiorcéw co do wptywu kryzysu gospodarczego na sytu-
acje w ich firmie;

okreslenie problemdéw doswiadczanych przez przedsiebiorcéw w zaleznosci od bran-
zy i wielkosci firmy;

identyfikacja zrodet i zakresu niepewnosci przedsiebiorstw oraz jej wptywu na kon-
dycje i dziatania firm w czasie kryzysu (np. ceny, preferencje konsumentdw, dostep
do Zrédet finansowania, dziatania konkurencji, prawo i inne);

poznanie sposobdw reagowania przedsiebiorcow na skutki kryzysu, identyfikacja
i ocena przebiegu procesu decyzyjnego w firmach w czasie kryzysu oraz okreslenie

rodzajow wprowadzanych zmian;

okreslenie sposobdéw wprowadzania oszczednosci w przedsiebiorstwach w zwigz-
ku z kryzysem gospodarczym oraz hierarchii poszczegdlnych obszaréw oszczedza-
nia, ocena skutecznosci podejmowanych dziafan oszczednosciowych i ich wptywu
na konkurencyjnos¢ rynkowa firmy.
2. Poznanie strategii przedsiebiorstw:
e ocena wiedzy przedsiebiorcéw na temat strategii dostosowawczych do zmian w oto-
czeniu, strategii podejmowanych przez konkurencje oraz partneréw gospodarczych;
e Ocena strategii/dziatan o charakterze zarzadczym podejmowanych przez przedsie-
biorstwa w sytuacji spowolnienia gospodarczego;
e Oocena potencjatu przedsiebiorstw i ich przygotowania do podejmowania zmian
(np. procedury, dokumenty strategiczne, zwyczajowe dziatania);
e okreslenie planowanych dziatari (dziatania strategiczne na réznych obszarach, kierun-
ki inwestycji) w ciggu najblizszego roku oraz w ciggu najblizszych 3 lat.
3. Okreslenie potrzeb przedsiebiorstw co do wiedzy i zasobdw ludzkich w czasie kryzysu:
o identyfikacja kluczowych umiejetnosci pracownikéw przydatnych w czasie negatyw-
nych zmian w otoczeniu;
e 0OCena umiejetnosci i przygotowania kadr do funkcjonowania w czasie kryzysu.
4. Poznanie strategii finansowania przedsiebiorstw w czasie kryzysu:
e OCena znajomosci przez przedsiebiorcow réznych form wsparcia finansowego firm
oraz poznanie oczekiwar wobec nich;
e poznanie i zhierarchizowanie kluczowych kryteriéw wyboru okreslonych Zrédet finan-
sowania przedsiebiorstw;
e ocena wpltywu kryzysu gospodarczego na zmiane struktury finansowania przedsie-
biorstw.



Metodologia

Badanie przeprowadzone w ramach projektu przebiegato w nastepujacych etapach:
1. badanie desk research,
2. badanie jakosciowe (indywidualne wywiady pogtebione),
3. badanie ilosciowe (wywiady bezposrednie).

Ten etap obejmowat teoretyczng analize badanych zagadnien oraz przeglad literatury
na temat funkcjonowania przedsiebiorstw w czasach kryzysu.
Analiza zostata przeprowadzona przy uzyciu dostepnych publikacji i obejmowata nastepu-
jace zagadnienia:

o skutki obecnego kryzysu gospodarczego dla przedsiebiorstw,

o dotychczasowe formy wsparcia przedsiebiorstw w czasie kryzyséw gospodarczych

w Polsce, w Europie i na $wiecie,
o strategie przedsiebiorstw w czasie kryzysu.

Indywidualny wywiad pogtebiony jest jedna z czesciej stosowanych jakosciowych tech-
nik badawczych. Umozliwia prowadzenie rozmowy w oparciu o ustalony uprzednio sche-
mat tematyczny i modelowanie przebiegu wywiadu w zaleznosci od uzyskiwanych infor-
madji, dajac m.in. mozliwos¢ pogtebiania wypowiedzi istotnych z punktu widzenia celéw
badania. W trakcie wywiadu respondent moze w nieskrepowany sposéb prezentowac wia-
sne opinie i doswiadczenia zwigzane z tematem badania. Oprécz tego wywiad indywidual-
ny umozliwia respondentowi dtuzsze wypowiedzi na temat jego doswiadczen lub postaw.

Wywiady pogtebione przeprowadzono z przedsiebiorcami reprezentujgcymi sektor MSP.
Wywiady byty prowadzone przez wykwalifikowanych moderatoréw. Ponadto moderator
mogt spedzic¢ z respondentem dowolng ilos¢ czasu (scenariusz wywiadu nie ograniczat go
CZasowo).

Ogodtem przeprowadzono 30 indywidualnych wywiaddéw pogtebionych na terenie catej
Polski, z uwzglednieniem warstw natozonych na wielkos¢ zatrudnienia i branze, ktore
to zmienne znaczaco wptywaja na styl zarzadzania strategicznego i na sposoby radzenia
sobie z kryzysem. Szczegdtowy podziat ze wzgledu na branze i wielko$¢ przedsiebiorstwa
oraz region zaprezentowano w ponizszych tabelach.
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Tab. 2. Warstwy ze wzgledu na branze oraz wielkos¢ przedsiebiorstwa

mate Srednie

Liczba wywiadéw pogtebionych 1049 7atr | 50-249 zatr

sekcja C, przetworstwo przemystowe 2 1 2 5

sekcja F, budownictwo 4 1 5

sekcja H, transport i gospodarka magazynowa 3 2 5
sekcja G, handel hurtowy i detaliczny 3 1 1 5

sekcja |, dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem 1 1 2

i ustugi gastronomiczne

sekcja J, informacja i komunikacja 1 1
sekcja K, dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 2 2
sekcja L, dziatalno$¢ zwigzana z obstugg rynku 1 1

nieruchomosci

sekcja M, dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa 5 2
i techniczna

sekcja N, ustugi administrowania i dziatalnos¢

wspierajgca ! U
sekcja S, pozostata dziat. ustugowa (bez dziatu 94.) 1 1
Razem 20 7 3 30

W trakcie opracowywania struktury proby uwzgledniono konieczno$¢ przeprowadzenia
wywiaddw z przedstawicielami branz kluczowych z punktu widzenia celéw badania, to
jest branzy transportowej, budowniczej i przetwdrczej. Branze te zostaty uznane przez Ko-
misje Europejska za szczegdlnie wrazliwe na negatywne oddziatywanie kryzysu gospodar-
czego. Kwoty narzucone na liczbe wywiaddw z przedsiebiorcami nie zatrudniaja pracowni-
kow nie odzwierciedlajg rzeczywistego udziatu tego typu firm w populacji — udziat ten jest
W rzeczywisto$ci wyzszy, ale firmy te nie sg gtéwnymi adresatami interwencji pomocowych
prowadzonych przez PARP. Z tego samego powodu nie uwzgledniono niektérych sekgji
(np. sekcjiR, A, B, D, E).

W badaniu uwzgledniono réwniez firmy eksportowe. Na etapie jakosciowym zrealizowano
3 wywiady z firmami prowadzacymi dziatalnos¢ eksportowa. Wielkos¢ ta nie odzwierciedla
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rzeczywistego udziatu firm eksportowych w populacji matych i $rednich przedsiebiorstw
(wsrdd wszystkich matych i srednich firm dziatalnos¢ eksportowg prowadzi 7,9% przedsie-
biorstw’), ale pozwala uwzgledni¢ w badaniu przedstawicieli branz, w ktérych dziata naj-
wiecej eksporteréw. S3 to nastepujace branze: sekcja H: transport i gospodarka maga-
zynowa (1 IDI), sekcja C: przetwdrstwo przemystowe (2 IDI),

W strukturze préby do badania jakosciowego uwzgledniono rowniez aspekt regionalny.
Wprawdzie badanie jakosciowe nie ma charakteru reprezentatywnego, jednak konieczne
byto roztozenie wywiaddw na terenie catej Polski, aby umozliwi¢ poznanie opinii przedsta-
wicieli przedsiebiorstw zlokalizowanych w rejonach rézniacych sie sytuacja gospodarcza,
a co za tym idzie nastrojami i oczekiwaniami przedsiebiorcéw co do biezacej sytuacji go-
spodarczej. Dlatego tez w badaniu uwzgledniono przedsiebiorstwa zlokalizowane zaréw-
no w silnych gospodarczo wojewédztwach (np. slaskie, matopolskie, mazowieckie), jak
i w wojewddztwach charakteryzujacych sie najstabszymi wskaznikami koniunktury
(np. podkarpackie, swietokrzyskie). Wzieto takze pod uwage potozenie wojewddztw na te-
renie Polski i uwzgledniono wojewddztwa potozone na $cianie wschodniej (np. lubelskie,
podkarpackie) i na $cianie zachodniej (np. dolnoslaskie, wielkopolskie).

Respondentami byli wiasciciele firm oraz przedstawiciele kadry zarzadzajacej (cztonkowie
zarzadu, dyrektorzy generalni, dyrektorzy zarzadzajacy) wylosowanych przedsiebiorstw.
Aby utatwi¢ wytypowanie takich oséb, do wylosowanych firm wystano list zapowiedni.
Respondenci zostali zaproszeni do badania na podstawie kwestionariusza rekrutacyjnego,
ktérego celem byto wykluczenie z badania 0séb, ktére miaty juz wczesniej jakis zwigzek
z badaniami rynku i marketingiem. W kwestionariuszu rekrutacyjnym znajdowaty sie row-
niez pytania pozwalajace potwierdzi¢ ,przydatnosc” respondenta do rozmowy na temat
strategii w czasach kryzysu. Rekrutacje przeprowadzali specjalnie przeszkoleni regionalni
koordynatorzy badan jakosciowych.

Badania tego typu sa prowadzone za pomoca ustrukturalizowanego kwestionariusza,
ktéry zawiera wystandaryzowane pytania dotyczace okreslonego problemu lub zagadnie-
nia, uporzadkowane w odpowiedniej kolejnosci i pogrupowane w bloki tematyczne. Kon-
strukcja kwestionariusza steruje przebiegiem wywiadu.

1 Por. PARP, Sektor matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce (ulotka przygotowana na podstawie publikacji PARP Ra-
port o stanie sektora MSP w Polsce w latach 2007-2008, Warszawa 2009 oraz danych GUS opracowanych na zlecenie
PARP).

2 Por. PARP, Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008, Warszawa 2009.

1
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Aby zmaksymalizowa¢ efektywnos¢ przeprowadzanego badania, narzedzie badawcze
sprawdzono w badaniu pilotazowym, przeprowadzonym w dniach 6-13 listopada 2009
roku na probie 50 przedsiebiorstw.

Badanie zasadnicze zostato przeprowadzone w grudniu 2009 roku na probie przedsie-
biorstw sektora MSP w Polsce o liczebnosci N=1206.
Préba do badania zostata dobrana w sposéb losowo-warstwowy, w taki sposob, aby jak
najpetniej reprezentowata badang populacje firm i umozliwiata poréwnania miedzy grupa-
mi na pdzniejszym etapie analiz.
Losowanie firm odbyto sie z zachowaniem warstwowania wedtug nastepujacych kryte-
row:
1. Wielko$¢ zatrudnienia z uwzglednieniem nastepujacych warstw:

e mikro — 1 do 9 zatrudnionych,

o mate —10 do 49 zatrudnionych,

o Srednie — 50 do 250 zatrudnionych.
2. Zréznicowanie branzowe na podstawie podziatu na wybrane sekcje PKD.
3. Zréznicowanie regionalne (podziat na wojewoddztwa).
4. Zréznicowanie pod katem zakresu dziatalnosci (firmy eksportowe vs. dziatajgce na rynku
lokalnym).

Rozktad kwot na zmiennych ,wielko$¢ zatrudnienia” i, zréznicowanie branzowe’, przedsta-
wiony w ponizszej tabeli, dobrano na podstawie wczesniejszych doswiadczen badawczych
Pentor Rl z respondentami z sektora MSP, prowadzonych dla klientéw z branzy finansowej,
telekomunikacyjnej i innych.

Podczas opracowywania struktury préby uwzgledniono koniecznos¢ przeprowadze-
nia wywiadoéw z przedstawicielami branz kluczowych z punktu widzenia badania,
tj. branzy transportowej, budowniczej i przetworczej. Branze te zostaty uznane przez Ko-
misje Europejska za szczegdlnie wrazliwe na negatywne oddziatywanie kryzysu gospodar-
czego.



Tab. 3. Warstwy ze wzgledu na branze oraz wielkosc¢ przedsiebiorstwa

Struktura proby ze wzgledu na wielkos$¢ za- mikro Srednie
trudnienia oraz sekcje PKD (0 zatr.) (50-249
zatr.)
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Liczbe wywiaddw przypadajaca na kazde wojewédztwo losowano z prawdopodobien-
stwem proporcjonalnym do liczby aktywnych w danej warstwie przedsiebiorstw sektora
MSP. Dzieki temu struktura proby ze wzgledu na wyzej wymienione zmienne jest odzwier-
ciedleniem faktycznej struktury populacji. Liczebnosci przeprowadzanych wywiadow
w poszczegdlnych wojewddztwach zostaty ustalone na podstawie danych o strukturze
populacji przedsiebiorstw MSP pochodzacych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Tab. 4. Struktura préby ze wzgledu na wojewddztwo

% MSP w populacji Liczebnos¢ préby




Proba zostata dobrana w sposéb losowy z operatu zawierajgcego dane firm aktywnych.
W tym celu wykorzystano komercyjne bazy danych: Teleadreson oraz baze Hoppenstedt
Bonnier Information Polska.

Opisany wyzej sposéb doboru préby wynika przede wszystkim z celéw badawczych pro-
jektu, zwigzanych z mozliwoscig wnioskowania statystycznego na wybranych kategoriach
przedsiebiorstw. Préba ta zaktadata odpowiednig do wnioskowania statystycznego liczeb-
no$¢ nastepujacych kategorii przedsiebiorstw: samozatrudnieni, mikroprzedsiebiorstwa
(zatrudniajgce od 1 do 9 pracownikdéw), mate przedsiebiorstwa (zatrudniajgce od 10 do 49
pracownikéw), srednie przedsiebiorstwa (zatrudniajgce od 50 do 249 pracownikéw), przed-
siebiorstwa z branzy transportowej, przedsiebiorstwa z branzy przetworstwa przemystowe-
go, przedsiebiorstwa z branzy budowlanej i przedsiebiorstwa eksportujace.
Uwzglednienie w probie nadreprezentadji tych kategorii uniemozliwito taki dobdr proby,
ktéry bytby reprezentatywny dla catej populacji, to znaczy dokfadnie odzwierciedlat jej
strukture pod wzgledem wielkosci przedsiebiorstw i branz. Dobdr préby zgodny ze struktu-
ra MSP w populacji spowodowatby zbyt niska liczebnos¢ niektoérych kategorii MSP i w efek-
cie nie pozwolitby na wnioskowanie na ich temat. Aby mozna byto wnioskowac o populacji,
wyniki prezentowane dla ogétu zostaty przewazone zgodnie z rozktadem w populacji ta-
kich zmiennych jak wielkos¢ przedsiebiorstwa i branza.

15
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Badanie przeprowadzono w czasie, gdy gospodarka swiatowa zmagata sie z najpowazniej-
szym od wielu lat kryzysem, ktérego gtéwnymi objawami byty perturbacje na rynkach
finansowych i spadek poziomu zaufania do podstawowych instytucji rynkowych. Sytuacja
ta wymaga od przedsiebiorstw przedefiniowania styléw zarzadzania, w celu zoptymali-
zowania strategii zarzadzania ryzykiem i wykorzystania szans rozwojowych wynikajacych
z nieprzewidywalnej sytuacji (sformutowany zostat nowy paradygmat zwany ,chaotykg")’.
Te zmiany (zarzadzanie ryzykiem oraz nadzorowanie strategii jako gtéwne wyzwania sto-
jace przed firmami) daja sie juz zauwazy¢ w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw na
Swiecie®. W Polsce kanaty wptywu kryzysu sg znacznie stabsze niz w krajach rozwinietych,
jednak i w naszym kraju mozna zaobserwowac pewne spowolnienie, ktoremu towarzyszy
sfaba dynamika wydatkéw konsumpcyjnych i spadek wydatkéw inwestycyjnych®. Dlatego
polskie firmy, podobnie jak firmy na catym $wiecie, bedg musiaty dostosowac sie do nowej,
trudniejszej rzeczywistosci, ktérej cecha charakterystyczng bedzie wieksza nieprzewidywal-
nosc¢ i wyzszy poziom ryzyka.

Celem badania byto zebranie danych na temat postaw, wiedzy i plandw przedsiebiorcow
z sektora MSP dotyczacych zarzadzania strategicznego i procesoéw inwestycyjnych w firmie,
z uwzglednieniem obecnej sytuacji gospodarczej. Skoncentrowano sie przede wszystkim
na poznaniu i okresleniu:

o sposobodw funkcjonowania przedsiebiorstw w sytuacji kryzysu gospodarczego,

o strategii przedsiebiorstw z sektora MSP,

o potrzeb przedsiebiorstw w zakresie wiedzy i zasobdw ludzkich w czasie kryzysu,

o strategii finansowania przedsiebiorstw w czasie kryzysu,

o oczekiwan przedsiebiorcow wobec roli panstwa i instytucji otoczenia biznesu w tago-

dzeniu skutkdw kryzysu na poziomie przedsiebiorstw.

Realizacja projektu miata dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie, czy sektor MSP jest w stanie
samodzielnie przezwyciezy¢ problemy wynikajace z kryzysu, czy i w jakich dziedzinach
potrzebna jest do tego pomoc zewnetrzna oraz w jaki sposéb mozna wykorzystac kryzys
do poprawy funkcjonowania firm z tego sektora.

Badanie przeprowadzone w ramach projektu przebiegato w nastepujacych etapach:
1. badanie desk research,
2.badanie jakosciowe (indywidualne wywiady pogtebione na prébie 30 przedstawicieli
MSP),
3. badanie ilosciowe przeprowadzone technikg wywiadu bezposredniego na probie 1206
przedstawicieli MSP reprezentujacych okreslone branze.

3 Por. Kotler P, Caslione J.,, Chaotics: The Business of Managing and Marketing in The Age of Turbulence, Amacom, Nowy
Jork 2009.

4 Por. PricewaterhouseCoopers, 12th Annual CEO Survey, 2009.

5 Por. NOBE, Quarterly forecasts of the economic development of Poland, Warszawa 2010.



1.Dla czesci przedsiebiorcow z sektora MSP kryzys jest czesto faktem ,medialnym”.  Gtéwne wnioski
Bardziej pesymistycznie oceniajg wptyw kryzysu na sytuacje gospodarczg w kraju oraz ~ z badania
na branze, w ktérej funkcjonuja, niz na wtasna firme. Jedynie $rednie firmy oraz ekspor-
terzy deklarujg, ze muszg sobie radzi¢ z wiekszg skalg problemdw. Najczesciej obserwo-
wanym przez przedsiebiorcéw skutkiem obecnej sytuacji jest mniejsza liczba zlecen
(85% wskazan), rzadziej natomiast odczuwany jest spadek rentownosci firmy (27%) oraz
opdznione platnosci (24%), czyli zjiawiska typowe dla recesji. Respondenci nie postrze-
gaja obecnych zawirowan gospodarczych jako gtéwnego zagrozenia dla funkcjonowa-
nia firmy — podobnie jak w innych tego typu badaniach, na czotowych miejscach wsérod
wymienianych zagrozen znalazty sie czynniki o charakterze ,higienicznym’, tzn. takie,
ktore sg obecne bez wzgledu na stan sytuacji gospodarczej (np. obcigzenia podatkowe
lub nadmierna konkurencja).

2. Takie postrzeganie sytuacji kryzysowej przektada sie na reakcje na to zjawisko —
co trzecia firma nie podjeta w zwiazku z kryzysem zadnych dziatan, a gros firm, ktore
przedsiewziety jakies kroki, zaczeto przede wszystkim ogranicza¢ koszty dziatalnosci
i inwestycje. Relatywnie niewiele firm przyjeto wobec kryzysu postawe aktywna, np. za-
czeto szukac nowych rynkéw lub restrukturyzowac firme.

3.Z jednej strony obserwujemy ograniczony wptyw obecnej kryzysowej sytuacji na funk-
cjonowanie firm, natomiast z drugiej strony widoczny jest brak przygotowania firm
na zawirowania rynkowe. Ponad dwie trzecie firm w sektorze MSP nie ma zdefinio-
wanych procedur okreslajacych sposdb postepowania w sytuacjach kryzysowych (re-
latywnie lepiej przygotowane sg jedynie firmy Sredniej wielkosci i firmy eksportowe).
Jest to zjawisko niepokojace, poniewaz oznacza, ze polscy przedsiebiorcy majg bardzo
ograniczone mozliwosci zarzadzania ryzykiem.

4. Analiza styléw zarzadzania strategicznego w firmach pokazuje, ze takie podejscie nie
jest wynikiem przemyslanego scenariusza. Jego przyczyny leza raczej w skoncentrowa-
niu sie firm na celach finansowych, zamiast na budowaniu dtugotrwatej przewagi kon-
kurencyjnej. Dwa z trzech najwazniejszych celdw, jakie stawiaja sobie badane przedsie-
biorstwa, odnosza sie wprost do wskaznikéw finansowych: przedsiebiorcom zalezy
przede wszystkim na maksymalizacji obrotow lub na marzy, a rzadziej wskazuja cele,
mogace pomac przy tworzeniu przewagi konkurencyjnej (np. budowanie relacji z pra-
cownikami czy dostawcami). Ponadto samo formutowanie wizji i strategii dziatania
nie jest w firmach zinstytucjonalizowane: wiekszo$¢ respondentéw deklarowata
posiadanie zdefiniowanej strategii czy grupy docelowej, jednak zdecydowanie rzadziej
wskazywali na bardziej szczegdtowe ustalenia (np. zasady wdrazania pracownikéw lub
plany awaryjne). Wiekszg sktonnos¢ do ustalania konwendji regulujacych funkcjono-
wanie firmy i zasady jej rozwoju majg firmy zajmujace sie eksportem i firmy $redniej
wielkosci.

. Strategie rozwoju firmy koncentruja sie na zwiekszeniu penetracji rynkowej (39%) lub
dywersyfikacji produktowej (34%), rzadziej na podejmowaniu dziatari zmierzajacych

wul

do optymalizacji kosztéw i modyfikowania proceséw wewnatrz firmy (takich jak np. po-
zyskiwanie licencji lub wchodzenie w alianse strategiczne).

o

. Firmy z sektora MSP przywigzujg pewng wage do zasoboéw ludzkich i jedynie nieliczne
sposrdd nich deklarujg plany zwolnien pracownikdw w 2010 1. Z drugiej jednak strony,
respondenci w ograniczonym stopniu dostrzegaja role kapitatu ludzkiego w tworze-
niu przewagi konkurencyjnej: firmy ktada nacisk przede wszystkim na takie cechy pra- 17
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cownikdéw jak pracowitos¢, uczciwosé czy sumiennosé, pomijajac cechy pozwalajgce
szybko reagowac na zmiany i przejmowac inicjatywe (np. umiejetnos¢ pracy w zespole,
komunikatywnosc).

7. Perspektywe wzrostu i rozwoju firm moga takze ograniczac relatywnie mate zasoby

informacyjne oraz niewielka umiejetnos¢ wykorzystywania informacji zewnetrz-
nych przy podejmowaniu decyzji. Wiekszos¢ firm wykazuje tendencje do kierowania
sie intuicja, co negatywnie wptywa na biezace rozpoznawanie szans i zagrozen.

8. Firmy z sektora MSP posiadaja ograniczong wiedze na temat potencjalnych zrédet

finansowania i wsparcia dla sektora MSP. Trzy czwarte firm korzysta z wiasnych
srodkéw finansowania. Mozna réwniez zaobserwowac spory dystans przedsiebiorcow
do korzystania z kredytow czy dotacji. Zacigganie kredytéw kojarzone jest z problema-
mi finansowymi firmy, nie za$ z wykorzystywaniem szans. Dotacje z kolei budza sko-
jarzenia z nadmiarem biurokracji. Ponad poftowa firm nie ma doswiadczen we wspodt-
pracy z instytucjami udzielajgcymi wsparcia firmom z sektora MSP. O niskim poziomie
edukadji w tej dziedzinie $wiadczy réwniez to, ze do grupy takich instytucji respondenci
zaliczaja banki komercyjne. Natomiast pozytywnym zjawiskiem jest fakt, ze firmy, ktére
maja doswiadczenia we wspdtpracy z instytucjami wsparcia, oceniaja ja wysoko. Po-
nadto firmy bedace w dobrej kondycji s3 lepiej nastawione do tego typu instytucji, co
moze $wiadczyc o pozytywnych efektach wspotpracy.

9. Firmy z sektora MSP przejawiaja zréznicowane postawy wobec zarzadzania i kryzy-

su. Ponad potowa to umiarkowani optymisci, dla ktorych sytuacja kryzysowa stanowi
wprawdzie zagrozenie, ale nie blokuje rozwoju ich dziatalnosci. Jedynie nieliczni po-
strzegaja sytuacje kryzysowe jako realne zagrozenie (firmy odczuwajace bezsilnos¢,
nie potrafigce poradzi¢ sobie z funkcjonowaniem w konkurencyjnych warunkach).
Wiekszos¢ przedsiebiorcow nie dostrzega korzysci z precyzowania i okreslania celdw,
planéw czy strategii dziatania, co stawia pod znakiem zapytania mozliwosci budowy
dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej w zmieniajagcym sie otoczeniu.

Reasumujac, wyniki badania wskazuja na nastepujace kierunki dziatan:

1. Edukacja firm na temat celdw istnienia firmy i analizowania kosztow oraz zyskdw wyni-
kajacych z przyjetych sposobow dziatania powinna sie koncentrowac na: uswiadomie-
niu sprzezenia zwrotnego miedzy dtugookresowymi celami firmy a otoczeniem bizne-
sowym, na uswiadomieniu znaczenia kapitatu ludzkiego oraz powinna by¢ poszerzona
o elementy edukacji finansowej przedstawicieli firm. Nalezy przeanalizowa¢ efektyw-
nos¢ kanatow informacyjnych, bo ten czynnik, w potaczeniu z ograniczong umiejetno-
$cig korzystania z informacji, wptywa na brak wiedzy o np.instytucjach wsparcia.

2. Dostarczanie strategicznego doradztwa dla firm, aby uswiadomity sobie potrzebe

dtugookresowego planowania i zalezno$¢ miedzy wizja rozwoju a krotkookresowymi
celami.



The study was conducted when the world economy was facing the most severe finan-
cial crisis in years, manifesting itself mainly in turbulence affecting financial markets and
in reduced trust in basic market institutions. The situation requires the redefinition of the
corporate management style in order to optimise risk management strategies and utilise
growth potential resulting from the market unpredictability of (the new paradigm called
‘chaotics’ has already been formulated)®. The proposed changes can already be observed
in the everyday practice of companies all over the world (risk management and strategy
supervision, the key challenges that companies face)’. In Poland, the channels of the impact
of the crisis are far weaker than they are in highly developed countries, even though we can
observe a certain slowdown in the economy, accompanied by poor dynamics of consumer
expenses and declining investments®. Hence, Polish companies, similarly to firms all over
the world shall have to get accustomed to new, more demanding reality, the key character-
istics of which include higher level of unpredictability and risk.

The key objective of the study was to identify attitudes, knowledge and plans among en-
trepreneurs representing the SME sector as regards strategic management and corporate
investment processes, taking into account the current economic situation. The detailed
research objectives looked as follows:
e to identify company functioning patterns in the times of crisis,
o to identify strategies employed by companies representing the SME sector,
« to identify the needs that companies have regarding knowledge and human resources
in the times of crisis,
o to identify corporate financing strategies employed in the times of crisis,
« to identify the role of the state and business-related institutions in minimising the out-
comes of the crisis on the corporate level - to identify and evaluate entrepreneurs’ ex-
pectations towards the state and business-related institutions in the times of crisis.

The results of the project were to answer the question if the SME sector is capable of fight-
ing problems resulting from the crisis on its own, what the areas in which it requires exter-
nal assistance are, and how the crisis situation can be utilised in order to improve function-
ing of companies within the discussed sector.

6 See Kotler P, Caslione J., Chaotics: The Business of Managing and Marketing in The Age of Turbulence, Amacom, New
York 2009.

7 See PricewaterhouseCoopers, 12th Annual CEO Survey, 2009.

8 See NOBE, Quarterly forecasts of the economic development of Poland, Warsaw 2010.
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The study conducted within the project was broken down into the following stages:

1. desk research,

2. qualitative study — individual in-depth interviews with 30 representatives of the SME
segment,

3. quantitative study conducted by means of face-to-face interviews among 1206 repre-
sentatives of the SME segment representing particular sectors.

1.Many entrepreneurs representing the SME sector often perceive the crisis as nothing
but a 'news’ created by the media. They believe that the crisis has had more impact
on the economic situation of the country and their sector than on their own company.
Medium-sized firms and companies involved in exporting goods somewhat differ from
the total sample in this respect, as they declare that the scale of problems they have to
deal with is larger. The key outcome of the current situation observed by entrepre-
neurs is reduced number of orders (85% mentions). At the same time, such problems
as a profitability drop (27%) or payment delays (24%), i.e. phenomena which are typi-
cal of recession, were mentioned far less often. The respondents do not perceive the
current economic turmoil as the key threat to the functioning of their business — just
like in the case of other research of this type, the key mentions included such ‘higienic’
factors being mentioned no matter what the situation is (i.e tax burden) and excessive
competition.

2.The perceived character of the crisis situation translates to reactions to this phenom-
enon, as every third company has not taken any steps yet. At the same time, the ma-
jority of those firms which have taken any precautions have first of all stated reducing
operating costs and investments. Relatively few companies have taken more pro-active
steps (e.g. have started looking for new markets, or restructuring their business).

3.0n the one hand, we observe only limited impact of the crisis situation on the function-
ing of enterprises surveyed, but on the other, we can see that firms are not prepared
to face market turbulences. Over two thirds of companies in the SME sector do not
have predefined crisis scenarios (only medium-sized and export companies seem to be
somewhat better prepared in this respect). This is a rather alarming phenomenon as it
indicates that the risk management potential of the Polish SME is considerably limited.

4.The analysis of strategic management style at companies indicates that such an ap-
proach does not result from a well-thought-out scenario. It is rather related to focusing
the business activity on financial goals, rather than on building sustainable competitive
advantage. Two out of three key goals set by surveyed firms relate explicitly to financial
indices: entrepreneurs are the most concerned about maximising turnover and mar-
gin, and less often pointed to objectives that could help them gain competitive advan-
tage (building relations with employees or suppliers). Moreover, even the corporate
vision of development and business strategy is often not formulated in a more
institutionalised manner at companies - the majority of respondents declared they
had defined strategy or target group, but far less often claimed to have introduced any
detailed procedures (employee training terms or emergency scenarios). Medium-sized
and export companies introduce norms regulating the company functioning and its
development terms somewhat more often.



5.Corporate development strategies focus on increasing market penetration (39%)
or product diversification (34%), less often on activities aiming at optimising costs, or
modifying internal company processes (obtaining licences, or entering strategic alli-
ances).

6. Nevertheless, companies do attach certain importance to their human resources and
few only declare they intend to reduce employment in 2010. On the other hand, how-
ever, the respondents are only partially aware of the role of human resources in build-
ing competitive advantage — companies focus on such employee traits as diligence,
honesty, or conscientiousness, neglecting those that allow for fast reaction to changes
and proactiveness (e.g. teamwork skills, communicativeness).

7.Apart from the above factor, the growth and development prospects can also be
mitigated by relatively poor access to information resources and limited ability to
utilise external information in the decision-making process. The majority of firms
tend to be guided by intuition, which adversely affects the current identification of
threats and opportunities.

8. SME companies have only limited knowledge about potential sources of financing
and support for the SME sector. Three fourths of companies use their own means
of financing. Moreover, SMEs are rather sceptical about credits or subsidies. Taking out
credits is associated with financial problems rather than seizing opportunities. Subsi-
dies, at the same time, evoke associations with excessive red tape. Over half of com-
panies do not have any experience with institutions offering support to small and me-
dium enterprises. Also the fact that commercial banks are believed to belong to such
institutions indicates that the level of education in this respect is very low. At the same
time, what can be considered a positive phenomenon is the fact that companies which
have any experience with this type of cooperation rate it high. Moreover, companies
which are in good financial condition have more positive attitude to such institutions,
which might indicate that the outcomes of such cooperation are positive.

9.Small and medium enterprises surveyed are characterised by diversified attitude to-
wards management or crisis. Over half of entrepreneurs participating in the study are
moderately optimistic, considering the crisis situation an actual threat, but not treating
it as a blockade to ongoing development and growth of a firm. Few only perceive the
crisis situation as a major threat (feeling helpless, unable to cope in the competitive
environment). On the other hand, however, most entrepreneurs do not see any advan-
tages of defining and specifying goals, plans, strategies, which questions the potential
for building sustainable competitive advantage in the ever-changing market environ-
ment.



Recommendations  To rejterate, the study findings indicate that the following directions are advisable:

1.To educate companies on the objectives of entrepreneurship, cost analysis, as well
as gains related to strategies employed. The education should focus in particular on:
making entrepreneurs aware of the existing feedback between long-term corporate
objectives and the business environment, the significance of human assets, moreover,
it should be enriched with elements of financial education. Nevertheless, the effective-
ness of information channels needs to be analysed, as at the time being the lack of it,
combined with inability to utilise this type of information results, among others, in very
poor knowledge about support institutions.

2.To provide strategic counselling to companies in order to help them understand the

need for long-term planning and correlations between their vision of growth and their
short term goals.
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Badanie empiryczne, przeprowadzone na duzej prébie polskich przedsiebiorstw, miato
na celu przede wszystkim okreslenie, jakimi przestankami kieruja sie firmy przy ustalaniu
swojej strategii rynkowej i inwestycyjnej oraz w jaki sposéb wptywajg na ten proces sytu-
acje kryzysowe. Badanie przeprowadzono w czasie najpowazniejszego od wielu lat kryzy-
su gospodarczego. Nie chodzi jedynie o potezne perturbacje na rynkach finansowych ani
o pierwszg od korica Il wojny $wiatowej globalng recesje. Istota obecnego kryzysu jest
ogolne zatamanie zaufania do podstawowych instytucji rynkowych, do funkcjonowania
sektora finansowego, do regulacji rynku i do zasad prowadzenia polityki gospodarczej’.
Efektem obecnego kryzysu moze stac sie ponowne przedefiniowanie roli, jaka odgrywaja
w gospodarce panstwo i rynek. Zasadniczej zmianie moze tez ulec wyobrazenie o wia-
sciwym funkcjonowaniu sektora finansowego, a zwtaszcza o mechanizmach znajdowania
rownowagi pomiedzy dochodem z inwestycji a ryzykiem. Daleko idgcym modyfikacjom
mogg ulec obserwowane od trzech dekad trendy globalizacyjne. Mozliwe jest znaczne
przyhamowanie procesu przesuwania produkcji w kierunku krajéw oferujacych nizsze
koszty i procesu przeptywu kapitatu do krajow rozwijajgcych sie, a wiec proceséw, z ktod-
rych Polska w intensywny sposdb korzystata, zwtaszcza po uzyskaniu cztonkostwa w Unii
Europejskiej. Niewykluczony jest rowniez wzrost jawnych i ukrytych barier protekcjonistycz-
nych na swiecie, hamujgcych wymiane handlowg i transgraniczne inwestycje i utrudniaja-
cych krajom rozwijajacym sie dostep do rynkow krajow najwyzej rozwinietych. Oczywiscie
w przypadku Polski wszystkie te zjawiska bytyby w znacznej mierze rekompensowane przez
uczestnictwo w Unii Europejskiej, jednak nawet w UE mozna sobie wyobrazi¢ zahamowa-
nie, a nawet regres w zakresie liberalizacji rynku wewnetrznego (np. w odniesieniu do swo-
body przeptywu ustug). Wreszcie, zasadniczym zmianom moze réowniez ulec funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw.

Zgodnie z czesto postulowanym nowym paradygmatem zarzadzania (,chaotyka”)',
chaotyczne i nieprzewidywalne warunki dziatania firm stang sie w nadchodzacych latach
warunkami normalnymi, co wymaga od firm odpowiedniej zmiany strategii, a zwtaszcza
poprawy w dziedzinie zarzadzania ryzykiem. ,Chaotyka” nakazuje przede wszystkim: ana-
lizowac na biezaco Zrédta wstrzaséw dla firm, przygotowywac wariantywne scenariusze
reakgji, analizowac wynikajace z nieprzewidywalnych warunkéw nowe wyzwania i szanse
rozwoju, rozwija¢ zasoby gwarantujace dtugookresowy sukces (m.in. kapitat ludzki), uni-
kac¢ nadmiernej ekspozycji na ryzyko, elastycznie ksztattowac bilans firmy, dostosowywac
produkcje do nowych wymogoéw konsumenta, stosowac przemyslang strategie cenowa.
Zmiany te daja sie juz zauwazy¢ w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw na swiecie.
W corocznej ankiecie PricewaterhouseCoopers, prowadzonej wsréd 1200 menadzerow
zarzadzajacych wielkimi korporacjami'’, stwierdzono, ze wskutek obecnego kryzysu zarza-

9 Por. Ortowski W, Swiat, ktéry oszalat, Agora, Warszawa 2008.
10 Por. Kotler P, Caslione J,, op. cit.

11 Por. PricewaterhouseCoopers, 12th Annual CEO Survey, 2009.
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dzanie ryzykiem urosto do roli jednego z gtéwnych wyzwarn stajacych przed firmami. 41%
ankietowanych menadzeréw zamierza wprowadzi¢ w swoich firmach znaczace zmiany
w podejsciu do ryzyka, a kolejne 43% planuje jakies zmiany w tej dziedzinie. Jednoczesnie
rady dyrektoréw i rady nadzorcze coraz mocniej angazuja sie w najwazniejsze aspekty za-
rzagdzania, takie jak ocena ryzyka strategicznego, monitorowanie kondycji finansowej czy
nadzorowanie strategii firmy.

Cho¢ pierwotnych Zrédet obecnego kryzysu nalezy szukac na rynku finansowym, gdzie
od potowy 2007 roku zaczety narasta¢ trudnosci wynikajgce z poteznych strat zwigzanych
z inwestycjami w ryzykowne instrumenty finansowe, w roku 2009 mozna juz byto mowic¢
0 0gdlnym kryzysie gospodarczym. Najistotniejsze kanaty wptywu kryzysu finansowego
na Swiatowy wzrost gospodarczy i sektor przedsiebiorstw:
1.Spadki na gietdach i spadek cen nieruchomosci oznaczaja, ze gwattownie zmniejszyta
sie wycena majatku posiadanego przez gospodarstwa domowe, zwtaszcza w krajach
najwyzej rozwinietych (USA, Europa Zachodnia, Japonia). Powoduje to negatywny
wplyw efektu bogactwa, czyli wptywa na powazne ograniczenie dokonywanych przez
konsumentéw zakupow (dodatkowo, wskutek nadmiernego zadtuzenia gospodarstw
domowych, nastapito ograniczenie dostepnosci kredytu konsumpcyjnego'?). Ograni-
czenie konsumpcji poczatkowo najsilniej dotkneto kraje rozwiniete, gdzie negatywny
wptyw kryzysu finansowego na wycene majatku konsumentéw byt najwiekszy.
2.Kryzys finansowy utrudnia dostep do kredytu dla przedsiebiorstw i podwyzsza jego
cene. W polskiej gospodarce zjawisko to w pierwszej kolejnosci wptywa negatywnie
na duze firmy, ktére korzystaja z tego typu instrumentow, natomiast firmy z sektora
MSP, wykorzystujace przewaznie wiasne $rodki finansowania, moga jego skutki odczu-
wac posrednio, na przyktad poprzez ograniczenie popytu. Czesciowy paraliz rynku ban-
kowego w gtéwnych gospodarkach swiata i zwigzane z nim gwattowne ograniczenie
przez banki akcji kredytowej (zjawiska,delewarowania”) doprowadzity do drastycznego
ograniczenia dostepnosci zarowno kredytu inwestycyjnego, jak i obrotowego, stawia-
jac w szczegdlnie trudnej sytuacji przedsiebiorstwa wysoko zadtuzone.
3.Spadek cen nieruchomosci powoduje zatamanie aktywnosci sektora budownictwa,
tym silniejsze, im wiekszy byt wczedniej boom mieszkaniowy (w Europie dotyczy to
zwtaszcza Wielkiej Brytanii, Irlandii i Hiszpanii).
4. Spadek zakupdw konsumenckich i utrudniony dostep do kredytu powoduje obnizenie
wydatkéw inwestycyjnych przedsiebiorstw.
5.Wszystkie te zjawiska powodujg wzrost bezrobocia, przyczyniajac sie do dalszego po-
gorszenia nastrojow konsumenckich i ograniczenia zakupdw.

Opisane zjawiska wystepuja gtownie w krajach rozwinietych, najsilniej dotknietych efek-
tami kryzysu finansowego, jednak globalny kryzys stosunkowo szybko dotart do krajow
rozwijajacych sie, powodujac gwattowne zahamowanie wzrostu PKB. Mimo to w 2009 roku
uwazano, ze w wiekszosci krajow rozwijajacych sie (wschodzacych rynkéw), w tym w szcze-
golnosci w Polsce, kanaty wptywu kryzysu na sytuacje przedsiebiorstw beda miaty mniejsze
znaczenie'. Gtéwnym mechanizmem przenoszenia sie kryzysu do realnej gospodarki sa

12 Por. IMF, World Economic Outlook, Washington DC, 2009.

13 Ta hipoteza okazata sie nieprawdziwa w przypadku krajow battyckich.



efekty ,zarazania sie”, przenoszace sie trzema kanatami o charakterze pierwotnych przy-
czyn kryzysu oraz kanatami o charakterze wtérnym.

1. Pierwszym kanatem jest kanat handlowy, czyli spadek eksportu w wyniku pogorszenia
sie koniunktury u gtéwnych partneréw handlowych.

2.Drugim kanatem jest spadek inwestycji bezposrednich w krajach rozwijajacych sie. War-
to zauwazy¢, ze na recesje w krajach zamoznych, ktéra zniecheca wielkie firmy do in-
westowania, natozyto sie silne ograniczenie dostepnosci kredytu, spowodowane para-
lizem sektora bankowego, oraz ogolny wzrost awersji do ryzyka.

3.Trzecim kanatem wptywu sg zawirowania na lokalnych rynkach finansowych. Nawet kra-
je o wyjatkowo mocnych fundamentach makroekonomicznych moga zywic¢ obawy, ze
z powodu ogdélnoswiatowego zatamania zaufania do rynkéw wschodzacych stabilnos¢
ich walut bedzie zagrozona, a koszty pozyskania kapitatu drastycznie sie zwieksza. Jed-
nocze$nie wiele krajow rozwijajacych sie, zwtaszcza w Europie Srodkowo-Wschodnie,
w ciggu minionych lat relatywnie fatwego dostepu do taniego kapitatu nadmiernie
uzaleznito sie od naptywu kapitatu zagranicznego. Doprowadzito to do nadmiernego
zadtuzenia przedsiebiorstw i gospodarstw domowych oraz do zbyt duzej ekspozycji
na ryzyko kursowe'.

4.Do powyzszych trzech kanatéw pierwotnych doszty z czasem efekty wtdrne, zwigzane
Z pogarszaniem sie sytuacji w krajach rozwijajacych sie: ostabienie sity walut, wzrost
bezrobocia, problemy sektora finansowego, pogorszenie sie sytuacji budzetowej oraz
nastrojow firm i konsumentow.

Nie jest jeszcze dzis jasne, na ile efekty obecnego kryzysu okaza sie trwate. Mozna sie jednak
obawia¢, ze przed swiatowg i polska gospodarkg rysuje sie perspektywa wielu trudnych lat.
Nastgpito przynajmniej czasowe wyhamowanie proceséw globalizacyjnych (tzw.,ucieczka
do bezpieczenstwa"®) oraz ogdlne drastyczne pogorszenie postrzegania przez przedsie-
biorstwa wiasnych perspektyw rozwojowych, zaréwno w krétkim, jak i dtuzszym okresie'®.,
Powszechnie uwaza sie, ze ryzyko wystapienia dtugotrwatych zjawisk o charakterze stag-
flacyjnym!” w USA (zwigzanych z przyjetymi metodami walki z recesja) moze zaowocowac
wieloletnig dekoniunkturg w globalnej gospodarce. Nalezy sie wreszcie liczy¢ z tym, ze dtu-
gotrwate mogg okazac sie efekty ograniczenia dostepu firm do kapitatu (na catym swiecie,
a zwlaszcza w krajach rozwijajacych sie).

Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze polska gospodarka wykazuje sie stosunkowo duza od-
pornoscia na kryzys. Mimo drastycznego spowolnienia, w roku 2009 odnotowano dodatnie
tempo wzrostu PKB (okoto 2%)'8. Towarzyszyta temu jednak staba dynamika wydatkéw kon-
sumpcyjnych oraz spadek wydatkow inwestycyjnych'®. Ponadto trzeba wzigé pod uwage,

14 Por. Darvas Z., Pisani-Ferry J., Avoiding a new European divide, Breugel, Brussels 2008.
15 Por. Ortowski W, Swiat, ktéry oszalat, Agora, Warszawa 2008.
16 Por. PricewaterhouseCoopers, 12th Annual CEO Survey, 2009.

17 Stagdflacja (ang. stagflation, stagnacja + inflacja) — zjawisko makroekonomiczne, polegajace na jednoczesnym
wystepowaniu w gospodarce panstwa zarowno znaczacej inflacji, jak i stagnacji gospodarczej (inflacja zwykle wigze
sie z fazg wzrostu w cyklu koniunkturalnym ). Przyczyn tego zjawiska upatruje sie w negatywnym szoku podazowym,
ktory powoduje zaréwno wzrost cen, jak i ograniczenie produkgji.

18 Dane wedtug GUS.

19 Por. NOBE, Quarterly forecasts of the economic development of Poland, Warszawa 2010.
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Ze polskie przedsiebiorstwa moga silnie odczu¢ dtugotrwate efekty kryzysu, nawet jesli jego
krotkotrwate efekty Polska odczuje zdecydowanie stabiej od innych krajéw Unii. Wynika to
z kilku przyczyn:

.Obecny kryzys dotart do Polski bezposrednio po zakonczeniu bolesnych i gtebokich
reform zwigzanych z transformacja gospodarcza. Mimo sukcesu odniesionego w trud-
nym okresie budowy podstaw gospodarki rynkowej, polska gospodarka nadal charak-
teryzuje sie licznymi stabosciami o charakterze strukturalnym.

2. Program inwestycyjny polskiej gospodarki jest w znacznym stopniu uzalezniony od im-
portu kapitatu, gtéwnie z krajéw Zachodniej Europy. Utrudniony dostep do kapitatu
i wieksza awersja do ryzyka moga dtugookresowo utrudni¢ finansowanie inwestycji
polskich przedsiebiorstw i podnies¢ ich koszt.

.Polski sektor bankowy jest w duzym stopniu zintegrowany ze $wiatowym systemem

w

bankowym. Nalezy sie wiec spodziewac, ze polskie banki wtacza sie do proceséw ,de-
lewarowania’, ktére w przypadku polskiego rynku moga odbywac sie w gtownej mie-
rze nie kosztem wycofywania ryzykownych instrumentéw pochodnych (jak w krajach
wiodacych), ale raczej kosztem nadmiernego ograniczania dostepnosci ,normalnych”
produktéw bankowych, w tym kredytu dla firm.

4. Polskie przedsiebiorstwa w duzym stopniu uzaleznity sie od eksportu na rynki zachod-
nioeuropejskie, zwtaszcza w latach 2004-2008 wskutek gwattownego wzrostu wymia-
ny handlowej po rozszerzeniu Unii. Wieloletnia staba koniunktura na tych rynkach moze
znacznie utrudni¢ rozwdj polskich firm, wymuszajac radykalne dziatania restrukturyza-
cyjne.

w

.Wreszcie, Polska oferuje firmom stosunkowo trudne warunki prowadzenia dziatalnosci,
poprzez wysokie obcigzenia podatkowe i mnozenie barier biurokratycznych. W wa-
runkach dtugotrwatego spowolnienia proceséw globalizacyjnych moze to prowadzi¢
do trwatego spadku naptywu inwestycji i do pogorszenia sie sytuacji konkurencyjnej
polskich firm na rynku europejskim i Swiatowym?.

Perspektywy otoczenia rynkowego, w ktérym polskie firmy beda dziata¢ w nadchodzacych
latach, ulegly powaznemu pogorszeniu, co powinno sktania¢ firmy do przeformutowania
planéw inwestycyjnych i strategii rozwojowych. Potrzebe takich zmian jako pierwsze do-
strzegty duze firmy?', w sektorze MSP reakcje na na zmiane sytuacji gospodarczej pojawia-
ja sie znacznie wolniej?. Polskie firmy, podobnie jak firmy na catym Swiecie, beda musiaty
dostosowac sie do nowej, trudniejszej rzeczywistosci, ktorej charakterystycznymi cechami
beda wieksza nieprzewidywalnos¢ i wyzszy stopien ryzyka. Jednym z najwazniejszych py-
tan, ktére nalezy sobie postawic, analizujac wyniki niniejszego badania, jest pytanie, w jakim
stopniu polskie firmy — zwfaszcza z sektora MSP — zdaty juz sobie z tego sprawe.

20 Por. World Bank, Doing Business 2009, Washington DC, Palgrave Macmillan, IFC i The World Bank 2009.
21 Por. PricewaterhouseCoopers Polska, 12. doroczne badanie CEO Survey. Polska perspektywa, Warszawa, lipiec 2009.

22 Por. m.in. wyniki badania KIG z lutego 2009 oraz badania portalu Firmy.net (Sektor MSP nie obawia sie kryzysu)
z marca 2009, a takze systematyczne badania prowadzone na duzej prébie przedsiebiorstw przez NBP (Informacja
0 kondycji sektora przedsiebiorstw).



Mimo utrzymywania sie w Polsce korzystnej — w poréwnaniu z innymi krajami europejskimi
- sytuacji rynkowej, polskie firmy sektora MSP odczuwajg w pewnym stopniu efekty
kryzysowej sytuacji gospodarczej. Na uksztattowanie sie opinii badanych firm wptyw
miaty zardbwno rzeczywiste dane i odczucia dotyczace sytuacji na rynku, jak i naptywajace
z mediéw informacje, oceny i prognozy na temat kryzysu. Jak wskazuja wyniki tego i innych
badan (np. badan prowadzonych przez NBP?), z czasem firmy najwyraZzniej zaczety nabie-
ra¢ dystansu do informacji medialnych, koncentrujac sie na sytuacji rzeczywistej i w rezul-
tacie skala pesymizmu nieco sie obnizyta. Oceniajac wyniki ankiety na temat biezagcego
funkcjonowania firmy nalezy jednak stwierdzi¢, ze:

1. Na oceny funkcjonowania firm sektora MSP w sytuacji kryzysowej mocno rzutuje
stosunkowo silna zalezno$¢ od rynku krajowego (ktory zdecydowanie lepiej znidst
zawirowania niz rynki eksportowe) i krajowej konkurencji. Warto tez zauwazy¢, ze we-
dtug deklaracji przedsiebiorcéw dla przewazajacej wiekszosci badanych firm gtéwnym
konkurentem sg krajowe firmy lokalne. Co ciekawe, dotyczy to (cho¢ w mniejszym stop-
niu) nawet firm prowadzacych dziatalno$¢ eksportowa. Uwzgledniajac te czynniki moz-
na wiec powiedzie¢, ze z wiekszoscig MSP kryzys obszedt sie stosunkowo fagodnie.

2.Na pogorszenie si¢ ocen w znacznej mierze wptyw maja zjawiska zwigzane nie
ze sfera realng gospodarki, ale raczej ze zjawiskami kryzysowymi na rynku fi-
nansowym. Dla firm prawdziwg oznaka kryzysu staty sie nagte ktopoty z uzyskaniem
kredytu (cho¢ w ostatecznym rachunku wiekszos¢ firm nie byta zmuszona do zmiany
swoich Zroédet finansowania), niestabilnos¢ kurséw walutowych (i w slad za tym np. cen
surowcow), ktopoty z ptatnosciami, a nawet nie majace zadnego zwiazku z sytuacja
firmy straty na gietdzie. Wazna role odegraty rowniez utrzymujace sie niekorzystne oce-
ny biurokracji gospodarczej w Polsce — warto zauwazy¢, ze wiecej ankietowanych firm
zgadza sie z oceng, ze w minionym roku trudniej byto prowadzi¢ firme w Polsce, niz
na swiecie.

3.Odsetek firm sektora MSP zauwazajacych pogorszenie sytuacji polskiej gospodarki
w wyniku kryzysu jest wiekszy, niz odsetek firm zauwazajacych pogorszenie sytuadji
we wiasnej firmie. Potwierdza to spostrzezenie, ze opinie firm ksztattowane sa nie
tylko przez wtasne doswiadczenia, ale takze np. przez media i obiegowe opinie
(w tym bardzo popularne narzekania na stan polskiej gospodarki).

4. Potwierdzeniem ztych ocen zmiany sytuacji gospodarczej powinny by¢ wskazywane
przez firmy objawy wptywu kryzysu na funkcjonowanie firmy. O ile jednak powszechnie
wskazuje sie na mniejszg liczbe zamdwien i spadek sprzedazy (co jest dos¢ watpliwe

23 Por. np. Narodowy Bank Polski (NBP), Informacja o kondycji sektora przedsiebiorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem
stanu koniunktury w Il kw. oraz prognoz koniunktury na lll kw. 2009, Warszawa, lipiec 2009.
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w Swietle faktu, ze polski rynek mimo wszystko zachowat dodatnig dynamike rozwo-
ju), o tyle zdecydowana mniejszo$¢ ankietowanych moéwita o zjawiskach, ktére
w niezaprzeczalny sposéb powinny towarzyszy¢ kryzysowi, takich jak spadek ren-
townosci czy wzrost zalegtosci ptatniczych. Wydaje sie wiec, ze firmy sa w swoich ge-
neralnych ocenach bardziej krytyczne niz wynikatoby to z rzeczywistej sytuacji.
.Kryzys powoduje, ze firmy bardziej zdaja sobie sprawe z problemu niepewnosci,
nieprzewidywalnosci i niestabilnosci koniunktury. Bardziej odczuwajg réwniez do-

w

legliwosci zwiazane z barierami w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, a zwtaszcza
z uciazliwym systemem podatkowym. Mniejsze znaczenie ma za to funkcjonowanie
rynku finansowego, a szczegdlnie dostep do kredytow.

6.Wéréd dziatan podjetych w czasie kryzysu dominuja ciecia kosztéw, gtéwnie
o charakterze doraznych oszczednosci. Warto jednak zauwazy¢, ze znaczna czes¢ firm
w ogdle nie podjeta i nie planuje jakichkolwiek dziatan dostosowawczych. Z jed-
nej strony swiadczy to o niezbyt silnym wptywie kryzysu na funkcjonowanie firm, z dru-
giej jednak oznacza, ze wiekszos¢ firm rezygnuje z wykorzystania kryzysu do przepro-
wadzenia gtebszej restrukturyzacji, dtugookresowo poprawiajgcej konkurencyjnosc.

Wptyw kryzysu na funkcjonowanie firm nalezy uznac za umiarkowany. Wiekszos$¢ firm nie
zostata zmuszona do radykalnych dziatan restrukturyzacyjnych. Nie pojawity sie row-
niez w bardzo duzej skali grozne dla istnienia firm zjawiska towarzyszace recesjom (masowe
zalegtosci pfatnicze, brak dostepu do kredytu, silny spadek rentownosci). Negatywne oceny
sytuacji gospodarczej i rynkowej (gorsze, niz wskazywataby czes¢ odpowiedzi na inne py-
tania) wydaja sie po czesci wynikac z powtarzania obiegowych ocen, wptywu mediéw oraz
utrzymujacych sie, zaréwno przed kryzysem, jak i w jego trakcie, narzekan na stan polskiej
gospodarki i trudnos¢ prowadzenia dziatalnosci przez firmy.

Prawie co dziesiata firma w sektorze MSP nie dostrzega w swoim otoczeniu ani jednego bez-
posredniego konkurenta, kolejne 11% w ogdle nie potrafi ustosunkowac sie do tego zagad-
nienia. Mozna wiec przypuszcza¢, ze jedna na piec firm nie zna otoczenia rynkowego,
w ktérym funkcjonuje (szczegdlne przypadki firm dziatajgcych w niszach rynkowych nie
ttumaczg skali zjawiska). Brak dostatecznej wiedzy w najwiekszym stopniu dotyka firmy jed-
noosobowe. Dos¢ duzy margines niepewnosci w odniesieniu do branzy transportowej odda-
je natomiast odczuwang niestabilnos¢ warunkdw dziatania w tym sektorze. Najlepsze rozpo-
znanie rynku pod tym wzgledem cechuije firmy eksportowe oraz te, ktore z wiasnej inicjatywy
podejmuja dziatania rozwojowe, czyli np. planuja inwestycje na najblizszy rok (por. rys. 1).

Wsréd firm, ktére dostrzegaja konkurencje w swojej dziedzinie, blisko trzy na cztery mi-
kro- i mate firmy oraz ponad potowa $rednich firm w pierwszym odruchu szuka gtéwnego



Rys. 1. Liczba gtéwnych konkurentdw firm
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konkurenta w swoim najblizszym otoczeniu (por. tab.1. Aneks). W sumie konkurentéw lokal-

nych ma prawie kazde przedsiebiorstwo. Prawie potowa firm za gtéwne zrddto konkurencji
uwaza takze krajowe firmy spoza swojego regionu. Ta wyrazna silna zaleznos¢ od rynku
krajowego i krajowej konkurencji jest niewatpliwie jednym z powodéw stosunkowo
tagodnego przebiegu kryzysu gospodarczego w Polsce, a w szczegdlnosci nadal utrzy-
mujacego sie wzrostu w wielu segmentach rynku krajowego.
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Rys. 2. Giéwne Zrédta konkurencji — wszystkie wskazania

95%
94%
93%
92%
74%

49%
58%
48%
56%
62%

24%

20%
23%

33%
36%

6%

3%
7%

Ogotem [N=971]

70
“ 19% Samozatrudnieni [N=202]

4%
0%
5%

10%

Mikrofirmy [N=310]

- Mate firmy [N=265]
- Srednie firmy [N=160]

Z rdznego rodzaju firmami zagranicznymi zdecydowanie najczesciej konkurujg przedsie-

biorstwa sredniej wielkosci i eksporterzy. Najczesciej z konkurencja firm zagranicznych maja

takze do czynienia przedsiebiorstwa z branzy przetworczej (por. rys. 2. i tab. 2. Aneks).

Im bardziej swiadoma polityka gospodarowania (strategia, plany inwestycyjne), tym

wieksza Swiadomos¢ obecnosci konkurencji. Dwie trzecie firm posiadajacych strategie

konkuruje bezposrednio z krajowymi firmami ze szczebla ponadregionalnego, a jedna trze-

cia — z firmami zagranicznymi dziatajacymi w danym regionie (kazdorazowo jest to co naj-

mniej o 10 punktéw procentowych wiecej niz w przypadku firm zarzadzanych bez konkret-

30 nych plandw) (por. tab. 2. Aneks).



Konkurencja nie jest czynnikiem ostabiajagcym firmy z sektora MSP: istnieje dodatnia
zaleznos¢ miedzy nasileniem i zakresem konkurencji a powodzeniem firmy. Nalezy
dodac, ze co czwarta firma oceniajgca swoja kondycje jako ztg, w kregu gtéwnych konku-
rentéw dostrzega firmy zagraniczne dziatajgce poza danym regionem lub importeréw (por.
tab. 2. Aneks).

Ocena stopnia trudnosci prowadzenia firmy - kondycja firm w czasach kryzysu
Postrzegany stopien trudnosci prowadzenia firmy w ogole (bez wzgledu na zakres
terytorialny: na $wiecie, w Polsce, w danej branzy czy w regionie) jest zblizony i przeciet-
nie wynosi 2,3-2,4 na 5-stopniowej skali, czyli jest oceniany jako umiarkowanie trudny
(por. rys. 3).

Rys. 3. Ocena stopnia trudnosci prowadzenia firmy w minionym roku
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Niemniej jednak obserwujemy wyrazna i dos¢ konsekwentng w poszczegdinych bada-
nych grupach przedsiebiorstw opinie o wiekszej trudnosci prowadzenia firmy w Pol-
sce niz na Swiecie (por. tab. 3. Aneks). Z jednej strony potwierdza to stereotypowy obraz
polskiego przedsiebiorcy, ktéry narzeka na nieprzyjazne warunki gospodarowania, bez
wzgledu na to, jakie zmiany w tych warunkach zachodza. Z drugiej jednak strony nie nalezy
zapomina¢, ze te trudne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw w Polsce znajdujg po-
twierdzenie w rzeczywistym ogladzie sytuacji, bowiem Polska oferuje firmom stosunkowo
trudne warunki prowadzenia dziatalnosci®.

24 Por. World Bank, Doing Business 2009, Washington DC, 2009. 31
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Srednio jeden na trzech przedsiebiorcéw sektora MSP nie potrafi ustosunkowac sie do py-
tania o stopien trudnosci prowadzenia firmy na swiecie (oczywiscie, skala niepewnosci jest
mniejsza w przypadku firm dziafajacych na wieksza skale — $redniej wielkosci i eksporte-
réw). Postrzeganie prowadzenia firmy na swiecie w kontekscie globalnego kryzysu
jest poréwnywalne we wszystkich podgrupach sektora, bez wzgledu na wielkos¢ firmy,
branze czy zakres dziatalnosci (por. tab. 3. Aneks).

Ocena stopnia trudnosci prowadzenia firmy w Polsce w warunkach kryzysu jest mniej
jednoznaczna niz ocena stopnia trudnosci prowadzenia firmy na swiecie. Cho¢ srednie oce-
ny we wszystkich grupach wahaja sie pomiedzy umiarkowanym pesymizmem a neu-
tralnoscia, to mozna np. zauwazy¢, ze przedsiebiorcy budowlani s3 nieco bardziej opty-
mistyczni niz przedstawiciele innych branz. By¢ moze ze wzgledu na inwestycje centralne
i wezesniejszy impet rozwoju tej branzy, skutki kryzysu byty dla nich nieco mniej dotkliwe,
co zdaje sie potwierdzac przedstawiona dalej ocena z punktu widzenia danego sektora i co
7 kolei rzutowato na ich ocene ogdlnej sytuacji. Warto zauwazyc, ze konieczno$¢ zarzadza-
nia firma w czasie kryzysu lepiej przyjmuja osoby mtodsze oraz ci przedsiebiorcy, ktérzy nie
widza bezposredniego konkurenta w swojej branzy (por. tab. 3. Aneks).

Srednie przedsiebiorstwa oraz te, ktére funkcjonuja w bardziej ztozonych warun-
kach (np. eksporterzy), dostrzegaja wiecej probleméw w prowadzeniu firmy. Wieksza
skala dostrzeganych problemdw wsrdd eksporterdw znajduje uzasadnienie w tym, ze kanat
handlowy, czyli spadek eksportu w wyniku pogorszenia sie koniunktury u najwazniejszych
partneréw handlowych, jest jednym z gtéwnych kanatéw przenoszenia sie kryzysu do re-
alnej gospodarki (efekty ,zarazania sie”). Ponadto informacje Narodowego Banku Polskiego
o kondydji sektora przedsiebiorstw wskazuja, ze pomimo nieznacznej poprawy biezacej
sprzedazy eksportowej, przewazajg jednak firmy notujace spadek eksportu®. Jak juz wspo-
mniano, wieksze trudnosci w skali branzy dostrzegaja przedsiebiorcy z sektora przetwor-
czego i transportowego niz przedsiebiorcy z branzy budowlanej. Podobnie jak w catym sek-
torze, kierowanie srednia firma lub firmga eksportowa w danej branzy w sytuacji kryzysowej
zdaje sie przysparzac relatywnie mato ktopotéw mtodym przedsiebiorcom oraz tym, ktérzy
w najblizszym otoczeniu nie musza mierzy¢ sie z konkurencja (por. tab. 3., 4. Aneks).
Specyficzna dla oceny stopnia trudnosci prowadzenia firmy w danym regionie jest relatyw-
na tatwos¢ jej prowadzenia w ocenie przedsiebiorcéw z obszardw srednio zurbanizowa-
nych (z wyjatkiem Polski centralnej) oraz dziatajacych w matych i $rednich miastach (por.
rys. E3. Aneks).

Ogotem prawie potowa firm ocenia swojg kondycje jako dobra. Neutralne oceny wy-
stawia sobie co trzecie przedsiebiorstwo. Oceny negatywne stanowig 10% catosci. Mozna
przypuszczac, ze zrédta zadowolenia z kondycji firmy sa dwa: rozwéj dziatalnosci (fir-
my ze $ciany wschodniej) lub utrzymywanie status quo (firmy z zachodu kraju). General-
nie pozytywna ocena kondycji firmy rosnie wraz z jej wielkoscia, nie ma zas na nig wptywu
zakres dziatalnosci (nie ma réznicy miedzy eksporterami i firmami dziafajgcymi tylko w gra-
nicach Polski). Najlepiej swojg kondycje oceniajg przedsiebiorstwa budowlane (Srednia
ocena 3,6 na 5-stopniowej skali). Bardziej zadowoleni s3 takze mtodzi przedsiebiorcy (por.
rys. 4).

25 Por. Narodowy Bank Polski (NBP), Informacja o kondycji sektora przedsiebiorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem sta-
nu koniunktury w Il kw. oraz prognoz koniunktury na Il kw. 2009, Warszawa 2009.



Rys. 4. Ocena kondydji firmy
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26 Por. Machata P, Zachowania wyborcze Polakéw w wojewodztwach wysoko zurbanizowanych i nisko zurbanizowa-

nych na podstawie wynikéw wyboréw do Sejmu 2005, Warszawa 2008.
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Zmiana perspektywy z ogdlnych przekonarn na osobiste doswiadczenia nie wptywa zna-
€z3co na zmiane postrzegania stopnia trudnosci prowadzenia firmy w sytuadcji kryzyso-
wej. Zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorcdw wystrzega sie w tym kontekscie skrajnych
ocen: blisko potowa jest zdania, ze sytuacja ich firmy troche sie pogorszyla, niewiele
mniejsza grupa uznata, ze kryzys gospodarczy nie wptynat na kondycje ich przed-
siebiorstwa (por. tab. 4. Aneks). Nieco wiecej problemow deklarowaty srednie firmy i eks-
porterzy, co, jak wyzej wspomniano, znajduje uzasadnienie i potwierdzenie w rzeczywistej
sytuacji. Eksporterzy znacznie bardziej niz nie-eksporterzy odczuli ostabienie gospodarcze:
nie tylko zmniejszyta sie liczba firm eksportowych, ale takze udziat przychoddéw z eksportu
w przychodach ogétem?.

Rys. 5. Ocena sytuadji... w zwiqzku z kryzysem gospodarczym

1%

1%

1%

Ogétem [N=1205] 13% 52% 30% 4%

1%

Ogotem [N=1205] 19% 54% 21% | 5%

34

Bardzo sie pogorszyta - Poprawifa sie ©
C
Troche sie pogorszyta - Odmowa 8
22l
Nie zmienita sie (kryzys nie miat wptywu) Nie wiem/trudno powiedzie¢

Srednio, najmniejszy wplyw sytuacji kryzysowej na dziatanie firm odczuli przedsie-
biorcy z Polski wschodniej, z obszaréw nisko zurbanizowanych, ale objetych w ostatnim
czasie licznymi programami rozwojowymi, co prawdopodobnie mogto fagodzi¢ odczuwa-
nie osfabienia gospodarczego. By¢ moze z podobnych przyczyn tagodniej odczuty kryzys
firmy dziatajace w matych miejscowosciach (por. tab. 4. Aneks). Kryzys byt takze mniej
odczuwalny dla firm od niedawna funkcjonujacych na rynku, ktére rozpoczety dziatanie
juz w nieco innych, trudniejszych, warunkach, a wiec w pewnym sensie mogty by¢ tych
warunkow bardziej swiadome. Mozna tez przypuszczad, ze firmy o dtuzszym stazu na rynku
mogty w ciggu ostatnich kilku/kilkunastu lat przeprowadzi¢ znaczne inwestycje, a wiec iich
poczucie ryzyka straty moze byc¢ wieksze. By¢ moze jest to takze powodem nieco wieksze-
go pesymizmu w tej kategorii badanych.

27 Por. PKPP Lewiatan, Indeks Biznesu, Warszawa, sierpiers 2009.



Spojrzenie na cata branze sktania przedsiebiorcéw do troche wiekszego pesymizmu
niz w odniesieniu do whasnej firmy. Zachowane sg jednak wspomniane juz wczesniej
prawidfowosci: wieksze problemy odczuwajg firmy dziatajace w bardziej ztozonych wa-
runkach (eksporterzy, firmy srednie i dziatajace na poziomie ponadregionalnym), przemyst
przetwodrczy i branza transportowa oraz firmy dtugo dziatajgce na rynku (te ostatnie nie
ze wzgledu na zty wptyw doswiadczenia w funkcjonowaniu na rynku, ale by¢ moze z po-
wodu przyzwyczajenia do funkcjonowania w sprzyjajacych warunkach) (por. tab. 4. Aneks).
W przypadku wiekszych firm silniejsze odczuwanie skutkdw kryzysu jest zwiazane z osta-
bieniem rynkéw eksportowych.

Najbardziej pesymistyczne oceny dotycza catej gospodarki, co jednak moze sie wia-
zac bardziej ze stereotypowym postrzeganiem sytuacji w kraju niz z merytoryczny-
mi przestankami. Przypuszczenie to potwierdza do$¢ duza spdjnos¢ ocen, bez wzgledu
na branze czy doswiadczenia rynkowe. Przedsiebiorcy, wyrazajac swoje opinie, czesto opie-
raja je na obiegowych opiniach, np. zastyszanych w réznego rodzaju mediach. Podobne
zjawisko dato sie zaobserwowa¢, gdy w Il'i Il kwartale 2009 roku pojawity sie pewne sygnaty
ozywienia gospodarki i wyhamowania tendencji spadkowych i gdy pomimo tego progno-
zowany przez przedsiebiorcow czas zakonczenia fazy spowolnienia wydtuzyt sie w pordw-
naniu z prognozami formutowanymi w poprzednim kwartale?.

Gtéwne powody klopotéw firm zwigzane z kryzysem gospodarczym wynikaja

z mniejszej liczby zlecen i spadku obrotéw (por. rys. 6).

Rys. 6. Objawy negatywnego wptywu kryzysu na funkcjonowanie firmy (wsréd firm deklarujqcych

pogorszenie swojej sytuacji)
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28 Por. Narodowy Bank Polski (NBP), Informacja o kondydji sektora..., op. cit.
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Spadek obrotéw jest oczywiscie skutkiem kryzysu, chociazby ze wzgledu na stabnaca dyna-
mike wydatkéw konsumpcyjnych gospodarstw domowych?. Natomiast wsréd skutkow
kryzysu, poza spadkiem sprzedazy, znajduja sie tez takie, ktére sa typowo zwigzane
z czasem recesji i powinny pojawi¢ sie wiréd odczuwanych przez firmy objawoéw kry-
zysu, np. spadek rentownosci, trudnosci w uzyskaniu ptatnosci ze strony klientow
firmy czy trudnosci w uzyskaniu kredytu. Tego typu objawy sa przez polskich przed-
siebiorcow wymieniane wyraznie rzadziej niz wskazywany przez 85% z nich spadek
obrotéw. Co trzeci przedsiebiorca wérdd deklarujacych, ze w zwiazku z kryzysem sytuacja
ich firmy sie pogorszyta, wymienia w tym kontekscie spadek rentownosci; ten skutek jest
tym dotkliwszy, im wieksza skala dziatalnosci firmy. Dla mikrofirm, firm dziatajacych przy-
najmniej na szczeblu ponadregionalnym oraz dla przedsiebiorstw z obszaréw nisko i sred-
nio zurbanizowanych (poza wojewddztwem todzkim i mazowieckim) réwnie dotkliwe jak
spadek rentownosci sa opdznione pfatnosci ze strony klientdw, mogace skutkowac utratg
ptynnosci finansowej. Relatywnie niewiele, bo tylko 9%, firm w sektorze MSP deklaru-
je, ze miato z powodu kryzysu problem z uzyskaniem kredytu. Struktura problemow
pozostaje taka sama, bez wzgledu na branze, ktdrg reprezentuje dana firma. Podobnie jest
w przypadku eksporteréw, cho¢ w ich przypadku czestsze jest powotywanie sie na konkret-
ne konsekwencje finansowe niz na ogolny spadek liczby zlecen (por. tab. 5. Aneks).
Poprawa sytuacji firmy w wyniku kryzysu gospodarczego dotyczy marginesu przed-
siebiorstw sektora MSP (1%). S3 to w wiekszosci firmy z obszaréw srednio i nisko zurba-
nizowanych (specyficzne, bo dziatajace w sytuacji intensywnego dofinansowania ze $rod-
kéw UE), prowadzone raczej przez ludzi mtodych lub w srednim wieku (dwdch na trzech
przedsiebiorcow z tej grupy jest w wieku ponizej 45 lat), ale z doswiadczeniem (obecnos¢
na rynku powyzej 5 lat), i funkcjonujace na rynku szerszym niz lokalny. Co wazne, s3 to firmy
posiadajace strategie i wprowadzajace inwestycje. Poprawe swojej sytuacji wiaza przede
wszystkim z wieksza liczba zlecen, konsekwentnym realizowaniem przyjetej strate-
gii, wzrostem konkurencyjnosci i poprawa jakosci oferty.

Wsréd zagrozen dla ogdlnego funkcjonowania firmy kwestie zwigzane z kryzysem
gospodarczym (spadek liczby klientow, wahania koniunktury, opéZnienia ptatnosci) weale
nie wybijaja sie na pierwszy plan. Wydaje sie, ze biezaca sytuacja jest grozniejsza dla mi-
krofirm niz dla pozostatej czesci sektora (por. rys. 7). To, co dla firm jest bardziej dotkliwe,
to obcigZzenia podatkowe (ogdlnie uskarza sie na nie 44% firm, a w branzy transportowej
— potowa przedsiebiorstw). Co trzeci badany podnosi kwestie zagrozenia wynikajgcego
znadmiernej lub nieuczciwej konkurencji. Upatrywanie zagrozenia w samej konkurencji, jak
czyni ponad 40% firm z Polski wschodniej, moze stanowi¢ fatszywa diagnoze problemu, po-
niewaz posiadanie duzej konkurencji czesto idzie w parze z powodzeniem firm (por. tab. 2.
Aneks), co moze wynikac z koniecznosci podejmowania przez nie bardziej przemyslanych
decyzji i przyjecia aktywnej postawy. Co trzeci polski przedsiebiorca dostrzega zagrozenie
ze strony nieprzewidywalnosci rynku, wahar koniunktury. Im wieksza firma, tym czestsze
postrzeganie niestabilnosci koniunktury jako realnego zagrozenia. Warto wspomnie¢, ze
zgodnie z wynikami badan PricewaterhouseCoopers*® duze przedsiebiorstwa jako najwiek-

29 Por. IMF: World Economic Outlook, Washington DC, 2008.

30 Por. PricewaterhouseCoopers (PwC), 12th Annual CEO Survey, 2009 oraz PricewaterhouseCoopers Polska, 12. do-
roczne badanie CEO Survey. Polska perspektywa, Warszawa 2009.



sze stojace przed nimi zagrozenie wskazujg wiasnie ryzyko utrzymywania sie ztej koniunk-

tury w gospodarce. Waznym zagrozeniem, szczegoélnie czesto podnoszonym przez $rednie

firmy i przez eksporteréw, jest niestabilno$¢ otoczenia prawnego.

Rys. 7. ZagrozZenia dla funkcjonowania firmy
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Zdecydowana wiekszos$¢ firm w reakcji na kryzys zaczela przede wszystkim ogra-
niczac¢ réznego rodzaju koszty, poczawszy od tych zwigzanych z biezaca dziatalnoscia,
a skofczywszy na inwestycjach (por. rys. 8).

Czeste wskazywanie na ogdlne ciecie kosztow moze sugerowac, ze ograniczenia wydat-
kow nie byty precyzyjnie zaplanowane i w duzej mierze byt wprowadzane ,w ciemno”.
Wyniki te pokrywajg sie z deklarowanymi w lipcu 2009 planami dziatan przedsiebiorcow?',
w ktorych blisko dwie trzecie ogétu badanych deklarowato, ze w ich firmie zostanie prze-
prowadzona redukcja kosztéw prowadzenia dziatalnosci. Co trzeci przedsiebiorca spodzie-
wat sie ograniczenia inwestycji, co siédmy - redukgji zatrudnienia. W co czwartej ankieto-
wanej firmie nie planowano podjecia zadnych szczegdinych dziatart w zwigzku z obecna
sytuacjg gospodarcza.

Relatywnie niewiele firm przyjelo w sytuacji kryzysu postawe aktywna, np. zaczeto
szukac nowych rynkéw (20%) lub zintensyfikowato reklame (12%). Firmy, ktére podjety
tego typu dziatania, to czesciej te przedsiebiorstwa, ktérym pomimo kryzysu dobrze sie
powodzi. Przecietnie, najbardziej intensywne zmiany (oznaczajace zarébwno wprowadzanie
oszczednosci, jak i poszukiwanie nowych rozwigzan) wprowadzaty firmy eksportowe i te
7 branzy przetworczej.

Na przeciwnym biegunie stojg firmy, ktére nie podjely zadnych dziatan w zwigzku
z kryzysem gospodarczym: w skali catego sektora taka postawe przyjeto co trzecie
przedsiebiorstwo, a wirdd firm dziatajacych na zachodzie kraju (z wyjatkiem Wielkopolski)
— potowa (por. tab. 7. Aneks). Stosunkowo wysoki odsetek przedsiebiorstw, ktdre nie podjety
zadnych dziatart w reakgji na kryzys, wskazuje, ze o ile w perspektywie pogorszenia warun-
kow otoczenia rynkowego duze firmy dostrzegty koniecznos¢ przeformutowania planéw
inwestycyjnych i strategii rozwojowych®, o tyle w sektorze MSP obserwuje sie znacznie
wolniejsza reakcje na zmiane sytuacji gospodarczej®.

Blisko potowa firm deklaruje, ze w nadchodzacym roku nie planuje podejmowac ko-
lejnych dziatan w reakcji na kryzys gospodarczy. Wsrdd tych, ktére podejma dalsze kroki,
wcigz przewaza sktonno$¢ do wprowadzania ciec i oszczednosci. Wielko$¢ przedsiebiorstw
nie ma w tym przypadku znaczenia (por. rys. 9). Utrzymuje sie natomiast tendencja do wiek-
szej aktywnosci ze strony branzy przetwdérczej w poréwnaniu do budownictwa czy sektora
transportowego. Zmiany czesciej beda wprowadza¢ firmy dziatajace na obszarach nisko
zurbanizowanych; firmy z zachodu kraju nie planujg zmiany przyjetej strategii niereagowa-
nia (53%). Ponownie wieksza aktywnos¢ we wprowadzaniu zmian deklaruja firmy dziatajace
na wieksza skale; firmy lokalne odczuwajg mniejsza potrzebe reagowania na skutki glo-
balnego kryzysu. Prawie jedna na pie¢ firm dziafajgcych w skali miedzynarodowej zamie-
rza ograniczy¢ inwestycje. Relatywnie duzo zmian bedzie sie takze odnosi¢ do warunkow

31 Por. InfoMonitor/BIK/Pentor Research International, Barometr bezpieczeristwa w obrocie gospodarczym 072009,
Warszawa 2009.

32 Por. PricewaterhouseCoopers Polska, 12. doroczne badanie CEO Survey. Polska perspektywa, PricewaterhouseCo-
opers, 2009.

33 Por. m.in. wyniki badania KIG z lutego 2009, oraz badania portalu Firmy.net (Sektor MSP nie obawia sie kryzysu)
z marca 2009.



wynagradzania i zatrudniania pracownikéw. Potwierdzaja to wyniki innych badan®, ktére

pokazuja, ze polskie firmy fatwiej niz firmy zagraniczne dokonujg oszczednosci na kosztach

akumulacji kapitatu ludzkiego, takich jak szkolenia czy mozliwo$¢ zdobywania i poszerzania

doswiadczenia. W najblizszym roku firmy planujg réwniez ogranicza¢ wydatki i inwestycje

i choc¢ co czwarta deklaruje takze chec podjecia poszukiwarn nowych rynkéw, to wydaje sie,

ze wiekszo$¢ z nich nie wyciagnety wnioskéw z zesztorocznych doswiadczen i beda raczej

reagowac na wydarzenia niz aktywnie poszukiwac rozwigzan (por. tab. 8. Aneks).

Rys. 8. Dziatania podjete w zwiqzku z kryzysem
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34 Por. Boston Consulting Group (BCG), Winning Strategies in Uncertain Times: Global Asset Management 2008, Boston
Consulting Group, Boston 2008. Boston Consulting Group, Creating People Advantage: How to Address HR Challenges
Worldwide Through 2015, Boston Consulting Group, Boston 2008..
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Rys. 9. Dziatania planowane na 2010 rok w zwiqzku z kryzysem
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Oszczednosci na inwestycjach najczesciej czynity srednie przedsiebiorstwa, ale tez i one
najczesciej w ogole je podejmowaty. Ograniczanie lub wstrzymywanie inwestycji w co
dziesigtym przypadku dotyczyto zakupéw maszyn, urzadzen lub srodkéw transpor-
tu. W dalszej kolejnosci zmiana planéw inwestycyjnych dotyczyta budowy lub od-
nowienia budynkéw. W przypadku branz réznice w ograniczeniach inwestycji wiaza sie
bezposrednio z przedmiotem dziatalnosci, tzn. przedsiebiorstwa przemystowe i budowlane
czesciej zmuszone byty ograniczyc zakupy maszyn i urzadzen, a firmy transportowe — $rod-
kéw transportu (por. tab. 9. Aneks).
Trzy na cztery firmy nie wiedza, ktéry rodzaj inwestycji moze zosta¢ przez nie w przyszto-
40 $ci wstrzymany lub ograniczony, co moze swiadczy¢ o duzej niepewnosci co do kierunku
zmian w gospodarce (por. tab. 10. Aneks).



Ponad potowa firm deklaruje, ze kryzys gospodarczy nie wptynat na zmiane sposobu
korzystania przez nie z ré6znych zrédet finansowania (por. rys. 10). Takiej odpowiedzi
najczesciej udzielaty przedsiebiorstwa dziatajgce na obszarach nisko i $rednio zurbanizowa-
nych (z wyjatkiem Polski centralnej) (por. tab. 11. Aneks). Odczuwana stabilnos¢ zrodet
pozyskiwania kapitatu wigze sie z intensywniejszym planowaniem inwestycji (por.
tab. 11. Aneks). Tylko 3% firm z powodu kryzysu nie uzyskato kredytu, a 9% odczuto trudno-
$Ci w jego uzyskaniu (por. rys. 7).

Firmy, ktére zaczety w czasach kryzysu korzysta¢ z nowych Zrédet finansowania (a w skali
sektora jest to margines — 2%) (por. rys. 10), decydowaty sie na ten krok wskutek braku moz-
liwosci pozyskania dostatecznego kapitatu z innych zrédet lub dla utrzymania ptynnosci.

Rys. 10. Podejscie do Zroédet finansowania w czasach kryzysu

Bez wzgledu na sytuacje gospodarcza 41%
zawsze korzystamy z tych samych Zrédet

; 56%

Ogotem [N=1205]

3%
W wyniku kryzysu 1% .
mojej firmie odmdwiono kredytu %02 Samozatrudnieni [N=280]
4%
Mikrofirmy [N=406]
2%
W wyniku kryzysu moja firma zaczeta 1% - Mate firmy [N=319]

korzysta¢ z nowych Zrédet finansowania r 206
1

Zadne z powyzszych 44%
)

37%

Zdaniem co trzeciego przedsiebiorcy z sektora MSP czynniki sprzyjajace radzeniu so-
bie z kryzysem to: dziatalnos$¢ wpisujaca sie w aktualne trendy makroekonomiczne,
dziatanie na skale lokalna, znajomos¢ rynku i branzy oraz dobry wizerunek spotecz-
ny. Jest to zestawienie zaskakujace, bowiem odpowiada raczej potocznym wyobrazeniom
o przyczynach powodzenia (moze z wyjatkiem wiedzy o sektorze, poniewaz firmy czesto
nad taka wiedze przedktadaja intuicje). Wyraznie widoczne jest takze przekonanie o zna-
czeniu dziatania na matg skale dla powodzenia w czasach kryzysu. Cechy wazne, zdaniem
firm, ktore dobrze radza sobie w czasach kryzysu, takie jak dobrze okreslona strate-
gia dzialania, inwestowanie w nowoczesne technologie czy intensywny marketing,
s przez ogot firm niedoceniane. Najblizsze takiemu postrzeganiu klucza powodzenia sg
Srednie firmy oraz przedsiebiorstwa z obszaréw nisko zurbanizowanych, ktére ostatnio mu-
siaty w szybkim tempie sie zmienia¢, aby zmniejszy¢ dystans do nowoczesniejszych firm,
dziatajacych chocby na zachodzie kraju (por. tab. 5).

49%

41

% - Srednie firmy [N=201]

56%
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[na poprzedniej stronie] Tab. 5. Cechy i wiasciwosci firm z danej branzy decydujqce o powodzeniu
w czasach kryzysu (wskazania pow. 5%)
*Branze: C — przetworstwo przemystowe, F — budownictwo, H — transport i gospodarka magazynowa

**Wojewddztwa: | - wysoko zurbanizowane (dolnoslaskie, lubuskie, pomorskie, $laskie,
zachodniopomorskie) Il - srednio zurbanizowane (tédzkie, mazowieckie) Il - $srednio zurbanizowane
(kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie, warminsko-mazurskie, wielkopolskie) IV — nisko

zurbanizowane (lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie)

Rys. 11. Posiadanie okreslonych procedur lub planéw awaryjnych dotyczqcych postepowania
w czasach kryzysu

Brak procedur 67%

Tak, okreslilismy je 8%
jakis czas temu, 6%

10%
jeszcze przed obecnym ﬂ
kryzysem gospodarczym 21% Ogdtem [N=1206]

Samozatrudnieni [N=280]

Tak, okreslilismy je w trakcie

trwania obecnego kryzysu 0 Mikrofirmy [N=406]
11%

- Mate firmy [N=319]

14% - Srednie firmy [N=201]
Nie wiem, 14% 0
trudno powiedziec¢ 12% 17%
16%

Dwie trzecie firm w sektorze MSP nie ma zdefiniowanych procedur okreslajacych
spos6b postepowania w sytuacjach kryzysowych. Jest to bardzo niepokojace, jesli
wzigé pod uwage, ze przedsiebiorstwa powinny przyja¢ utrzymanie sie w najblizszych la-
tach stosunkowo stabej koniunktury za stan permanentny i w trwaty sposéb dostosowac
do tego swoje strategie biznesowe.

Wzglednie dobrze przygotowana na takie okolicznosci lub szybko do nich dostoso-
wana byla tylko co siodma firma (co trzecia wsréd srednich firm oraz firm dziatajacych
na skale miedzynarodowa). Najmniejsze zainteresowanie okresleniem takich zasad przeja-
wiajg firmy transportowe. Sytuacja nielicznych firm, ktérych pozycja umocnifa sie w czasie
kryzysu, pokazuje, ze takie zasady, choc¢ nie sg konieczne, moga by¢ pomocne; improwiza-
cja ma bowiem swoje ograniczenia, zwtaszcza w przypadku firm, ktére osiggnety okreslong
wielkos¢ (por. rys. 11.itab. 12. Aneks).
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Wyniki corocznego badania PricewaterhouseCoopers* jednoznacznie wskazaty na bardzo
gwattowne zatamanie sie nastrojow polskich menadzeréw na poczatku 2009 roku (bardziej
gwattowne niz przecietnie na swiecie). Moze to oznaczac, ze dla polskich firm zmiana sy-
tuacji stanowita kompletne zaskoczenie. Zgodnie z postulowanym w pracy Kotlera i Ca-
slione® nowym paradygmatem zarzadzania (,chaotyka”) chaotyczne i nieprzewidywalne
warunki dziatania firm, stana sie w nadchodzacych latach zjawiskiem typowym, co
wymaga od przedsiebiorcéw odpowiedniego planu dziatania. Dlatego tez wydaje sie,
ze niski odsetek przedsiebiorcéw w jakikolwiek sposdb przygotowanych do postepowania
w czasach kryzysu powinien ulec zwiekszeniu.

35 Por. PricewaterhouseCoopers (PwC), 12th Annual CEO Survey, 2009 oraz PricewaterhouseCoopers Polska, 12. do-
roczne badanie CEO Survey. Polska perspektywa, PricewaterhouseCoopers, Warszawa 2009.

36 Por. Kotler P, Caslione J,, op. cit.



Cho¢ firmy z sektora MSP zdajg sobie sprawe, ze dla przetrwania i rozwoju niezbedne jest
posiadanie przez zarzadzajacych jasnej wizji strategicznej, ich rzeczywiste funkcjonowanie
odbiega od tego wzoru. Mimo postulowanej w ramach teorii zarzadzania potrzeby formu-
towania takiej wizji¥’, w praktyce mamy do czynienia z pewnymi niedostatkami:

1.Przedsiebiorcy rzadko widza sens i cel istnienia firmy, gtebszy niz tylko zapewnie-
nie strumienia przychodoéw ze sprzedazy lub zyskéw. Nie dostrzegaja postulowanej
przez Druckera tezy, ze firma istnieje gtownie dla zaspokajania potrzeb swoich klientow
(,przedsiebiorstwo istnieje, aby przysporzyc sobie klientdw"®). Zazwyczaj nie dostrze-
gaja rowniez innowacyjnych funkgji firmy. Jest to dosy¢ waskie i egoistyczne rozumie-
nie roli firmy, ktére utrudnia zdefiniowanie jej funkcji w gospodarce i spoteczenstwie
oraz poprawne sformutowanie dtugookresowej strategii rozwoju.

2. Warto tez zauwazy¢, ze w rankingu wskazywanych celéw firm elementy krétkookre-
sowe (dochody, zyski) zdecydowanie dominuja nad elementami dtugofalowymi, ta-
kimi jak budowa trwatych wiezi z klientami, partnerami, pracownikami i otoczeniem.
Przy takim podejsciu strategia stuzy przede wszystkim walce o przetrwanie i zmaksy-
malizowanie krétkookresowych korzysci, a nie trwatemu rozwojowi. W zwigzku z tym
elementy krotkookresowe dominujg rowniez w deklarowanych strategiach dziatania
firm.

3.Bardzo ciekawym zjawiskiem jest wieksza sktonnos$¢ do myslenia w kategoriach
dtugookresowych (rozwoj, lepsza oferta rynkowa, poszukiwanie elementow wyrdz-
niajacych firme) na obszarach stabiej zurbanizowanych, spadajaca wraz ze wzro-
stem urbanizacji. Moze sie to wigza¢ z powszechnym na obszarach wysoko zurbani-
zowanych (w duzych miastach) przekonaniem, ze posiadane zasoby i wiedza pozwola
zawsze maksymalizowac dochody i zyski niezaleznie od trwatosci fundamentéw firmy.

4. Mimo ze firmy czesto przygotowuja plany strategiczne, takze w postaci sformalizowa-
nej, maja one zazwyczaj charakter ogélny i nie sg oparte na solidnej analizie mocnych
i stabych stron firmy. Charakterystyczne, ze cho¢ wiekszos¢ ankietowanych firm uwaza,
ze dysponuje wiasna strategia, w wiekszosci przypadkow okazuje sie, ze posiada jedy-
nie zdefiniowany zakres rynku i organizacje proceséw zarzadzania i pracy, a im bardziej
szczegdtowy charakter przybierajg strategiczne decyzje, tym mniej precyzyjne stajg sie
deklaracje firm, co do zdefiniowanych zasad dziatania (dotyczy to m.in. planéw inwesty-
cyjnych, rozwoju kapitatu ludzkiego, planéw awaryjnych i kryzysowych).

37 Por. Lipton M., Guiding Growth: How Vision Keeps Companies Keeps On Couse, Harvard Business School Publishing
Corporation, Boston 2003.

38 Por. Drucker P, Praktyka Zarzgdzania, Biznes, Warszawa 2006.
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5.Zdecydowanie lepsze wyniki pod wzgledem uswiadamiania sobie celéw i formuto-
wania strategii charakteryzuja te sposréd firm, w ktdrych znaczaca role odgrywa eks-
port. Swiadczy to o powazniejszych wyzwaniach tego sektora, ale przede wszystkim
o ogromnej roli edukacyjnej, jakg dla rozwoju polskich firm odgrywa wigczenie sie
do wspdlnego rynku wewnetrznego UE.

6. Dziatania podejmowane w celu rozwoju firm w ciagu minionych 3 lat (w wiekszosci
chodzi o dziatania podejmowane w czasie, gdy firmy sektora MSP dziataty w warunkach
szybko rosngcego rynku i silnej ekspansji) potwierdzajg stabosci, wynikajace z analizy
Swiadomosci celdw i sposobu konstrukgji strategii rozwojowych. Przy niedostatecznej
roli wizji dtugookresowej, réwniez dziatania rozwojowe koncentrujg sie na stosunkowo
prostym wykorzystywaniu szans tworzonych przez rosnacy rynek (nowi klienci, szerszy
zakres dziafalnosci, rzadziej wzrost zatrudnienia), a nie na wzmacnianiu dtugookresowej
konkurencyjnosci firmy (stosunkowo mate znaczenie dziatarh inwestycyjnych, rozwo-
ju technologicznego, innowacji). W $wietle poprzedniego punktu moze tez zmartwic
obserwacja, ze bardzo maty odsetek firm (zwifaszcza mniejszych) usitowat wykorzystac
dobrg koniunkture i przewage konkurencyjng do prob wyjscia poza rynek krajowy (fir-
my eksportujace podjety znacznie wiecej dziatar o charakterze dtugookresowym niz
pozostate). Réwniez stosunkowo niewielki odsetek firm planuje ekspansje poza rynek
krajowy w najblizszym roku, co mozna jednak po czesci thumaczy¢ stabg koniunkturg
gospodarcza w wiekszosci krajow europejskich.

7. Prawdopodobnie brak jasnej wizji funkcjonowania i rozwoju firmy (w wiekszosci
przedsiebiorstw sektora MSP) stanowi na dtuzsza mete powazne zagrozenie, poniewaz
nie zacheca do podejmowania dziatan decydujacych o dtugookresowej konku-
rencyjnosci. Niestety, wiekszos¢ firm wydaje sie nie zdawac sobie z tego sprawy, dekla-
rujac, ze brak planéw rozwojowych wynika z poczucia braku sensu planowania.

8.Takie wiasnie, krétkookresowe spojrzenie determinuje réwniez polityke firm
w zakresie pozyskiwania nowych pracownikéw: poszukiwanymi cechami sg praco-
witos¢, uczciwosc i sumiennosé (a wiec cechy banalnie oczywiste), a bardzo rzadko sze-
roko rozumiane wysokie kwalifikacje (np. samodzielnos¢, innowacyjnos¢, wiedza na te-
mat rynku, elastycznosc). Podobnie niekorzystny moze by¢ wptyw krétkookresowego
spojrzenia na polityke inwestycyjna firm (choc¢ brak bardziej szczegétowych informacji
na temat charakteru dokonywanych inwestycji oraz ich spodziewanych efektéw nie
pozwala na jednoznaczng ocene).

9. Niepokojace jest rowniez wystepujace bardzo czesto w matych firmach pasywne po-
dejscie do prowadzenia biznesu (brak zainteresowania rozwojem firmy, zadowolenie
7 obecnego stanu). Jest to zjawisko czestsze na obszarach wysoko zurbanizowanych,
co zapewne wigze sie z przekonaniem, ze posiadane zasoby i wiedza pozwolg zawsze
maksymalizowac dochody (por. pkt. 3).



Wyniki badania pokazujg, ze pod wzgledem rozumienia dtugookresowych celéw dziatania
firmy i formutowania strategii sytuacja polskich firm sektora MSP jest daleka od pozadanej.
Firmy rzadko precyzujq i operacjonalizuja swoje dtugoterminowe strategie (co po-
stulujg eksperci do spraw zarzadzania strategicznego jako podstawe optymalizacji kosztéw
i budowy dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej*). Efektem skupienia sie przedsie-
biorcow na planowaniu doraznym jest z jednej strony koncentracja uwagi na biezacym
funkcjonowaniu firmy, a z drugiej niemal catkowita utrata z pola widzenia plandw strate-
gicznego rozwoju. W okresie trudnej sytuacji rynkowej jest to praktyka, ktérg mozna zro-
zumied, ale na dtuzszg mete z pewnoscig powinna ulec zmianie. Nawet w matych firmach
potrzebna jest bowiem wizja rozwojowa, ktéra pozwala dtugookresowo dostosowywac
sie do zmieniajacego sie rynku, wytwarza¢ nowe produkty i ustugi, poszukiwac¢ nowych
klientéw. Jest to rowniez niezbedne do tego, by firma umiata w trwaty sposéb budowac
i umacniac swoja przewage konkurencyjna na rynku.

Przedsiebiorcy zostali poproszeni o uporzadkowanie stawianych sobie celéw dziatalnosci
gospodarczej od najwazniejszego do najmniej waznego. Dwa z trzech najwazniejszych ce-
l6w stawianych sobie przez przedsiebiorstwa odnoszg sie wprost do wskaznikéw finan-
sowych: przedsiebiorcom zalezy przede wszystkim na maksymalizacji obrotow lub marzy
(por. tab. 6). Nalezy jednak podkresli¢, ze cel maksymalizacji obrotéw zaktada zupetnie inng
strategie dziafania niz cel maksymalizacji marzy. Z zasady ten pierwszy cel koncentruje sie
na zwiekszeniu penetracji rynkowej, a moze pomija¢ kwestie optymalizacji kosztow.

Jako cel swoich dziatar przedsiebiorcy bardzo czesto wskazujg takze dazenie do zwiek-
szenia udziatu w rynku. Wysoka pozycja wprowadzania nowych produktéw i ustug na ry-
nek oraz dazenia do rozwijania sieci sprzedazy sugeruje, ze firmy nie tracg z oczu aktywnych
sposobdw radzenia sobie w trudnych warunkach gospodarowania. Na dalszych miejscach
wskazywano budowanie dobrych relacji z dostawcami, podwykonawcami i pracownikami.
Moze to swiadczy¢ o waskim rozumieniu roli przedsiebiorcy w spoteczeristwie. Hipoteze
te potwierdza réwniez uplasowanie sie zadania ,prowadzenia dziatalnosci charytatywnej”
na ostatnim miejscu. Jest to zgodne z wynikami badania jakosciowego, ktére pokazywaty,
ze polscy przedsiebiorcy z sektora MSP nie dostrzegaja wagi odpowiedzialnosci spotecznej
jako elementu strategii. Pozytywny natomiast jest fakt, ze przetrwanie na rynku i unikniecie
bankructwa plasuje sie relatywnie nisko wsréd celdw stawianych sobie przez przedsiebior-
stwa.

39 Por. Kaplan R, Norton D. Strategy Maps: Converting Intagible assets into tangible outcomes, Harvard Business School
Publishing Corporation, Boston 2004.
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Tab. 6. Ranking najwazniejszych celéw stawianych sobie przez firmy — ogét wskazari

1. 3,1 Maksymalizacja obrotow, przychodéw ze sprzedazy

2. 40 Maksymalizacja, optymalizacja marzy, zysku

3. 41 Zwigkszanie udziatu w rynku i przycigganie nowych klientéw

4, 6,0 Wprowadzanie nowych produktéw, ustug skierowanych do klientow

5. 6,3 Rozwdj sieci sprzedazy i ekspansja na nowe rynki regionalne, zagraniczne

6. 6,3 Utrzymanie dobrych relacji z pracownikami

7. 6,5 Zachowanie, odzyskanie ptynnosci finansowej

s 6,7 Okreslenie i kreowanie cechy, elementu wyrézniajacego firme od konkurencji

i majacego na celu przyciggniecie klientéw, np. oferowanie doradztwa dla klientow

9. 6,9 Utrzymywanie dobrych relacji z dostawcami, podwykonawcami
10. 7,1 Przetrwanie na rynku, unikniecie bankructwa
» 81 Prowadzenie dziatalnosci charytatywnej, np. na rzecz gminy, spotecznosci lokalnej

lub innych spotecznosci

1 —oznacza najwazniejszy cel, 11— cel najmniej wazny

Nie dla wszystkich firm cele ksztattuja sie doktadnie w taki sam sposéb (por. tab. 13.
Aneks). Maksymalizacja przychodoéw ze sprzedazy to cel dominujacy w przypadku przede
wszystkim $rednich firm oraz samozatrudnionych. Dla matych firm i mikroprzedsiebiorstw
prawie tak samo wazne jest pozyskiwanie nowych klientéw. Firmy jednoosobowe i firmy
z branzy transportowej wiekszg wage przywiazujg dodatkowo do zachowania ptynnosci
finansowej. Poza tym jednym aspektem cele firm sg zblizone bez wzgledu na branze, w kté-
rej dziafa firma.

Che¢ zwiekszenia udziatu w rynku szczegdlnie mocno podkreslajg przedsiebiorcy MSP
7 terendw wiejskich i z matych miast (por. tab. 13. Aneks) i to oni takze silniej akcentuja po-
trzebe wchodzenia na rynek z nowa oferta, podczas gdy firmy ze $rednich i duzych miast
czesciej skupiajg sie na kategoriach finansowych.

Bardzo zréznicowane s oceny firm dotyczace funkcjonowania przedsiebiorstw. Im wiek-

sza firma, tym wieksza swiadomos¢ podstaw i warunkéw funkcjonowania na rynku

(por. rys. 12). Prawie zadna z firm $redniej wielkosci nie dziata bez sprecyzowanych planow

i okreslonych zasad (jedynie 3% nie posiada sprecyzowanych podstaw funkcjonowania),

natomiast jest to czeste wsrdd firm jednoosobowych lub zatrudniajacych nie wiecej niz
48 9 pracownikéw (odpowiednio 42% i 22%: odpowiedz,zadne z powyzszych"na rys. 12).



Rys. 12. Swiadomos¢ podstaw funkcjonowania firmy.
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Da sie zauwazy¢ wyrazng tendencje wzrostu wraz z wielko$cig przedsiebiorstwa odsetka
firm okreslajacych i precyzujacych zasady swego funkcjonowania. Ogoélnie prawie potowa
firm z sektora MSP ma okreélong strategie dziatania oraz zdefiniowang grupe docelowa.
Przedsiebiorstwa sredniej wielkosci maja je sprecyzowane blisko dwukrotnie czesciej niz
firmy jednoosobowe. Nalezy jednak podkresli¢, ze firmy mysla o strategii w kategoriach
ogdlnych: za strategie jest uwazane okreslenie raczej wizji dziatania niz mierzalnych celéw.
W prawie 40% firm jasno okreslone sg takze zasady wspdtpracy pomiedzy pracownikami,
zakres ich odpowiedzialnosci oraz reguty kontaktéw z dostawcami i podwykonawcami.
Srednio, tylko co pigta firma ma sprecyzowane plany inwestycyjne, taki sam odsetek przy-
gotowuje plany postepowania w sytuacjach kryzysowych. Z kolei jedna czwarta firm nie
ma okreslonej zadnej z powyzszych zasad regulujacych sposob funkcjonowania i kierunki
rozwoju; najczesciej sg to osoby samozatrudnione, co moze sie wigzac z poczatkowa faza
rozwoju firmy. Niepokojace jest natomiast to, ze takze 22% mikrofirm i 14% matych firm nie
precyzuje powyzszych zasad.

Z racji zakresu i stopnia skomplikowania dziatalnosci naturalne jest, ze firmy eksporto-
we czesciej niz pozostate myslg o podstawach i sposobach funkcjonowania (por. tab. 14.
Aneks). Dodatkowo okreslanie zasad funkcjonowania firm moze by¢ niejako wymuszane
koniecznoscig konkurowania z firmami zagranicznymi. Warto jednak zauwazy¢, ze i w tej
grupie znajduja sie przedsiebiorstwa dziatajagce bez sprecyzowanych planéw, cho¢ stano-
wig one zdecydowana mniejszo$¢ (6%).

Duze zréznicowanie pod tym wzgledem widac takze pomiedzy badanymi branzami:
doprecyzowanie poszczegdlnych elementéw strategii na poziomie wizji dziatania (strate-
gia, grupa docelowa) czy operacyjnym (grafik organizujacy prace) czesciej jest deklarowa-
ne przez przedstawicieli zaktadéw przetworstwa przemystowego niz firm transportowych
(por. tab. 14. Aneks). Mozna to ttumaczy¢ specyfika branzy: w czasie badania jakosciowego
przedstawiciele firm transportowych podkreslali wysoki stopiert nieprzewidywalnosci zle-
cenl i tym samym — brak podstaw do planowania.

We wszystkich pokazanych przekrojach powtarza sie nastepujaca prawidtowos¢: je-
zeli juz w firmie mysli sie o warunkach dziatania, to ogranicza sie to gtéwnie do biezacej
dziatalnosci. Myslenie w kategoriach dtugookresowych jest rzadkie, o czym swiadczy czesty
brak precyzyjnych planéw inwestycyjnych czy okreslenia zasad postepowania w sytuacjach
nietypowych, np. kryzysowych.

Z charakteru dziatalnosci i faktycznych potrzeb firm wynika stopien sformalizowania za-
sad okreslajacych sposéb dziatania firm (por. tab. 15. Aneks). O ile w $rednich firmach
praca oparta na ustnych ustaleniach bytaby co najmniej trudna, o tyle mate przedsiebior-
stwa czesto nie widzg potrzeby formalizowania zasad funkcjonowania.

Najczesciej w formie spisanej istnieja procedury awaryjne, plany inwestycyjne, zasady doty-
czace grafiku pracy i systemu wynagrodzen oraz zakresu obowiagzkdw pracownikéw. Jest to
o tyle istotne, ze spisanie zasad co do systemu wynagrodzen i zakresu obowigzkow tworzy
w firmie atmosfere transparentnosci. Inne podstawy, takie jak grupa docelowa czy okreslo-
ne zrodta przewagi konkurencyjnej, czesciej funkcjonuja w formie ustnej.

Réznice w stopniu sformalizowania podstaw dziatania pomiedzy firmami z r6znych
branz odnosza sie gtownie do sfery organizacji pracy, a nie stopnia wiedzy o rynku (por. rys.
15. Aneks). Firmy budowlane zachowuja relatywnie duzg elastycznos¢ w sferze zatrudnienia
i warunkow pracy, rzadziej specyfikuja grafik pracy czy system wynagrodzen. Z kolei firmy



transportowe relatywnie rzadko uznajg zasadno$¢ planowania dziatan, a jezeli juz to robig,
to czesto poprzestaja na przekazach ustnych, a przede wszystkim rzadko spisuja konkretne
zasady i plany dziafania w sytuacjach szczegdlnych. Brak spisanych zasad i przekazywanie
ich w formie ustnej moze mie¢ negatywne skutki — z jednej strony godzi w zasady transpa-
rentnosci, a z drugiej moze spowodowac utrate nagromadzonej w firmie wiedzy, zwfaszcza
w sytuacjach kryzysowych (np. po odejsciu z pracy kluczowego pracownika).

Wiekszos¢ (98%) firm, ktére nie majg w zadnej formie okreslonych podstaw swojej dziatal-
nosci, nie potrafi poda¢ powodu takiego stanu rzeczy, co sugeruje niski stopien umie-
jetnosci menedzerskich kadry. Teze te dodatkowo potwierdza fakt, ze zjawisko to w takim
samym stopniu dotyczy réznego rodzaju firm: nie ma znaczenia specyfika rynku, raczej niski
stopien powodzenia firmy i bierna postawa osoby zarzadzajace).

W ciggu ostatnich trzech lat wiekszo$¢ firm korzystata ze sprzyjajacych warunkéw rynko-
wych, rozwijajac swojg dziatalnos¢, gtéwnie poprzez obstuge nowych grup klientéw,
wprowadzanie nowych produktéw i ustug (por. rys. 13). Z kolei ponad jedna trzecia
przedstawicieli firm (w grupie samozatrudnionych odsetek ten roénie do 45%) deklaruje, ze
w tym czasie w firmie nie zostaty wprowadzone zmiany typu strategicznego (np. penetracja
lub dywersyfikacja rynkowa, zakup licencji czy zawigzywanie partnerstw).

Wsrédd najczestszych zmian wymienia sie dotarcie do nowych grup klientow (39%) oraz
wprowadzanie na rynek nowych produktéw i ustug (34%). Ponad potowa firm $redniej wiel-
kosci zatrudnita w ciaggu minionych trzech lat nowych pracownikéw. Co trzecia firma z tej
grupy wprowadzifa istotne zmiany w swojej dziatalnosci (wejscie na szerszy rynek, wprowa-
dzenie innowacji lub przeprowadzenie znacznych inwestycji). W grupie matych firm tego
rodzaju zmiany objety mniej wiecej co pigte przedsiebiorstwo. Wida¢ bardzo duza réznice
w sklonnosci do poszukiwania mozliwosci rozwoju oraz sposobéw inwestowania
pomiedzy firmami sredniej wielkosci a reszta firm z sektora MSP — na korzys¢ tych
pierwszych. Moze to wynikac z wielu czynnikow, np. z wiekszego doswiadczenia: dtuzsze-
go stazu na rynku $rednich firm, wiekszej odwagi w pozyskiwaniu funduszy europejskich
i dotadji, co réwniez sprzyja rozwojowiu firmy.

Zdecydowanie mniej popularne jest wprowadzanie zmian, ktére moga stuzy¢ opty-
malizacji kosztéw oraz proceséw wewnatrz firmy (pozyskanie licencji czy tworzenie
alianséw strategicznych) lub zabezpieczeniu sie przed negatywnymi zmianami otocze-
nia“.

Szczegolnie wysoka aktywnoscig w rozwijaniu dziatalnosci odznaczajg sie firmy ekspor-
towe (por. tab. 16. Aneks). Ponad potowa z nich wprowadzita w ciggu ostatnich trzech lat
nowe produkty i ustugi, zwiekszyta liczbe zatrudnionych lub dotarta ze swoimi produktami
do szerszego grona odbiorcéw. Ponad jedna trzecia tych firm przeprowadzita w tym czasie
wieksze inwestycje, wprowadzita nowe technologie i poprawita swojg konkurencyjnos¢. Bli-
sko 30% znalazto nowe Zrédta finansowania dziatalnosci.

40 Por. PKPP Lewiatan/Deloitte, Kondycja duzych firm w Polsce w czasach kryzysu, Warszawa 2009.
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Rys. 13. Rozwdj firm w ciqgu ostatnich 3 lat
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Najmniejsza sktonnos¢ do rozwoju cechuje firmy z branzy transportowej. Duzo bardziej

aktywne s3 pod tym wzgledem przedsiebiorstwa w sektorze przetworstwa przemystowe-
go (por. tab. 16. Aneks). Dobra koniunktura na rynku budowlanym w niedawnej przesztosci
sprzyjata poszerzaniu dziatalnosci przez firmy budowlane (gtéwnie poprzez obstuge no-

wych grup klientow). Warto jednak zauwazy¢, ze relatywnie niewiele firm wykorzystato te

sytuacje do unowoczesnienia sie.

W ciggu ostatnich trzech lat impuls do istotnych zmian czesciej wykorzystywaty firmy

z obszaréw srednio i nisko zurbanizowanych niz te ze sciany zachodniej (por. tab. 16.

Aneks).
52



Ponad potowa firm z sektora MSP planuje w ciagu najblizszego roku wprowadzi¢ zmia-

ny rozwojowe w swej dziatalnosci (por. rys. 14 ponizej) najczesciej zmierzajace do wpro-

wadzenia nowych produktéw i obstugi nowych grup klientéw. Ponownie wyraZnie odcina

sie sektor srednich przedsiebiorstw, wirdd ktorych tylko jedna pigta nie planuje wpro-

wadza¢ zadnych zmian. Nalezy jednak zauwazy¢, ze planowane ulepszenia rzadko maja

charakter innowadji i najczesciej nie prowadza do budowy trwatej przewagi konkurencyj-

nej. In minus wyrézniaja sie samozatrudnieni, najmniej chetni do wprowadzania zmian

w swojej dziatalnosci (49%).

Rys. 14. Planowany rozwdj firm w ciqgu najblizszego roku
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Podobnie jak w przypadku dotychczasowych dziatari rozwojowych, tak i w odniesieniu
do planéw rozwoju, szczegdlng aktywnoscia odznaczajg sie przedsiebiorstwa wspotpra-
cujace z zagranicg (por. tab. 17. Aneks). Profil tych dziatan nie odbiega jednak od ogotu
sektora: to najczesciej poszerzanie kregu odbiorcow i oferowanie im nowych produktéw,
a rzadziej znaczace inwestycje, poprawa swojej konkurencyjnosci itd.

Bardzo duze dysproporcje wystepujag miedzy planami inwestycyjnymi przedsiebiorstw
7 obszarow wysoko zurbanizowanych i z pozostatej czesci kraju (por. tab. 17. Aneks):

1. Firmy dziafajace w wojewddztwach Polski zachodniej zdecydowanie rzadziej niz przed-
siebiorstwa z innych regionéw myslg o rozwijaniu dziatalnosci w nadchodzacym roku:
co czwarta chce dotrze¢ do nowych odbiorcéw, co piata wprowadzi¢ nowe produkty
lub ustugi, ponad potowa nie planuje zadnych zmian w dziatalnosci.

2.Che¢ zmian jest najsilniejsza wsrédd firm ze wschodniej $ciany kraju: co pigta zamie-
rza przeprowadzi¢ w nadchodzacym roku znaczace inwestycje lub wprowadzi¢ nowe
technologie, co piata bedzie sie takze stara¢ o nowe Zrédfa finansowania. Mozna to
wigzac z réznymi wyjsciowymi poziomami rozwoju tych firm, przyktadowo firmy z Pol-
ski zachodniej byty juz wczesniej bardziej nowoczesnie wyposazone i aktywnie wypra-
cowywaty swojg obecnos¢ na rynku. Moze to rowniez wynikac z rozpoczecia w 2007
roku programoéw pomocowych dla rozwoju $ciany wschodnie).

Powody niewprowadzania zmian, mozna podzieli¢ na dwie grupy:

« zadowolenie z obecnej sytuacji firmy,

e niepewnosc¢ co do przysztej sytuadji.
Co trzecia firma, ktéra nie planuje w nadchodzacym roku rozwijac¢ dziatalnosci, uwaza, ze
radzi sobie na tyle dobrze, ze nie musi niczego zmieniac (por. rys. 15). Z kolei co czwarta jest
zdania, ze warunki funkcjonowania s na tyle niepewne, ze nie ma mozliwosci planowania
czegokolwiek. Niewiele mniej firm jest zdania, ze w takich warunkach rynkowych nalezy
skupic sie przede wszystkim na przetrwaniu, co jest o tyle ciekawe, ze stoi w sprzeczno-
$ci z deklarowanymi na wstepie gtéwnymi celami dziatalnosci firm, przede wszytkim kon-
centrujagcymi sie na zwiekszeniu wskaznikow finansowych i na penetracji rynkowej. Moze
to sugerowac, ze pewien odsetek firm nie byt przygotowany na duze zmiany na rynku
i w sytuacji kryzysowej wolat przyjac ,przetrwalnikowa” forme funkcjonowania mimo in-
nych celéw ogolnych funkcjonowania firmy.

Zaskakujacy jest brak zréznicowania rozktadu odpowiedzi na to pytanie pomiedzy
firmami réznej wielkosci (por. rys. 15). Oznacza to, ze firmy mafto aktywne, bez wzgledu
na wielko$¢ charakteryzuja sie podobnymi cechami. Biernos¢ jest moze bardziej uderzajaca
w przypadku matych i srednich firm, z ktérych co czwarta nie potrafi uzasadni¢ takiego
zachowania. Mozna przypuszczac, ze sq to firmy, ktére juz wczesniej — czasem wbrew wia-
snej opinii — nie radzity sobie na rynku, a funkcjonowanie zawdzieczaty raczej sprzyjajacym
okolicznosciom zewnetrznym.



Rys. 15. Przyczyny braku planéw rozwojowych wsréd firm
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W nadchodzacym roku srednio co piata firma z sektora MSP planuje zatrudni¢ nowych
pracownikéw, srednio pie¢ oséb (por. rys. 16). Najwiecej firm planujacych w najblizszym
czasie zwiekszenie zatrudnienia jest wsréd firm $redniej wielkosci (blisko 30%) i wsréd
eksporterow (33%). Ponownie wyrdzniaja sie firmy dziatajace w matych miejscowosciach,
na obszarach nisko zurbanizowanych — przeszto jedna na cztery chce w biezacym roku
zatrudni¢ nowe osoby. Jezeli chodzi o analize branz szczegdlnie narazonych na kryzys, to
najmniej sktonni do zatrudniania w 2010 roku nowych pracownikéw sg przedsiebiorcy
z branzy transportowej, szczegélnie w poréwnaniu do branzy budowlanej i przetworczej.
Moze to wynikac¢ z tego, ze zgodnie z wynikami badania jakosciowego branza transpor-
towa silnie odczuta negatywne skutki obecnej sytuacji gospodarczej. Zatrudnienia nie za-
mierza zwieksza¢ takze o$miu na dziesieciu samozatrudnionych. Przypuszczalnie mozna to
wigzac ze specyfika tego typu przedsiebiorstw: czesto sg to firmy zaktadane bez kapitatuy,
w zwiazku z czym relatywnie wolno sie rozwijaja.
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Rys. 16. Plan zatrudnienia nowych pracownikéw w najblizszym roku
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Wedtug Michaela Portera®, aby stworzy¢ przewage konkurencyjng, firma musi w sposob
zamierzony budowac¢ wiasne zasoby i umiejetnosci pracownikéw (por. rys. 17).

Rys. 17. Budowa przewagi konkurencyjnej

Zrédfo: Porter M. E, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance

Wyniki badania pokazuja, ze firmy z sektora MSP w ograniczony sposéb koncentrujg sie
na tworzeniu wiasnych mierzalnych zasobow (tak zwanych tangible assets), stad bardzo
istotne staje sie budowanie zasob6éw niematerialnych poprzez rozwéj umiejetnosci
ludzkich, ktére pozwolg wykorzystywac zmieniajace sie warunki rynkowe. Analiza tego
typu obejmuje szereg zagadnier funkcjonowania firmy — jednym z podstawowych jest
okreslenie pozadanych cech pracownikéw, co pozwala posrednio zbadac kulture organi-
zacyjng i mozliwosci budowania diugotrwatej przewagi firmy. Wsréd pozadanych cech
kandydatéw do pracy przedsiebiorcy z sektora MSP najczesciej wymieniaja: pracowitosc,
uczciwosd, lojalnos¢ wobec firmy oraz sumiennos¢. Okoto potowa pracodawcédw zwra-
ca uwage na kreatywnos¢, wiedze o rynku czy zdolnos¢ szybkiego dostosowywania sie
do zmian. Wage tych cech najbardziej wydaja sie docenia¢ przedsiebiorcy nakierowani
na wspotprace z zagranica (por. tab. 18. Aneks). Poza tym szczegdlnym sektorem mato po-
zadana jest innowacyjnos¢ pracownikdw, a jeszcze mniej — znajomos¢ jezykdw obcych.
Relatywnie rzadko poszukiwana jest elastycznos¢ i umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza. Mniej-
sza wagda tej pierwszej cechy stawia pod znakiem zapytania umiejetnos¢ przeksztatcania
sie firm w zaleznosci od zmieniajacych sie warunkéw gospodarowania. Brak podkreslenia

41 Por. Porter M. E.,, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, Nowy Jork
1985.
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umiejetnosci dzielenia sie wiedzg kwestionuje mozliwosci mentoringu w firmie: jezeli
nie zwraca sie uwagi na umiejetno$¢ dzielenia sie wiedza, istnieje ryzyko, ze pracownicy
beda ja zachowywac dla siebie i czes¢ wiedzy zostanie utracona wraz z ich odejsciem.
Jednoczesnie, mentoring moze by¢ jednym z elementdw wzmacniania pracownikéw (tak
zwany empowerment®) i jako taki pozwala pracownikom przeja¢ inicjatywe w tworzeniu
wartosci firmy. Moze to stac sie elementem pozafinansowego systemu wynagrodzen.
Nalezy podkresli¢, ze pozadane cechy pracownikéw wiasciwie nie s zréznicowane
pomiedzy firmami réznych wielkosci. MoZze to swiadczy¢ albo o braku gtebszej refleksji
przedsiebiorcow nad pozadanymi cechami pracownikéw, albo tez nieprzyktadanie dosta-
tecznej wagi np. do umiejetnosci mniej oczywistych, chocby do umiejetnosci pracy w ze-
spole, co w przypadku firm $redniej wielkosci moze niepokoi¢. Réznic mozna dopatrywac
sie juz raczej pomiedzy branzami, cho¢ tam wynikajg one z naturalnego zréznicowania
warunkdéw pracy.

Warto zauwazy¢ réznice w oczekiwaniach wobec pracownikéw ze strony szeféw
kobiet i szeféw mezczyzn (por. tab. 18. Aneks): te pierwsze czesciej przywiazuja wage
do umiejetnosci pracy w zespole, zdolnosci komunikacyjnych, umiejetnosci i checi wspot-
pracy z innymi. Silniej niz mezczyzni podkreslaja takze koniecznos¢ zdolnosci szybkiego
reagowania na zmiany.

Zupetnie inne pozadane cechy pracownikéw niz wsréd przedstawicieli MSP, wymieniajg
menadzerowie zarzadzajacy duzymi firmami, ktére to w pierwszej kolejnosci odczuty ne-
gatywne skutki sytuacji gospodarczej)®. Ktada oni gtéwnie nacisk na umiejetnos¢ dostoso-
wywania sie do zmian i wysoka jakos¢ obstugi klienta. Niewiele mniejsze znaczenie majg
takie cechy jak: innowacyjnos¢ stuzaca poprawie poziomu technologicznego firmy, dobra
znajomos¢ rynku oraz sprawne zarzadzanie taricuchem dostaw. Natomiast zgodnie z de-
klaracjami przedstawicieli sektora MSP cechy te oraz zwigzane z nimi cele organizacyjne sa
mniej istotne niz cele i cechy nakierowane na zwiekszenie obrotéw.

Bardzo mato firm planuje w nadchodzacym roku zwalniaé¢ pracownikéw: ledwie jedna
na piecdziesiat (por. rys. 18. na nastepnej stronie). Z takg mozliwoscia czesciej liczg sie firmy
dziatajace na skale przynajmniej europejska (6-7%). W ich przypadku takze skala ewentual-
nych zwolnier moze by¢ najwieksza: przecietnie rzedu 16-17 pracownikéw. Z mozliwoscig
zwolnien czesciej licza sie réwniez firmy srednie.

Srednio prawie co pigta firma z sektora MSP planuje w najblizszym roku jakie$ inwe-
stycje (por. rys. 19). Najczesciej takie plany majg firmy sredniej wielkosci, dziatajace na skale
szersza niz krajowa. Ponownie potwierdza sie takze teza o wiekszej sktonnosci do zmian
u firm z obszaréw nisko zurbanizowanych niz u przedsiebiorstw z wojewddztw zachodnich
i z Polski centralnej. Inwestycje planuje co czwarta firma z matych i srednich miast, ale tylko
co szésta sposrod dziatajacych w duzych miastach.

42 Por. Penc. J,, Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdj organizacji, Agencja
Wydawnicza,Placet’, Warszawa 2000.

43 Por. PricewaterhouseCoopers, 12th Annual CEO Survey, PricewaterhouseCoopers, 2009 oraz PricewaterhouseCo-
opers Polska, 12. doroczne badania CEO Survey. Polska Perspektywa, Warszawa 2009.



Rys. 18. Plan zwolnieri pracownikéw w najblizszym roku
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Rys. 19. Inwestycje w 2010 roku
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Inwestycje, jakie firmy planujg poczyni¢ w nadchodzgcym roku, maja wylacznie charak-
ter rzeczowy (por. tab. 19. Aneks). W potowie przypadkéw beda to maszyny, urzadzenia
lub $rodki transportu. Co piata firma zamierza zainwestowac w sprzet IT i oprogramowanie.
W tego typu inwestycjach prym wioda mate przedsiebiorstwa i mikrofirmy, natomiast sred-
nie przedsiebiorstwa relatywnie czesciej niz pozostate planuja rozbudowywac lub moder-
nizowac obiekty. Brak zainteresowania poszerzaniem aktywow niematerialnych w warun-
kach wymuszajacych racjonalizacje dziatarh moze by¢ niepokojacy, pokazuje bowiem, ze
zmiany w funkcjonowaniu firm w warunkach kryzysu nie idg w strone trwatych przemian
jakosciowych, a raczej w kierunku wykorzystania dotychczasowych Zrédet wzrostu.

Ponad potowa firm, ktére nie planuja w najblizszym roku zadnych inwestycji, nie robi
tego z powodu ograniczen, ale dlatego, ze nie odczuwa takiej potrzeby (por. tab. 20.
Aneks). Co czwarty przedstawiciel sektora MSP podaje jako powdd brak funduszy, a co
szosta firma obawia sie niestabilnych warunkéw dziatania. Rozktad odpowiedzi jest zroz-
nicowany pod katem kilku wskazan: samozatrudnieni czesciej wskazuja na brak potrzeby
wprowadzania zmian, a wieksze firmy czesciej deklaruja obawe przed przeinwestowaniem
oraz przed trudnosciami wynikajgcymi z obecnej sytuacji gospodarcze).

Rys. 20. Podejscie do prowadzenia biznesu
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Przedsiebiorcy sg spolaryzowani, jezeli chodzi o podejscie do prowadzenia firmy (por. rys.
20): ponad 40% przywiazuje duza wage do rozwijania jej dziatalnosci, a niewiele mniejsza
grupa poprzestaje na tym, co juz osiggneta. Ta druga postawa jest czestsza wsrdd mikrofirm
i samozatrudnionych, a wérod matych i Srednich firm proporcje przechylajg sie w strone
postawy aktywnej.

Czesciej chca rozwijac dziatalnos¢ ci przedsiebiorcéw, ktérzy juz zajmuja sie eksportem
i dziataja na rynku co najmniej europejskim (por. tab. 21. Aneks). Sktonnos¢ do poprzesta-
wania na tym, co juz sie osiggneto, czesciej charakteryzuje przedsiebiorcéw z branzy trans-
portowe] i budowniczej niz tych zajmujacych sie przetworstwem przemystowym. Wiecej
bodZcéw do rozwijania firmy maja przedsiebiorcy ze sciany wschodniej niz firmy obszaréw
lepiej zurbanizowanych. Brak konkurencji w branzy jest czynnikiem niesprzyjajacym aktyw-
nym postawom przedsiebiorcow.

Nie bez znaczenia jest pte¢ osoby zarzadzajacej firma: na ogét to kobiety przejawiaja
wiekszg sktfonnos¢ do zadowalania sie osiggnietym juz poziomem rozwoju firmy niz mez-
czyzni. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna upatrywac w kulturowo przypisywanej kobie-
tom mniejszej sktonnosci do rywalizacji.
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Rozwdj firmy, a zwtaszcza inwestycje i podniesienie poziomu technologicznego, wymaga
odpowiedniego finansowania. Cho¢ w ciggu minionych dwodch dekad nastgpit znaczacy
rozwdj polskiego rynku finansowego, firmy sektora MSP w niewielkim stopniu wydaja
sie dostrzegac stosunkowo szerokie mozliwosci, jakie sie dzieki temu przed nimi otwarty.
Praktyka pokazuje, ze z jednej strony firmy zazwyczaj stosujg dos¢ konserwatywne metody
finansowania, z drugiej za$ potrafig angazowac sie w ryzykowne, niezrozumiate dla siebie
instrumenty finansowe. Najwazniejsze wnioski dotyczace sposobdw zarzadzania zasobami
finansowymi firm z sektora MSP:

1.Firmy posiadaja bardzo ograniczong wiedze na temat mozliwych zrédet finanso-
wania dziatalnosci. Powszechnie znane sg tylko sposoby najprostsze (srodki wiasne,
kredyt bankowy, leasing) i ze wzgledu na specyficzny moment w historii rozwoju go-
spodarczego kraju réwniez fundusze unijne. O niskiej $wiadomosci finansowej swiadczy
réwniez wymienianie wsréd zrédet finansowania rozwoju firmy takich, ktére w zadnym
razie sie do tego nie nadaja (krétkookresowe pozyczki gotowkowe dla gospodarstw
domowych) albo wystepuja w minimalnym zakresie (np. anioty biznesu).

2. Niskiej Swiadomosci co do mozliwosci znalezienia finansowania towarzyszy rzeczywi-
$cie niewielkie wykorzystywanie istniejacych zrédet. Zdecydowana wiekszos¢ firm
deklaruje, ze nie korzysta z zadnych Zrédet finansowania lub ze bazuje tylko na wia-
snych srodkach. Zazwyczaj oznacza to, ze firmy nie korzystaja z mozliwosci budowania
podstaw dtugotrwatego rozwoju i konkurencyjnosci bazujacego na finansowaniu ze-
wnetrznym (jest to spojne z uwagami na temat strategii firm: firmy posiadajace dtugo-
okresowa strategie zdecydowanie czesciej korzystaja z finansowania zewnetrznego).
Wsréd korzystajacych z finansowania zewnetrznego przewazajg wskazania odnosnie
kredytu bankowego lub leasingu. Nalezy jednak przyzna¢, ze nie powinno to dziwi¢,
jesli sie wezmie pod uwage specyfike sektora MSP.

3.Warto tez zauwazy¢, ze wérdd firm z sektora MSP panuje stosunkowo mate zaufanie
do finansowania zewnetrznego. Cho¢ wiekszos¢ zgadza sie, ze kredyt bankowy
moze by¢ Zrédlem finansowania dziatalnosci firmy, przewazaja jednak opinie, ze sie-
gnac po niego mozna tylko w przypadku powaznych problemow firmy. Innymi stowy,
whbrew deklaracjom, kredyt widziany jest jako ostatecznos¢, a nie jako normalne zré-
dto finansowania. Swiadczy to o powszechnym zjawisku obaw zwiazanych z wzieciem
przez MSP kredytu, uwazanym za operacje ryzykowna dla firmy.

4. Nieco mniejsza nieufnos¢ panuje w stosunku do réznego rodzaju dotacji. Tu do-
minujacym czynnikiem nie jest obawa przed ryzykiem, ale lek przed skomplikowanymi
i czasochfonnymi formalnosciami.



Wyniki badania pokazuja, ze mimo niewatpliwego rozwoju rynku finansowego, odnotowa-
nego w Polsce w ciggu minionych 20 lat, wiekszo$¢ polskich firm sektora MSP nie nauczyto
sie jeszcze widzie¢ w finansowaniu zewnetrznym szansy na szybki i trwaly rozwdj.
Finansowanie to postrzegane jest raczej przez pryzmat zagrozen niz szans rozwojowych,
a korzystanie z roznych Zroédet finansowania odbywa sie zgodnie z teorig hierarchii Zrédet
finansowania, nie zas z teorig sygnatéw*. Zgodnie z teorig hierarchii przedsiebiorcy maja
tendencje do korzystania w pierwszej kolejnosci z wewnetrznych zrédet finansowania, nie
za$ do kierowania sie przy wyborze Zrédet finansowania maksymalizacja wartosci przed-
siebiorstwa. Niewatpliwie do utrwalenia sie takich opinii mogty doprowadzi¢ zawirowania
finansowe w kryzysowym roku 2009 (trudniejszy dostep do kredytu, problemy finansowe
wielu firm, nagtosniony przez media problem opgji walutowych). Wydaje sie jednak, ze
kluczowym problemem jest stosunkowo niski poziom wiedzy o dziataniu instrumentéw
finansowych, a takze brak umiejetnosci oceny ryzyka finansowego i ciagle jeszcze
niska §wiadomos¢ finansowa polskich MSP.

Wiedza przedsiebiorcéw na temat potencjalnych Zrédet finansowania dziatalnosci ich firm
jest niewielka. Ponad potowa przedsiebiorcéw wymienia zasoby wiasne, kredyty bankowe
na dziatalno$¢ gospodarcza i leasing. By¢ moze nie odzwierciedla to w petni stanu wiedzy
przedsiebiorcow, ale pokazuje, Zze nie sa w tej dziedzinie dostatecznie zorientowani. Istnieje
wyrazna granica w sposobie postrzegania zrodet kapitatu, przebiegajaca pomiedzy mikro-
firmami i wiekszymi podmiotami sektora MSP (por. tab. 22. Aneks): ci ostatni dostrzegajg
wiecej mozliwosci odpowiednich dla swoich firm i majg o nich wieksza wiedze. Oprocz
wymienionych zZrédet, blisko potowa matych i srednich przedsiebiorstw wymienia linie kre-
dytowa w banku i fundusze unijne.

W przeciwienstwie do innych obszaréw dziatalnosci, w tym przypadku eksporterzy nie
sg wybijajaca sie grupa: wprawdzie czeiciej niz pozostali sg sktonni polegac na leasingu
i linii kredytowej w banku, ale poza tym ich wiedza na temat Zzrédet finansowania nie odbie-
ga od przecietnej. Takze pomiedzy badanymi branzami réznice miedzy wskazywany-
mi mozliwosciami finansowania dziatalnosci nie zarysowuja sie zbyt silnie (por. tab.
22. Aneks). Jednak ze wzgledu na profil dziatalnosci firmy transportowe czesciej korzystaja
z leasingu i czesciej sg sktonne polegac na kredytach komercyjnych (co moze wigzac sie
zich szybsza dostepnoscia). Wazny element réznicujacy branze stanowi natomiast poziom
wiedzy na temat funduszy unijnych: najwyzszy wsréd firm branzy przetworczej (40%), naj-
nizszy — w sektorze transportu i magazynowania. Znaczaca grupa mniejszych przedsiebior-
cow zdaje sie uwaza¢, ze nie ma dla nich odpowiednich Zrédet finansowania dziatalnosci
i co znamienne, co pigta osoba w tej grupie jako mozliwe Zrédta zasobow finansowych

44 Brealey R.A, Myers S.C, Podstawy finanséw przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
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wymienia pozyczki od rodziny, a co dziesigta mowi wprost o braku jakichkolwiek zrodet,
ktére odpowiadatyby charakterowi dziatalnosci jej firmy.

Dzieki propagowaniu i wspieraniu w ostatnich latach rozwoju przedsiebiorstw z Polski
wschodniej, firmy z tego regionu majg lepsze rozeznanie w mozliwosciach finansowych
oferowanych im przez instytucje zwigzane z panstwem oraz instytucje komercyjne (por.
tab. 22. Aneks).

Wiedza o zrédiach finansowania wydaje sie by¢ scisle powiazana z efektywnoscia
dziatalnosci ekonomicznej, faczy sie bowiem z posiadaniem przez firmy strategii i plandw
inwestycyjnych (por. tab. 22. Aneks). Pozwala to inaczej spojrze¢ na zagadnienie: koniecz-
nos¢ i chec rozwoju firmy przektada sie na wiekszg znajomos¢ ofert rynku finansowego oraz
niekomercyjnych zrédet finansowania, takze tych dos¢ specyficznych, jak np. dotacje ze 7ré-
det innych niz unijne. Firmy, ktére oceniaja swojg kondycje jako zt3, maja mniejsza ogdlng
wiedze o zrédtach finansowania i sg bardziej sktonne polegac na srodkach niedostosowa-
nych do specyfiki dziatalnosci gospodarczej, jak pomoc finansowa ze strony rodziny.

Ponad trzy czwarte przedstawicieli sektora MSP deklaruje, ze korzysta z wtasnych srod-
kéw finansowania dziatalnosci (facznie odpowiedz wiasne zasoby finansowe”i,zadne")*.
Stopien wykorzystania innych Zrédet jest bardzo zréznicowany: im wieksza firma i im
bardziej wymagajace warunki dziatania (np. wyjscie poza rynek krajowy), z tym bardziej
zréznicowanych zrédet korzysta. Wsréd firm sredniej wielkosci i eksporterdow dos¢ czeste
jest korzystanie z leasingu oraz zréznicowanych ustug bankowych, przeznaczonych specjal-
nie dla przedsiebiorstw. W praktyce to wiasnie srednie firmy najczesciej korzystaja z dotacji
unijnych (prawie co piata). Z zadnych Zrédet finansowania nie korzysta obecnie co czwarta
firma, co moze oznaczac faktyczne skupienie sie na przetrwaniu gorszego okresu na rynku
(por. rys. 21 ponizej). To zjawisko obejmuje ponad 40% firm jednoosobowych oraz tych,
ktdre nie majg sformutowanej strategii dziatania. Dotyka to takze co trzeciej firmy transpor-
towej (por. tab. 23. Aneks).

Wystepuje zjawisko specjalizacji wykorzystania srodkéw finansowych pochodzacych
zréznych zrédet (por. tab. 24. Aneks). Wiekszo$¢ wiasnych zasobdw finansowych oraz po-
nad potowa zasobdw pozyskanych z kredytéw gospodarczych, linii kredytowych w banku
i kredytéw preferencyjnych jest przeznaczana na finansowanie biezacej dziatalnosci firm.
Leasing jest przez firmy traktowany jako sposéb finansowania wiekszych inwestycji. Inwe-
stycyjny charakter maja takze dotacje unijne. Zastanawiajacy jest charakteryzujacy pewien
odsetek firm brak wiedzy o sposobach wykorzystania pozyskanych zewnetrznych zasobow
finansowych. W odniesieniu do funduszy unijnych odsetek ten przekracza 55%, co oznacza,
ze wsrdd firm, ktére pozyskaty fundusze unijne, ponad potowa nie potrafi wskazac cely,
na jaki zostaty one wykorzystane.

45 Por: Skowronek-Mielczarek A., Mate i Srednie przedsiebiorstwa. Zrédta finansowania, C.H.Beck Warszawa 2003 oraz
PARP, Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008, PARP Warszawa 2009.



Rys. 21. Wykorzystywane Zrédta finansowania
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Z badania wynika, ze wielu przedsiebiorcow z sektora MSP podchodzi do kredytéw z pew-
nym dystansem (por. tab. 25. Aneks). Zdania co do jego uzytecznosci sg spolaryzowane:
prawie potowa firm jest zdania, ze to zwyczajne narzedzie finansowania dziatalnosci, nie-
wiele mniejsza grupa deklaruje jednak, ze zdecydowataby sie wzig¢ kredyt tylko w wypadku
duzych ktopotéw finansowych. Wielu przedsiebiorcéw jest zdania, ze kredyt to instrument
finansowania tylko duzych inwestycji. Jest to punkt widzenia prezentowany przede wszyst-
kich przez mniejsze firmy. Przekonanie to czesto idzie w parze z zadowoleniem z osiagnie-
tego poziomu rozwoju i z nieodczuwaniem potrzeby dalszego rozwijania firmy. To zjawisko
jest czesciej spotykane wsrdd firm dziatajgcych na rynku krocej niz 5 lat niz wsrdd tych, ktore
sg dtuzej obecne na rynku, a to pozwala sadzi¢, ze nabywanie praktyki rynkowej odwodzi
wielu przedsiebiorcéw od postawy stricte zachowawczej. Mikrofirmy (w tym firmy jedno-
osobowe) dziatajgce na lokalnych rynkach czesto bojg sie kredytéw, poniewaz obawiajg
sie, ze nie beda ich miaty z czego spfaci¢. Ponadto firmy, ktére oceniajg swoja kondycje
jako nie najlepsza, czesto od razu odrzucaja te forme finansowania w przekonaniu, ze i tak
nie majg szans na uzyskanie kredytu. Bardziej pozytywny stosunek do finansowania dzia- 65



66

falnosci z kredytéw majg przedsiebiorstwa dziatajgce na bardziej wymagajacych rynkach
(eksporterzy, firmy dziatajgce na szerokg skale) oraz te $wiadomie planujgce swoj rozwdj.
Taka postawa czesciej charakteryzuje przedsiebiorcow z sektora przemystu przetwoérczego
niz z branzy budowlanej lub transportowe;.

Specyficzne s postawy respondentow wobec do dotacji. Wprawdzie niewielu (11%) spo-
$rod nich jest zdania, ze to jedyna dostepna dla nich forma finansowania, jednak warto
zauwazy¢, ze takie przekonanie jest najczestsze wsrdd samozatrudnionych, firm bez strate-
gii, tych, ktérym Zle sie powodzi i firm dziatajacych w wojewddztwach zachodnich, innymi
stowy wsrdd tych, ktdrzy mieli z dotacjami relatywnie rzadki kontakt i niewiele o nich wie-
dza. Jednoczesnie to w tych grupach najczestsze jest przekonanie, ze nie warto sie ubiegac
o dotacje, bo pochtania to zbyt wiele czasu, a szansa ich uzyskania jest niewielka.



Warunkiem rzeczywistego skorzystania przez firmy sektora MSP z mozliwosci oferowanych
przez instytucje wspierajgce maty i sredni biznes jest, po pierwsze, umiejetnos¢ zdefiniowa-
nia przez te firmy wiasnych potrzeb rozwojowych, a po drugie rzeczywiste zainteresowanie
i wiedza na temat mozliwych form wsparcia. Sytuacja w tej dziedzinie, jak pokazujg wyniki
badania, wydaje sie by¢ w wysokim stopniu niezadowalajgca. W szczegdlnosci:

1.Firmy maja bardzo ograniczong wiedze na temat istniejgcych instytucjach wsparcia
dla matego i sredniego biznesu. Powszechnie wskazuje sie w tej roli tylko banki komer-
cyjne (co jest szczegdlnie interesujgce w potaczeniu z wyrazonym w czesci badania
poswieconej finansom znacznym brakiem zaufania do tych instytucji).

2.Oczywistym efektem niewielkiej wiedzy o instytucjach wsparcia dla matego i sredniego
biznesu, w potgczeniu ze zdiagnozowanymi powyzej brakami w zakresie formutowania
dtugookresowej strategii, a w konsekwencji z czestg nieumiejetnoscia zdefiniowania
potrzeb rozwojowych firmy, jest bardzo niewielki stopien rzeczywistego korzy-
stania z istniejagcych mozliwosci (firmy deklarujgce posiadanie strategii korzystaty
ze wsparcia tych instytucji w wyraznie wiekszym stopniu). Jedli wytaczy¢ z analizy kon-
takty z bankami komercyjnymi (stanowigcymi instytucje otoczenia biznesowego, ale
niekoniecznie wsparcia dla MSP), jedynymi podmiotami, z ktérych pomocy firmy ko-
rzystaty w szerszym zakresie, byty urzedy pracy. Jak tatwo sie domysli¢, w gre wchodzito
przede wszystkim awaryjne poszukiwanie pracownikéw (zwtaszcza w okresie przedkry-
zysowym, kiedy na rynku pracy w wielu regionach kraju wystepowaty problemy z de-
ficytem podazy) lub tez ubieganie sie o dotacje na podjecie dziatalnosci gospodarczej
z Funduszu Pracy. Wéréd srednich firm pewna role odgrywaty réwniez kontakty z PARP
i PFRON (niewielkie wérdd firm mniejszych). Z badar nie wynika, by sytuacja ta miata sie
w najblizszej przysztosci zmienic.

3.Warto jednoczesnie zwréci¢ uwage, ze firmy, ktére miaty kontakt z instytucjami
wsparcia dla matego i Sredniego biznesu, deklaruja stosunkowo korzystne oceny
jakosci i efektywnosci tej wspotpracy (przecietna ocena 3.3-3.5 przy maksymalnej 4,
conalezy uznac¢ za wynik dobry, zwazywszy, ze na ocenach mégt rowniez zawazyc czesty
brak jasno zdefiniowanych potrzeb ze strony firm). Zgodnie z oczekiwaniami gorzej
zostata oceniona wspotpraca z bankami komercyjnymi.

4. Stosunkowo niska Swiadomos¢ firm na temat mozliwosci skorzystania z pomocy insty-
tucji wsparcia dla matego i sredniego biznesu wyczyta¢ mozna z odpowiedzi dotycza-
cych motywéw checi przyszitej wspoétpracy. Najbardziej powszechnym motywem
jest ,dostepnos¢” instytucji, a nie potrzeba skorzystania z jej pomocy. Potwierdza to
teze, ze wiekszos¢ firm ma problem ze zdefiniowaniem swoich potrzeb, o czym $wiad-
czy réwniez minimalne zainteresowanie wspotpraca z firmami doradztwa strategiczne-
go (,brak potrzeby”).

5.Powszechnie wymieniang barierg wspotpracy z instytucjami wsparcia dla matego
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i sredniego biznesu sg zbyt duze formalnosci i koszty. Warto jednak zauwazy¢, ze od-
setek firm, ktéry wyraza taka opinie, jest kilkukrotnie wiekszy niz odsetek firm, ktére
maja jakiekolwiek doswiadczenia ze wspdtpracy z tymi instytucjami. Mozna wiec przy-
puszczac, ze chodzi tu raczej o powszechny stereotyp, ktdrego firmy nawet nie probujg
weryfikowac.

Firmy z sektora MSP w bardzo niewielkim stopniu korzystaja z szansy na szybszy
i trwalszy rozwéj, jaka daje wspdtpraca z instytucjami wsparcia dla matego i sredniego
biznesu. Wydaje sie, ze problemem jest nie tyle sposéb funkcjonowania tych instytucji
(w sumie s3 oceniane dos¢ korzystnie przez tych, ktérzy sie z nimi zetkneli), ile brak wie-
dzy na ich temat i utrzymujace sie stereotypowe sady o trudnosci skorzystania z ich ustug.
Kluczowe znaczenie ma prawdopodobnie fakt, ze firmy maja ktopot ze zdefiniowaniem
swoich potrzeb rozwojowych, zwlaszcza dtugookresowych i w zwiazku z tym nie potrafia
ustali¢, w czym wiasciwie instytucje wspierajace moga im by¢ pomocne.

Ogodlnie wiedza przedsiebiorcéw na temat instytucji wspierajgcych maty i $redni biznes jest
niewielka. Relatywnie szerokg wiedza na ten temat dysponuja te firmy, ktére $wiadomie
planuja i podejmuja dziatania (maja strategie, plany inwestycyjne itd.) oraz funkcjonuja
na wielu rynkach (por. tab. 26 i 27. Aneks). Mozna to ttumaczy¢ faktem, ze tego typu firmy
bardziej aktywnie poszukuja partneréow do wspdtpracy. Poza tym kluczowe znaczenie zdaje
sie mie¢ w tym przypadku skala dziatalnosci: mikrofirmy wiedza o tego typu instytucjach
zdecydowanie mniej niz mate i $rednie przedsiebiorstwa.

Znajomos¢ instytucji wspierajacych jest wyzsza wsrdd firm, ktorych sytuacja poprawi-
fa sie w czasach kryzysu. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze dzieki wspotpracy z instytucjami
wsparcia, firmy te potrafig w sposéb bardziej swiadomy wykorzystywac szanse rynkowe,
nawet te wynikajgce z pozornie niesprzyjajacych okolicznosci. Stopien znajomosci insty-
tucji wsparcia jest tez zréznicowany regionalnie: najszersza wiedza na ten temat dyspo-
nuja przedsiebiorstwa z regiondw o niskim stopniu urbanizacji, ktérych rozwdj byt ostatnio
mocno wspierany. Co ciekawe, srednio najwyzsza $wiadomos¢ odnosnie do organizacji
wspierajacych sektor MSP charakteryzuje przedsiebiorcow w wieku 45-54 lata, a nie ludzi
mtodych, jak mozna by byto intuicyjnie przypuszczac (por. tab. 26. Aneks).

Spontanicznie odpowiadajac, firmy jako gtéwne instytucje wspierajace sektor MSP wymie-
niajg przede wszystkim banki komercyjne (65%). W dalszej kolejnosci zaliczajg do nich
urzedy na szczeblu lokalnym (urzad pracy, urzad miasta), centralnym (Ministerstwo Gospo-
darki) i regionalnym (urzedy marszatkowskie). Jednostki specjalizujace sie we wspieraniu
przedsiebiorczosci, takie jak PARP czy ARR, znane sg potowie firm (na scianie wschodniej
ich znajomos¢ jest wyzsza i wynosi dwie trzecie). O istnieniu takich instytucji jak inkubatory
przedsiebiorczosci, parki technologiczne czy centra transferu technologii styszat — w najlep-
szym wypadku — co piaty przedsiebiorca.



Dosdwiadczenie we wspdtpracy z instytucjami wspierajgcymi rozwoj MSP jest tym mniej-
sze, im mniejsza jest firma: srednio trzy czwarte samozatrudnionych, potowa mikrofirm,
jedna trzecia matych i jedna czwarta srednich firm nie miata kontaktu z zadnymi tego typu
instytucjami (por. rys. 22. ponizej). Innymi waznymi czynnikami sg (por. tab. 28. Aneks): lo-
kalizacja (ze wsparcia tego typu instytucji czesciej korzystaty firmy z obszaréw nisko i $red-
nio zurbanizowanych) i Swiadome prowadzenie biznesu (posiadanie strategii). Lista in-
stytucji, z ktérymi firmy miaty styczno$¢, jest bardzo krétka i ogranicza sie praktycznie do
bankéw komercyjnych i urzedéw pracy. Wspdtpraca z pozostatymi instytucjami (urzedami
miejskimi, PFRON czy PARP) byta wskazywana jedynie przez nielicznych przedsiebiorcéw
sektora MSP.

Rys. 22. Doswiadczenia we wspdtpracy z instytucjami
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Czynnikiem sprzyjajacym intensyfikacji wspotpracy z instytucjami wspierajacymi
rozwaj firm jest takze skala funkcjonowania przedsiebiorstw i dziatalnos¢ eksporto-
wa. Jednak i wéréd tych firm zakres kontaktéw z instytucjami wsparcia jest niewiel-
ki: 12% firm dziatajacych na rynkach miedzynarodowych wspétpracowato z PFRON, 10%
7 PARP, a 6% z ARR. Sposrdd branz najbardziej narazonych na negatywne skutki kryzysu naj-
czesdciej ze wsparcia korzystaja przedsiebiorstwa przetworcze, rzadziej transportowej i bu-
dowlane. Firmy transportowe najczesciej w skali catego sektora wspdtpracowaty z PFRON.

Firmy, ktore nawiazaly wspétprace z instytucjami wspierajagcymi rozwéj biznesu, oce-
niaja ja zazwyczaj wysoko: w kazdym przypadku $rednie oceny wahajg sie miedzy umiar-
kowanym i petnym zadowoleniem (por. tab. 29. Aneks).

Sposrdd instytucji, z ktérymi przedsiebiorcy mieli kontakt najczesciej, najwyzej oceniana
jest jakosc i efektywnosc wspodtpracy z urzedami miejskimi, urzedami pracy i z PFRON.
W przypadku tych pierwszych wspotpraca lepiej uktadata sie mikrofirmom niz matym i sred-
nim przedsiebiorstwom. Podobna prawidtowos¢ dotyczy tez doswiadczen w kontaktach
z urzedami pracy. Dodatkowo w przypadku tych urzeddw jakos¢ kontaktéw wyzej oceniajg
przedsiebiorcy z obszaréw wiejskich i z matych miast oraz firmy dziatajace na rynku wiecej
niz piec lat.

Wiekszo$¢ (89%) firm wspotpracujacych z PARP pozytywnie ocenia te wspodtprace; szcze-
golnie wysoko jakos¢ wspdtpracy z PARP oceniajg przedsiebiorstwa dziatajace na poziomie
przynajmniej ponadregionalnym.

Relatywnie nisko jest oceniana wspoétpraca zbankami komercyjnymi, co moze wynikac
Z tego, ze respondenci postrzegaja wsparcie banku przez pryzmat wspodtpracy z indywidu-
alnym doradca, ktéry udziela spontanicznych porad lub wskazéwek odnosnie dziatalnosci
gospodarczej. Rozczarowywac moze fakt, ze zachowania doradcdw wynikaja z indywidual-
nych charakterystyk osoby, z ktérg sie nawiazato wspotprace i nie sa elementem procedur
instytucjonalnych.

Z pozostatych instytucji, z ktorymi kontakt miaty jednak tylko nieliczne firmy, najwyzej
ceniona jest wspotpraca z izbami i stowarzyszeniami gospodarczymi i branzowymi.

Plany ewentualnej wspoétpracy z instytucjami wspierajacymi rozwdéj matych i srednich
przedsiebiorstw wydaja sie okreslac trzy czynniki: niepewnos¢ co do sytuacji gospodarczej,
nieche¢ do uczenia sie oraz ograniczone zaufanie do tego typu instytucji. Ponad potowa
przedsiebiorcow nie miata zadnych doswiadczen we wspdtpracy z instytucjami wspar-
cia biznesu i taki sam odsetek firm nie planuje nawiazywac z nimi kontaktu w 2010 roku.
Natomiast co czwarta firma z sektora MSP jeszcze nie wie, czy nawigze tego typu wspot-
prace. Krag instytucji, z ktérymi firmy chcg w przysztosci wspodtpracowad, ogranicza sie
do instytucji, z ktorymi miaty juz wczesniej kontakt. S to zatem gtéwnie banki komercyjne,
a w dalszej kolejnosci — urzedy pracy. Instytucje specjalizujace sie we wspieraniu przed-
siebiorczosdci sa najczesciej poza zainteresowaniem przedsiebiorcow sektora MSP. Moze
to wynikac przede wszystkim z niskiego poziomu znajomosci tego typu instytucji. W przy-
padku PARP podejscie firm moze wynikac z faktu, ze instytucja ta jest kojarzona gtéwnie
z dotacjami, ktére nie sa ogodlnodostepne ze wzgledu na tryb konkursowy, a oferowane
instrumenty miekkie (np.: szkolenia, spotkania informacyjne w formie seminariéw i kon-
ferencji, organizacja gietd kooperacyjnych, publikacje) sg przez przedsiebiorcéw z sektora
MSP stabo rozpoznawane.



Podobnie jak we wczesniejszych przypadkach, bardziej aktywne na polu wspdtpracy z tego
typu instytucjami sa firmy (por. tab. 30. Aneks): sredniej wielkosci, dziatajgce na szerokich
rynkach oraz eksporterzy. Oprocz przedsiebiorstw przetwdérczych wieksze zainteresowanie
wspodtpraca w przysztosci wydajg sie wykazywac firmy budowlane. Na nieco bardziej ozy-
wiong wspdtprace mozna w 2010 roku liczy¢ nie tylko ze strony firm dziatajacych w Polsce
wschodniej, ale i ze strony firm z wojewddztw $rednio zurbanizowanych (poza Polska cen-
tralng).

Powody, dla ktérych reprezentanci firm chca wspétpracowaé z wymienionymi insty-
tucjami, sg zréznicowane. Generalnie mozna je podzieli¢ na trzy grupy: potrzeba pomocy
(przede wszystkim finansowej), che¢ rozwijania dziatalnosci oraz prostota i mozliwos¢ po-
legania na tego typu wspotpracy (por. tab. 31. Aneks). Wéréd firm z poszczegéinych branz
firmy transportowe najrzadziej byty zainteresowane takim wsparciem, jednak to one, je-
zeli juz sie na nie decyduja, robig to z bardzo konkretnych powoddéw: chca sie rozwija¢,
przeprowadza¢ inwestycje lub zatrudni¢ nowych pracownikéw. Firmy z Polski zachodniej
najczesciej kierujg sie kryterium dostepnosci form wsparcia, jego szybkoscig i pewnoscia.
Firmy z obszaréw Srednio i nisko zurbanizowanych najczesciej decyduja sie na wspdtprace
najczesciej dlatego, ze potrzebuja pomocy w prowadzeniu dziafalnosci, a zwtaszcza w jej
rozwijaniu.

Wspodtpraca z firmami doradztwa strategicznego jest relatywnie rzadka — nawiazato ja
dotychczas 3% firm. Najczesciej byty to firmy: sredniej wielkosci, dziatajace na rynkach mie-
dzynarodowych, z branzy przetworczej (por. rys. 23).

Wiekszos¢ firm, ktore nigdy nie nawigzaty wspotpracy z firmami doradztwa strate-
gicznego, deklaruje, ze nie miato takiej potrzeby (por tab. 32. Aneks). Wérdd firm, ktére
maja sformutowang strategie, ten odsetek jest jeszcze wiekszy i siega 74%. Wynik ten moze
Swiadczy¢ o niskim poziomie zaufania do tego typu ustug, co potwierdzajg wyniki ba-
dania jakosciowego: badani czesto wskazywali, ze konsultanci nie znaja specyfiki branzy
i stosujg ,gotowe” rozwigzania, zamiast dostosowywac je do specyfiki MSP. Prawie co piata
firma wprost moéwi, ze nie podjeta takiej wspotpracy ze wzgledu na brak zaufania do ze-
wnetrznego doradztwa. Zdecydowana mniejszos¢, bo 16%, nie wspodtpracowata z takimi
firmami, poniewaz nie wiedziata o takiej mozliwosci. Niewiedza czesciej uzasadniajg brak
takiej wspotpracy firmy bedace obecnie w ztej kondycji (20%) oraz firmy dziatajace w Polsce
zachodniej (24%). Wachlarz powoddw jest taki sam dla wszystkich firm sektora bez wzgledu
na wielkos¢ zatrudnienia.

Jako najwieksze bariery w nawigzaniu wspdtpracy z instytucjami wspierajgcymi rozwdj
sektora MSP firmy wymieniaja nadmierne formalnosci lub koszty (najsilniej podkreslane
przez firmy z Polski wschodniej) oraz ograniczong dostepnos¢. Co czwarta firma deklaruje
catkowity brak potrzeby takiej wspétpracy, a kolejne 15% brak zaufania do tego typu in-
stytucji (kwestie te najczesciej sg podnoszone przez mikro- i mate firmy (por. rys. 24.) oraz
przedsiebiorstwa z branzy budowlanej i transportowej) (por. tab. 33. Aneks).

Firmy bedace w ztej kondycji z jednej strony majg mniejszg wiedze o instytucjach oferuja-
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cych wsparcie rozwoju sektora, z drugiej jednak — najbardziej sie wobec nich dystansuja,
oceniajac je jako trudno dostepne lub jako niegodne zaufania. Ciekawa jest ocena tego
typu instytucji przez firmy, ktore s w dobrej kondycji, a nie korzystajg ze wsparcia tych
instytucji (w wiekszosci przypadkéw swiadomie): zdecydowanie czeéciej niz pozostate pod-
nosza one kwestie wysokich kosztéw i skomplikowanych formalnosci, z jakimi wigze sie
taka wspdtpraca (por. tab. 33. Aneks).

Rys. 23. Wspdtpraca z firmami doradztwa strategicznego
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Srednie firmy relatywnie czesto wspominajg takze o opieszatosci w dziataniu takich insty-
tucji, natomiast firmy dziatajace lokalnie czesto odczuwajg ograniczong dostepnos¢ tego
typu rozwigzan. Choc relatywnie rzadko podnoszone (ogdinie — 16% wskazan, wsréd firm
dziatajacych na rynkach miedzynarodowych — 19%), wazne sa takze kwestie oceny jakosci
proponowanych firmom rozwiagzan, czesto niedostosowanych do realiow praktyki bizneso-
wej lub specyfiki sektora MSP.

Rys. 24. Bariery wspdipracy z instytucjami wspierajqcymi sektor MSP
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Zapotrzebowanie na pracownikéw o okreslonych kwalifikacjach i cechach osobowosci jest
w znacznej mierze pochodna wizji rozwojowej firmy. Nie powinno wiec dziwi¢, ze skoro
firmy z sektora MSP koncentruja sie bardziej na dziataniach krétkookresowych niz na stra-
tegii budowy dtugookresowej konkurencyjnosci i wartosci firmy, to mniejsze znaczenie
musi mie¢ dla nich budowa kapitatu ludzkiego. Badanie generalnie potwierdza to przy-
puszczenie, co nie oznacza, ze w firmach catkiem brak jest swiadomosci znaczenia tego
problemu:

1.Firmy z sektora MSP deklaruja, Zze spotykaja sie z najwiekszymi trudnosciami ze zna-
lezieniem pracownikéw ,sumiennych, pracowitych, zdyscyplinowanych i lojalnych’, co
oznacza raczej standardowy zestaw cech postusznych i spolegliwych podwtadnych
(zgodnie z okresleniem Kotarbiriskiego*) niz pracownikéw, od ktérych oczekiwatoby
sie inicjatywy i kreatywnosci w rozwigzywaniu problemow. Bioragc pod uwage, ze s to
cechy zazwyczaj fatwiejsze do znalezienia na rynku pracy, mozna przyjac, ze w te strone
kieruje sie przewazajgca czes$¢ zapotrzebowania przedsiebiorstw MSP.

2.Zaspokojenie zapotrzebowania na pracownikéw ,twérczych i kreatywnych”, choc¢
zapewne znacznie mniejsze, réwniez przysparza firmom wiele probleméw. Zapotrze-
bowanie to nalezy uznac za stosunkowo wysokie w firmach eksportujacych, znacznie
mniejsze w pozostatych.

3.Co ciekawe, nawet wsréd najbardziej pozadanych cech pracownikow w czasie kryzysu
dominuja cechy ,standardowe” (sumienno$¢, pracowito$¢, fachowosd), a stosunkowo
niskie miejsce zajmuje elastycznos¢, kreatywnos¢ czy samodzielnos¢, a wiec cechy
i kwalifikacje, ktore teoretycznie wiasnie w takiej sytuacji powinny zostac przez firmy
docenione. Oznacza to bardzo konserwatywne spojrzenie na problematyke ka-
pitatu ludzkiego, a w szczegolnosci brak gtebszego przekonania, ze wysokiej jakosci
kapitat ludzki moze pomac firmie lepiej radzi¢ sobie z kryzysami i sytuacjami nadzwy-
czajnymi. Mozna to zinterpretowac jako dowdd niedostatecznego zrozumienia przez
firmy sektora MSP znaczenia kapitatu ludzkiego w budowie dtugookresowej konkuren-
cyjnosci firmy.

4.Odpowiedzi udzielone w ankiecie wyraznie wskazuja, ze z punktu widzenia MSP naj-
wieksze problemy polskiego rynku pracy leza po stronie podazowej (ograniczo-
nej podazy i zwigzanych z tym wysokich wymagan ptacowych ze strony odpowied-
nio wykwalifikowanych pracownikéw). Warto zauwazy¢, ze badanie byto prowadzone
w okresie silnego spowolnienia gospodarczego i wzrostu bezrobocia. W okresie po-
przedzajacym, ktory nalezy uzna¢ w Polsce za normalny, ktopoty firm ze znalezieniem

46 Por. Kotarbinski T, Traktat o dobrej robocie, t 6dzkie Wydawnictwa Naukowe, £6dz 1955.



odpowiednich pracownikéw bytyby prawdopodobnie znacznie wieksze. Potwierdzaja
to zreszta odpowiedzi firm, ktore wiekszosci problemdw, z jakimi sie spotykaja przy po-
szukiwaniu pracownikoéw, nie wigza z biezaca koniunkturg gospodarczg, a z czynnikami
strukturalnymi.

Wyniki ankiety pokazuja, ze zrozumienie przedsiebiorcéw dla znaczenia jakosci kapi-
tatu ludzkiego w rozwoju dtugookresowej konkurencyjnosci jest niedostateczne.
Firmy najwyrazniej poszukuja na rynku przede wszystkim pracownikéw, ktorzy sg dobrymi
i sumiennymi wykonawcami polecen. Znacznie mniejszy jest popyt na (rzadziej tez wy-
stepujacych) pracownikéw elastycznych, kreatywnych i samodzielnych. Mimo to stabosci
polskiego rynku pracy powoduja, ze firmy i tak maja ktopot ze znalezieniem pracownikdw
o odpowiednich kwalifikacjach.

Mniej wiecej co dziesigta firma odczuwa brak pracownikéw o okreslonych umiejetno-
sciach (wyjatek stanowig firmy jednoosobowe, ktére rzadko maja potrzebe poszerzenia
sktadu kadrowego, oraz firmy transportowe).

Najdotkliwiej ten stan rzeczy odczuwany jest przez przedsiebiorstwa sredniej wielkosci
oraz firmy zajmujace sie eksportem: od 15% do 20% z nich chciatoby zasili¢ swoje szeregi
o nowych pracownikéw. Firmy te rowniez znacznie bardziej dotkliwie niz ogét firm odczu-
waja brak pracownikéw o waskich specjalizacjach. Jest to o tyle niepokojace, ze tego typu
umiejetnosci mogg stac sie zrédtem budowania dtugookresowej przewagi konkurencyjnej.
Moze to réwniez swiadczy¢ o niemoznosci zaoferowania przez te firmy odpowiednio wyso-
kiej pfacy, ktéra bytaby w stanie skusi¢ tego typu pracownikéw (por. rys. 25).

Generalnie im szerszy zasieg dziatania firmy, tym potrzeby kadrowe staja sie bar-
dziej palace. Firmy wprawdzie deklarujg niedobor pracownikéw, jednak nie potrafig jasno
okresli¢ najbardziej pozadanego rodzaju umiejetnosci. To z kolei sugeruje, ze albo firmy
odczuwaja braki kadrowe na kazdej ptaszczyznie, na ktérej funkcjonuja, albo rzeczywiste
problemy sa raczej przeczuwane niz zidentyfikowane (por. tab. 34. Aneks).

Sytuacja ksztattuje sie réznie w poszczegdlnych regionach Polski: braki kadrowe s3g
najsilniej odczuwane na terenach nisko i srednio zurbanizowanych (poza Polska centralng),
zwiaszcza w odniesieniu do pracownikéw o waskich specjalizacjach.

W ramach wskazan spontanicznych, ponad potowa firm z sektora MSP upatruje proble-
mow z odpowiednim doborem swojej kadry w stabosci strony podazowej rynku pra-
cy (por. rys. 26). Czynnikiem wymienianym przez jedna trzecig pracodawcow jest niechec
potencjalnych pracownikéw do zatrudnienia sie. Nastepnym problemem sg zbyt wysokie
wymagania potencjalnych pracownikdw oraz zbyt wysokie koszty pracy (szczegdlnie moc-
no podkreslanym — w spontanicznych wypowiedziach spontanicznie — przez firmy trans-
portowe, a w zestawieniu wszystkich przyczyn — przez firmy sredniej wielkosci, eksporteréw
i przedsiebiorstwa przemystu przetwodrczego). Niemozno$c znalezienia pracownikéw o od-
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powiednich kwalifikacjach najsilniej dotyka branze budowlanga. Petne zestawienie przyczyn
brakéw kadrowych ujawnia jednak, ze generalnie najwieksze problemy w tej dziedzinie
maja mikrofirmy (poza jednoosobowymi), ktére szczegdlnie silnie w tym kontekscie odczu-
waja niepewnos¢ warunkéw gospodarowania, ale tez jednoczesnie nie posiadaja strategii,
a w konsekwencji wiedzy/planéw co do pozadanych cech/kwalifikacji potencjalnych
pracownikow.

Rys. 25. Odczuwany brak pracownikdéw o okreslonych umiejetnosciach
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Ponad potowa firm z sektora MSP nie wiaze trudnosci kadrowych z obecna sytuacja
kryzysowa, ale z gtebszymi problemami polskiego rynku pracy (brak pracownikéw
o poszukiwanych umiejetnosciach, wysokie koszty pracy, w tym takze zbyt wysokie wyma-
gania ptacowe) (por. rys. 27). Trwatos¢ tych problemdw najsilniej podkreslajg przedsiebiorcy
z Polski wschodniej. Relatywnie duza zmiane na rynku pracy zwigzana ze stanem kryzyso-
wym odczuwa przede wszystkim przemyst przetworczy.

76



Rys. 26. Przyczyny niemoznosci pozyskania pracownikow.
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Jak mozna byto przewidywac w Swietle ostatnich wydarzen w gospodarce, w wiekszosci
(76%) firm z sektora MSP problem rotacji pracownikéw w ogdle nie wystepuje lub ma nie-
wielkie znaczenie. Stabilnos¢ kadry w wiekszym stopniu charakteryzuje mikrofirmy (czesto

firmy rodzinne) niz mate i $rednie przedsiebiorstwa czy eksporterdw (por. tab. 36. Aneks).

Whptyw na rotacje pracownikéw ma takze specyfika branzy, np. sezonowos¢ charakteryzu-

jaca przemyst budowlany.

77



78

Rys. 27. Zwiqzek sytuacji na rynku pracy z kryzysem
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Rys. 28. Cechy pracownikdéw pozqdane w czasach kryzysu
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Generalnie typowe cechy, ktére — jak mozna bytoby sie spodziewac - sg pozadane u pra-
cownikéw w czasach kryzysu, takie jak kreatywno$¢, umiejetnos¢ szybkiego reagowa-
nia na zmiany, innowacyjnos¢, elastycznos¢, sa wymieniane przez mniej niz potowe firm
(por. rys. 28 na poprzedniej stronie). Najczesciej wymieniane sg standardowe cechy, ta-
kie jak pracowitos¢, sumiennos¢, uczciwosc czy fachowosc. Warto zauwazyd, ze s3 to te
same cechy, ktérych przedsiebiorcy poszukujg u potencjalnych pracownikéw (por. tab.
18. Aneks). Ewentualne réznice wystepujace pomiedzy branzami wynikaja raczej zich
specyfiki, ale nie $wiadcza o tym, Ze dziatajacy w tych branzach przedsiebiorcy réznig sie
Swiadomoscig szczegdlnych wymagan okresu zawirowan na rynkach (por. tab. 35. Aneks).
Firmy, ktore zauwazyly te szczegdlne potrzeby, to takze firmy, ktore generalnie sg
teraz w lepszej kondycji. To takze one czesciej stawiaja na umiejetnos¢ pracy zespotowej,
szybkos¢ uczenia sie czy wiedze na temat rynku.

Wiedza o rynku i o konkretnych warunkach, w ktérych dziata firma, wydaje sie wciaz nie-
doceniana przez duza liczbe firm: ponad 40% uwaza, ze dysponuje dostateczng iloscig
informacji, ale decyzje opiera na intuicji, a nie na swiadomej kalkulacji ryzyka (por. rys. 29).
W praktyce przetozenia zasobdw informacji na konkretne dziatania dokonuje jedna czwarta
firm. Wieksza swiadomos¢ przydatnosci wiedzy o rynku i stanie prawnym charakte-
ryzuje wieksze firmy i te dzialajace w trudniejszych, bardziej wymagajacych warun-
kach (eksporterzy). Ciekawa jest relacja pomiedzy planowanymi inwestycjami a zasobem
wiedzy: blisko potowa firm opiera decyzje inwestycyjne na twardych danych, ale taka sama
grupa kieruje sie przede wszystkim intuicja.

Ograniczenie zasobdw wiedzy w firmach z sektora MSP i wskazywane wymagane cechy
,spolegliwego” pracownika stawiaja pod znakiem zapytania umiejetnos$¢ analizy zrodet
wstrzasow dla firmy i przygotowywania wariantow reakgji (zgodnie z paradygmatem
,chaotyki") oraz budowania podstaw kultury firmy uczacej sie (,learning organization™’).
Hipoteze te potwierdzajg rowniez wyniki badania jakosciowego, zgodnie z ktdrymi wiek-
sz0$¢ badanych deklarowata, ze nie monitoruje swoich klientéw ani otoczenia rynkowego.

46 Por. Kotler P, Caslione J., op. cit.

47 Por.Kline P, Sanders B., Ten Steps to Learning Organization, Great Ocean Publishers, Arlington, VA, 1993.



Rys. 29. Ocena posiadanego zasobu informacji dotyczqcych szerokiego rynkowego

i prawnego kontekstu dziatari firmy
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Kryzysy moga odgrywac w rozwoju gospodarczym role stymulujaca, zwilaszcza wtedy, gdy
powoduja przewartosciowanie postaw wobec prowadzenia firmy. Wyniki niniejszych ba-
dan wyraznie pokazuja, ze cho¢ polskie firmy sektora MSP maja za soba doswiadcze-
nia gtebokich przemian w okresie transformacji, czesto brak im jeszcze umiejetnosci
formutowania dojrzatych ocen dotyczacych dlugookresowych wyzwan oraz umie-
jetnosci opracowywania strategii rozwojowych. Teoretycznie obecny kryzys mogtby
pomdc w wypracowaniu tych umiejetnosci, wydaje sie jednak, ze jego wptyw na swiado-
mos¢ polskich przedsiebiorcéw jest dos¢ ograniczony.

1.Wypowiedzi badanych firm na temat wptywu obecnego kryzysu na postrzeganie zasad
prowadzenia firmy charakteryzujg sie do$¢ duza rozbieznoscig ocen, ze Srednig odpo-
wiedzig lokujaca sie w poblizu punktu neutralnego (,ani sie zgadzam, ani sie nie zga-
dzam” wartos¢ 3).

2.Wynik wyraznie wyzszy od neutralnego (wiecej odpowiedzi akceptujacych) padt
przy pytaniu o konieczno$¢ wiekszego zaangazowania sie panstwa we wspie-
ranie przedsiebiorstw w czasie kryzysu. Prowdopodobnie odpowiadajgcym chodzi
tu raczej o stwierdzenie ogdlnego braku satysfakcji z dziatania instytucji paristwowych
(zgodne z cytowanym wczesniej powszechnym niezadowoleniem z funkcjonowania
polskich instytucji publicznych i przed, i w czasie kryzysu) niz o skonkretyzowane wy-
magania. Jednoczesnie wiekszos¢ respondentdw zastugi z tytutu zadowalajacej sytuacji
firmy w czasie kryzysu przypisata wylagcznie wiasnej aktywnosci.

3.Warto tez zauwazy¢, ze wigkszos$¢ polskich przedsiebiorcéw jest stosunkowo opty-
mistycznie nastawiona do przysztosci, uwazajac, ze kryzys niedtugo sie skoriczy, a fir-
mie w czasie kryzysu nie grozi bankructwo. Taki optymizm przyczynia sie wprawdzie
do utrzymania lepszych nastrojow na rynku i w zwiazku z tym takze lepszej koniunktu-
ry, ale wynika z niego réwniez taktyka przeczekania trudnych czaséw bez podejmowa-
nia bardziej radykalnych dziatart dostosowawczych.

4.Odpowiedzi bliskie neutralnej (zblizony rozktad zgadzajacych sie i nie zgadzajgcych
sie z danym stwierdzeniem) daty pytania o tworzone przez kryzys szanse rozwoju,
strategie inwestowania w czasie kryzysu oraz o lekcje dotyczace przygotowania sie
zawczasu do kryzysu poprzez wypracowanie planéw dziatania. Bez watpienia jest wiele
firm, ktore staraj sie z obecnego kryzysu wyciggnac¢ wnioski na przysztos¢, jednak row-
nie liczna jest grupa firm, ktére nie widza powodu do powazniejszej zmiany swojego
podejscia do prowadzenia biznesu.



Nie ulega watpliwosci, ze przedsiebiorcy z sektora MSP dostrzegli fakt kryzysu, jednak
w znaczacej czesci przypadkéw nie wydaje sie, by starali sie wyciggnac z niego odpowied-
nie wnioski dla dtugookresowego rozwoju firmy. Kryzys moze spetnia¢ role stymulujgca
(wedtug Schumpeterowskiej zasady ,tworczej destrukcji*) jedynie wtedy, gdy uswiadamia
firmom konieczno$¢ posiadania mocnych filaréw rozwoju, pozwalajacych im przetrwac
i rozwijac sie zarbwno w czasach tatwego, jak i trudnego rynku. Tymczasem wyniki badania
sugerujg, ze czesto tak nie jest: firmy zazwyczaj bez wiekszego trudu sa w stanie ,prze-
trzymac” kryzys poprzez podjecie doraznych dziatan, kryzys nie zmienia wiec wy-
raznie ich ocen dotyczacych perspektyw funkcjonowania i nie wywotuje gtebokich
dostosowan w ich sposobie funkcjonowania.

Zdania przedsiebiorcow odnoszace sie do postrzegania kryzysu sg podzielone: ponad jed-
na trzecia uwaza, ze jest to zjawisko gléwnie medialne, a czwarta czes¢ widzi w nim
rzeczywisty problem. O medialnym charakterze kryzysu czeséciej sa przekonani przedsie-
biorcy z Polski zachodniej i wschodniej (Srednie oceny rzedu 3,1-3,2 na 5-stopniowej ska-
li) niz z centrum kraju (2,9). Kryzys wydaje sie tez czesciej zjawiskiem jedynie medialnym
przedsiebiorcom z miast (3,1-3,3) niz z terenéw wiejskich i matych miast (2,8). Mniej rze-
czywistych objawdw kryzysu doswiadczaja firmy budowlane (3,1), korzystajace ze wsparcia
projektow rozwoju twardej” infrastruktury, niz przedstawiciele innych branz (2,9) (por. rys.
30. oraz tab. 38. Aneks).

Wsréd przedsiebiorcdw mozna zauwazyc dwie sprzeczne opinie: z jednej strony gros z nich
(dwie trzecie) jest zdania, Ze instytucje panstwa powinny im pomagac¢ w czasach kryzysu,
z drugiej jednak dos¢ duza grupa uwaza, ze powodzenie ich firmy lezy w ich wiasnych
rekach.

Czesciej oczekuja pomocy firmy bedace obecnie w ztej kondycji (79%), ale takie ocze-
kiwania maja takze firmy, ktérym wiedzie sie obecnie dos¢ dobrze (62%). Najwiekszymi
zwolennikami interwencji panstwa sa firmy jednoosobowe i firmy sredniej wielkosci.
Na poglady w tej kwestii nie ma wiekszego wptywu zakres dziatania firmy (krajowy/miedzy-
narodowy) ani branza (por. tab. F1 oraz rys. 2. Aneks).

Mozna sie zastanawiac, jakiej formy pomocy oczekuja przedsiebiorcy, skoro jednoczesnie
potowa sposrod nich jest zdania, ze funkcjonowanie w czasach kryzysu zalezy w duzej mie-
rze od dziatan podejmowanych wewnatrz firmy. Co ciekawe, czesciej we wtadze nad lo-
sem wiasnej firmy wierza mikroprzedsiebiorcy (Srednia ocena 3,4-3,5 na 5-stopniowej
skali) niz przedstawiciele srednich firm (3,2), jednak moze to by¢ skutek stabej znajomosci

49 Por. Schumpeter J. A,, Capitalism, Socialism and Democracy, New York: Harper, 1975.
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instytucji i form wsparcia dla przedsiebiorstw oraz niskiego poziomu korzystania
z zewnetrznych form finansowania dziatalnosci firmy, i zwigzanego z tym wiekszego
poczucia koniecznosci polegania wylacznie na sobie. Poza tym respondentami mi-
kroprzedsiebiorstw byli w wiekszosci wiasciciele firm, a w przypadku firm sredniej wielko-
éci — dyrektorzy lub kierownicy, co réwniez mogto mie¢ wptyw na wyrazone przekonania
o zaleznosci funkcjonowania firmy od dziatart podejmowanych wewnatrz niej. Opinie w tej
sprawie sg zroznicowane w poszczegdlnych regionach kraju: najwiekszg wiare we wiasne
mozliwosci maja firmy z Polski wschodniej (dwie trzecie deklaruje, ze ich los zalezy w gtow-
nej mierze od nich samych). Tego typu przekonania s3 silniejsze wsréd firm, ktére sg obec-
nie w dos¢ dobrej sytuacji, wazne jest jednak, ze w ten sam sposdb patrzy na rzeczywistose
rynkowa rowniez czwarta cze$¢ przedsiebiorcow, ktdrych firmy sa obecnie w ztej kondycji.
Sady te tylko w pewnym stopniu przektadaja sie na faktyczne dziatania, bo choc takie opinie
s3, rzecz jasna, czestsze wsrdd firm, ktdre caty czas inwestujg, to jednak nie sg obce i tym

firmom, ktére nie planujg zadnych inwestycji na 2010 rok (por. tab. 38. oraz rys. 3. Aneks).

Panstwo oraz inne instytucje
publiczne powinny bardziej wspierac
przedsiebiorstwa w czasach kryzysu

Patrze z optymizmem w przysztos¢
i wierze, ze niedtugo
sytuacja kryzysowa sie skoniczy

To jak moja firma funkcjonuje

w czasach kryzysu zalezy wylacznie
od dziatar podejmowanych
wewnatrz firmy

W sytuacjach kryzysowych
niezwykle trudno jest
podejmowac wiasciwe decyzje

W czasach kryzysu firma taka jak moja
musi by¢ prowadzona jedynie w oparciu
0 jasno sprecyzowany plan dziatania

Kryzys mozna wykorzystac jako
dobrg okazje do poszukiwan
nowych szans rozwoju

W czasach kryzysu firma
powinna sie nastawi¢ na przetrwanie
i nie wprowadzac zadnych inwestycji

Obecna sytuacja gospodarcza jest
przede wszystkim kryzysem medialnym

Spisanie celow i zatozen funkcjonowania
firmy utrudnitoby efektywne zarzagdzanie
nig w czasach kryzysu

Trudno jest jednoosobowo decydowad, ile i jak
trzeba pracowac, aby to byto efektywne.

Lepiej jesli w proces decyzyjny
zaangazowanych jest wiecej oséb

Jestem tak skoncentrowany(a)

na obecnej sytuacji firmy, ze nie mam
nawet czasu myslec o jej dalszym rozwoju

Boje sie, ze firma zbankrutuje,

jezeli kryzys potrwa dtuzej 5
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Rys. 30. Srednie wyniki dla ocen poszczegdinych stwierdzeri
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Generalnie przedsiebiorcy sa optymistami i wierza (dwie trzecie opinii), ze kryzys
niedtugo sie skonczy. Najczesciej uwazaja tak ludzie mtodzi, do 34 roku zycia (blisko trzy
czwarte). Wiekszym optymizmem wykazuja sie mikro- i mate firmy (srednia ocena 3,7-3,8)
niz przedsiebiorstwa $redniej wielkosci (3,5), co moze by¢ zwigzane z silniejszym odczu-
waniem skutkéw kryzysu przez wieksze firmy, czesciej zwigzane z rynkami eksportowymi
i czesciej korzystajace z kredytow. Rozlegtose dziatalnosci nie wptywa na sposéb oceny tej
kwestii, oceny réznicuje natomiast branza: szybkiego konca kryzysu czesciej wypatrujg fir-
my przetwércze niz firmy z branzy budowlanej czy transportowej. Ogdlnie przedsiebiorcy
z centrum kraju (wojewddztwa: tédzkie i mazowieckie) spodziewaja sie, ze kryzys bedzie
trwat dtuzej, natomiast firmy z Polski zachodniej najszybciej przewidujg jego koniec (por.
tab. 38. oraz rys. 4. Aneks).

Relatywnie niewielu przedsiebiorcéw (20%) odczuwa wyrazna grozbe bankructwa
z powodu ogodlnego kryzysu gospodarczego, co potwierdza dos¢ umiarkowany wplyw
kryzysu na funkcjonowanie polskich przedsiebiorstw. Najbardziej zagrozone kryzysem
czuja sie firmy transportowe (28%). Taki scenariusz wydaje sie mniej prawdopodobny $red-
nim firmom (14%) niz mikroprzedsiebiorstwom (19%). Bardziej obawiaja sie kryzysu firmy
dziatajgce lokalnie lub regionalnie (Srednia ocena 2,5-2,6) niz te funkcjonujgce na szerszych
rynkach (2,4), czego przyczyng moze by¢ wielkos¢ bazy potencjalnych klientéw. Z drugiej
strony by¢ moze przyczyny wiekszego zaniepokojenia przysztoscig firmy u przedsiebiorcow
z regiondw wysoko zurbanizowanych i najwiekszych miast Polski (219%) niz u przedsiebior-
cow z innych czesci kraju nalezy upatrywac w intensywnosci konkurencji. Co znamienne,
grozba bankructwa wydaje sie mniej prawdopodobna firmom majacym okreslong strate-
gie dziatania (13%) niz tym, ktére kazdorazowo polegaja na improwizacji (21%). Jest takze
jeden czynnik stricte spoteczny wptywajacy na sposob oceny sytuacji: pte¢. Srednio, to ko-
biety czedciej niz mezczyzni obawiaja sie bankructwa firmy (20% vs. 16%) (por. tab. 38. oraz
rys. 5. Aneks).

Blisko potowa firm jest zdania, ze kryzys mozna wykorzysta¢ do poszukiwania no-
wych mozliwosci rozwoju. Firmy, ktérym najlepiej sie obecnie powodzi, wiasnie w ten
sposob wykorzystaty czas ostabienia gospodarczego. W taka mozliwo$c wierzy takze czwar-
ta cze$¢ przedsiebiorstw, ktére s3 obecnie w gorszej kondycji, co moze oznacza¢, ze takze
te firmy przejawiaja chec rozwoju i pozytywnego wykorzystania sytuacji kryzysowej. Gene-
ralnie bardziej aktywna postawe w czasach kryzysu przejawiajg mate i srednie firmy
(srednia ocena 3,4-3,5 na 5-stopniowej skali) niz mikroprzedsiebiorstwa (3,3) i przedsie-
biorstwa dziatajace na szerokich rynkach (3,6 wobec 3,3-3,4 wsréd firm ograniczajacych
sie do rynku krajowego). Czestsze postawy dostrzegania w kryzysie szans na rozwoj wsréd
wiekszych przedsiebiorstw potwierdza badanie zrealizowane przez PKPP Lewiatan i Deloit-
te®, z ktérego wynika, ze np. duze przedsiebiorstwa czesto dostrzegaja te szanse we wzro-
Scie udziatu w rynku, w okazji do fuzji i przeje¢. Nowych szans rozwoju w obecnej sytuacji
czesdciej szukaja takze firmy ze wschodniej Polski niz z obszaréow wyzej zurbanizowanych
(3,5 vs. 3,3-3,4) (por. tab. 38. oraz rys. 6. Aneks).

50 PKPP Lewiatan/Deloitte, Kondycja duzych firm w Polsce w czasach kryzysu, Warszawa, maj 2009.
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Opinia na temat mozliwosci firmy w czasach kryzysu wyraznie przektada sie na wyboér
modelu prowadzenia biznesu i w konsekwencji zdania na ten temat sg do$¢ mocno
spolaryzowane: ponad trzecia cze$¢ przedsiebiorcéw opowiada sie za skupieniem sie
na przetrwaniu firmy, kolejne 29% za postawa aktywna, a ostatnia grupa nie ma jasno
sprecyzowanych pogladéw. Najczesciej zwolennikami wprowadzania inwestydcji sg srednie
firmy (blisko potowa, podczas gdy wsréd firm jednoosobowych — 24%) oraz eksporterzy
(49%). Ogolnie, firmy dziatajgce na szerokich rynkach sg bardziej skfonne do podejmowa-
nia nowych dziatar niz do ograniczania dziatalnosci: prawie potowa firm funkcjonujgcych
na rynkach przynajmniej ponadregionalnych skfania sie ku postawie aktywnej, podczas gdy
przedsiebiorstwa ograniczajace sie do rynku najwyzej regionalnego czesciej (38%) przyj-
muja model minimum. Po raz kolejny potwierdza sie tez prawidtowos¢, ze firmy ze Scia-
ny wschodniej sg obecnie bardziej sktonne podejmowac ryzyko. Nieco wieksza sktonnos¢
do inwestowania niz do skupienia sie na przetrwaniu firmy przejawiajg kierujgcy firmami
mezczyzni niz kobiety (37% vs. 31%). Czwarta cze$¢ firm bedacych obecnie w ztej kondycji
uwaza, ze kryzys mozna wykorzysta¢ do poszukiwania nowych mozliwosci rozwoju, ale
jednoczesnie tylko potowa tej grupy jest zdania, ze drogg do tego sg przede wszystkim
inwestycje (por. tab. 38. oraz rys. 7. Aneks).
Nie wszyscy sposréd tych, ktorzy uwazaja, ze w czasach kryzysu firmy powinny skupic sie
raczej na przetrwaniu niz na rozwoju, rzeczywiscie pochtonieci sa ,obrong” firmy (41% pre-
zentowata takie poglady, 23% je realizuje). Struktura tej grupy jest odwrotna do zaprezen-
towanej wczedniej grupy firm prowadzacych aktywnga polityke gospodarowania, a zatem
czesciej model minimum zmuszone sa, wtasnym zdaniem, przyja¢:

o mikrofirmy, w tym gtéwnie przedsiebiorstwa jednoosobowe (odpowiednio 24%

i 19%) i mate firmy (26%),

o firmy transportowe (26%),

e przedsiebiorcy z Polski zachodniej (24%) i centralnej (28%),

o firmy dziatajagce w duzych miastach (28%),

e przedsiebiorcy funkcjonujacy na rynku co najwyzej regionalnym (24%) (por. tab.

38. oraz rys. 8. Aneks).

Wsréd respondentéw brak jest zgody co do podstaw kierowania firma w czasach kryzy-
su: jedni uwazaja, ze nieodzowne jest przy tym opieranie sie na jasno okreslonych pla-
nach, inni, ze takie plany zle wptynetyby na zdolnos¢ firmy do elastycznego dziatania.
Zwolennikami planowania dziatar czesciej sg mate i $rednie firmy (dwie trzecie opinii) niz
mikroprzedsiebiorstwa (39-46%) oraz czesciej eksporterzy i firmy dziatajace na szerszych
rynkach niz firmy lokalne. Przekonanie o mozliwosci skutecznego dziatania bez planu jest
czestsze wiérodd przedsiebiorstw transportowych i budowlanych (15-16%) niz wsréd tych
z branzy przetworczej (8%) (por. tab. 38. oraz rys. 9. Aneks).

Relatywnie niewiele firm (jedna pigta) wprost formutuje opinie, ze spisanie celéow
i zatlozen funkcjonowania ujemnie wplynetoby na ich zdolno$¢ do elastycznego
dziatania. Co jednak znamienne, takie przekonanie czesciej (jedna czwarta opinii) zywig
przedsiebiorcy prowadzacy firmy jednoosobowe, ktérzy prawdopodobnie ze wzgledu na
charakter firmy, nie widza uzasadnienia dla formalizacji swojego dziatania (por. tab. 38. oraz
rys. 10. Aneks).



Wprawdzie prawie potowa przedsiebiorcéw odczuwa trudnosci w kierowaniu firma
w czasach kryzysu, ale dla pozostatych nie jest to palacy problem, a 16% wrecz neguje
takie stawianie sprawy. Postawa wobec tej kwestii nie zalezy od wielkosci firmy, profilu ani
zakresu dziatalnosci. Przyczyn wyrazanych opinii mozna wiec raczej upatrywac w osobi-
stych cechach przedsiebiorcéw. Ponadto sam poglad (i, rzecz jasna, stojace za nim okreslo-
ne dziafania) wprost przekfadaja sie na powodzenie firmy. Co znamienne, firmy, ktére maja
okreslong strategie, w mniejszym stopniu odczuwajg problemy w kierowaniu dziataniami
(por. tab. 38. oraz rys. 11. Aneks).

Blisko co trzeci przedsiebiorca chciatby mie¢ wsparcie ze strony innych oséb w po-
dejmowaniu decyzji w czasach kryzysu. Trud jednoosobowego kierowania firmg najwy-
razniej odczuwajg przedstawiciele matych, a w jeszcze wiekszym stopniu przedstawiciele
$rednich firm (odpowiednio 34% i 40% wobec 21% wsrdd firm jednoosobowych) oraz eks-
porterzy (40%). Na kolektywnym decydowaniu czesciej chca takze polegac przedsiebiorcy
z branzy przetworczej (35%) niz z firm transportowych i budowlanych (23-27%). Wsparcia
w procesie decyzyjnym czesciej oczekujg kobiety niz mezczyZzni (36% vs. 27%) (por. tab. 38.
orazrys. 12. Aneks).
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Interesujace informacje na temat stanu polskiego sektora MSP w czasie kryzysu przynies¢
moze sama analiza charakterystyk poddanej badaniu préby. Najistotniejsze spostrzezenia
sg nastepujace:

1. Wiekszos¢ (trzy czwarte) ankietowanych firm istnieje na rynku od ponad 5 lat. Ozna-
cza to, ze znaczna czes¢ z nich przetrwata wyjatkowo trudne dla polskiej gospodarki lata
poprzedzajgce cztonkostwo w Unii Europejskiej, a prawdopodobnie takze okres silnej
restrukturyzacji gospodarki w latach 2002-2003. Daje im to dzi$ niewatpliwe atuty, ta-
kie jak umiejetnosc¢ radzenia sobie w trudnych warunkach rynkowych, elastycznos¢ czy
duze zdolnosci dostosowawcze. Jest to bez watpienia jedna z wazniejszych przyczyn,
dla ktérych sektor MSP stosunkowo dobrze radzi sobie w czasie obecnego kryzysu.

2.Eksporterzy stanowia niespetna 5% badanych matych i srednich firm. Oznacza to,
ze w tej dziedzinie nadal istnieje duze pole do rozwoju, na przyktad poprzez poszuki-
wanie nisz rynkowych na rynku wewnetrznym Unii. Cho¢ odsetek firm deklarujgcych
plany poszerzenia lub rozpoczecia dziatan eksportowych w latach 2010-2011 jest sto-
sunkowo nieduzy, to jednak wskazuje na kontynuacje pozytywnego trendu.

3.Co ciekawe, za swoje gléwne atuty polscy eksporterzy z sektora MSP uwazaja
elastycznosc¢ i wysoka jakos¢ produkcji, a dopiero na trzecim miejscu wymieniaja
atrakcyjnos¢ cenowa.

4.Warto tez zauwazy¢, ze zdecydowana wiekszos¢ badanych firm ocenia swoja kondy-
cje jako dobra lub bardzo dobra, co potwierdza wczesniejsze wnioski o stosunkowo
mato dotkliwym wptywie kryzysu na funkcjonowanie polskich firm.

Badanie potwierdza, ze polski sektor MSP dysponuje sporymi mozliwo$ciami rozwo-
jowymi. Aby jednak w petni je wykorzysta¢, niezbedne jest wzmocnienie fundamentéw
rozwoju i konkurencyjnosci firm.



Szczegotowa analiza wynikow m

Podstawowe dane o strukturze préby

Zgodnie z zatozeniami niniejszego projektu struktura proby zostata zwazona, aby odzwier-
ciedla¢ strukture populacji za wzgledu na udziat przedsiebiorstw réznej wielkosci (por. rys.
31). Mikroprzedsiebiorstwa stanowig blisko 3 firm i zatrudniajg $rednio mniej niz 4 osoby.
3% sektora stanowig mate przedsiebiorstwa, zatrudniajace przecietnie 18 osob. Firmy o za-
trudnieniu przewyzszajacym 50 pracownikéw to okoto 1% sektora.

Rys. 31. Struktura proby (po wazeniu wynikdéw)

Mate firmy (17,8) Srednie firmy (102,5)

3% \ 1%

[N=1205]
W nawiasach podano
Srednig liczbe pracownikéw

Mikrofirmy najczesciej funkcjonujg w formie dziafalnosci prowadzonej przez osoby fizycz-
ne, w tej samej formie prawnej funkcjonuje potowa matych przedsiebiorstw. Jedna czwarta
matych firm ma forme spétek z ograniczona odpowiedzialnoscig a kolejne 15% — spotek
cywilnych. W grupie przedsiebiorstw zatrudniajagcych wiecej niz 50 pracownikow formy
prawne sg najbardziej zréznicowane, z tym ze najczestsza formg organizacji wsrdd tej grupy
przedsiebiorstw (46%) jest spodtka z 0.0. (por. rys. 32).

Rys. 32. Forma prawna
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W strukturze sektora MSP uwzgledniajacej wielkos¢ miejscowosci dominuja firmy dziataja-
ce w miastach: obejmujg ponad 90% sektora, w tym ponad potowa z nich to firmy z miast
o liczbie mieszkancow przekraczajgcej 200 tysiecy. Wielkos¢ firmy nie jest w tym przypadku
czynnikiem réznicujgcym (por. rys. 33).

Rys. 33. Wielkos¢ miejscowosci
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Trzy czwarte firm dziatajacych na rynku to podmioty funkcjonujace dtuzej niz 5 lat. Naj-
wiecej nowych podmiotéw, bo blisko potowa, pojawito sie w ostatnich latach wsrod firm
jednoosobowych. Wsréd matych firm przedsiebiorstwa dziatajagce na rynku krocej niz 5 lat
stanowia 18%, a w grupie srednich przedsiebiorstw zaledwie 8%. Firmy istniejace krocej niz
1 rok stanowig na rynku marginalng cze$¢ w strukturze catego sektora (por. rys. 34). Wiek-
sz0$¢ firm nie ma lokalnych oddziatow. Odsetek firm posiadajacych swoje jednostki tereno-
we ro$nie wraz z wielkoscig firmy, ale ich $rednia liczba jest bardzo podobna dla wszystkich
firm (poza samozatrudnionymi) i wynosi srednio 3,5 (por. tab. 39. Aneks).

Przecietnie blisko 60% mikrofirm dziata na szczeblu lokalnym, a kolejne 22% nie wykracza
poza obszar wojewddztwa. Takze w grupie matych firm przewaza (65%) dziatalno$¢ co naj-
wyzej regionalna. Taka sama prawidtowo$¢ cechuje w tych grupach firm strukture przycho-
dow ze sprzedazy. W grupie srednich firm trzecia czes¢ podmiotéw nie obejmuje swojg
dziatalnoscia terenu poza danym wojewddztwem, kolejne 36% dziata na obszarze kilku wo-
jewddztw lub catego kraju, natomiast 27% wykracza poza granice Polski (przede wszystkim
na rynek europejski) (por. rys. 35). Pomimo obecnosci na szerszych rynkach, potowe przy-
chodoéw ze sprzedazy $rednie firmy uzyskuja na rynkach lokalnych, 409% na rynku krajowym,
a tylko 12% ze sprzedazy poza granicami kraju. Najsilniej na rynkach lokalnych osadzone sg
firmy z branzy budowlanej (por. tab. 40. Aneks).
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Samozatrudnieni [N=280]
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Rys. 34. Dtugos¢ funkcjonowania na rynku
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Eksporterzy stanowig niespetna 5% badanej populacji. Gtéwne kierunki ich dziatalnosci nie
wykraczajg poza Europe, a whasciwie — poza UE. Najczesciej sg obecni na rynkach unijnych
sasiadéw. Jedna trzecia przedsiebiorstw prowadzi dziatalnos¢ na rynkach krajéw bytego
ZSRR, przy czym najczesciej s to $rednie firmy z branzy przetworczej. Na rynkach poza-
europejskich obecne sg gtdwnie firmy $redniej wielkosci, dziatajgce w ramach przemystu
przetwdrczego (por. tab. 41. Aneks). Ta ostatnia grupa firm jest jednoczesnie najbardziej
zachowawcza i w prawie potowie przypadkéw w najblizszym roku chce obroni¢ swojg po-
zycje na rynkach zagranicznych, a tylko co trzecia planuje ja rozwija¢. Najsilniejsze dazenie
do zwiekszania obecnosci na rynkach zagranicznych cechuje mikroprzedsiebiorstwa (47%)
i mate firmy (41%) (por. rys. 36).

Dwie trzecie firm eksportowych za swoj najwazniejszy atut uwaza wysokg jakos¢ produk-
téw i terminowos¢ realizacji zlecen, prawie potowa konkuruje przede wszystkim ceng, a co
pigta oferuje specyficzny, niszowy produkt lub ustuge.

Wydaje sie, ze najmniej przemyslana obecnos¢ na rynkach zagranicznych cechuje firmy
transportowe: to one potrafia wskaza¢ najmniej Zrodet swojej przewagi konkurencyjnej
(por. tab. 42. Aneks).

Duza cze$¢ firm sytuuje sie korzystnie wobec konkurentéw na rynkach zagranicznych: piata
cze$¢ uwaza, ze jest od nich silniejsza (w grupie srednich firm: 35%), kolejne 35% jest zdania,
Ze niczym im nie ustepuje (ale tez, z drugiej strony, zajmuje takg samga pozycje, a wiec ni-
czym sie nie wyrdznia), a niespetna 31% ocenia, ze jest stabsza niz miejscowi konkurenci.
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Rys. 35. Rynek funkcjonowania
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Rys. 36. Plany eksportowe obecnych eksporteréw na 2010 rok
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Moze niepokoic fakt, ze 14% firm nie potrafi oceni¢ swojej pozycji na zagranicznych ryn-
kach, na ktorych funkcjonuje (por. tab. 43. Aneks). W tym kontekscie moze dziwi¢, ze 91%
firm nie ma zwyczaju rozpoznawac szczegétowo rynkéw, na ktérych dziata (w grupie sred-
nich firm: 57%). Tylko 10% firm przeprowadza analizy rynku (wsréd srednich firm: co trzecia)
lub korzysta z informacji od instytucji, takich jak ambasady czy wywiadownie gospodarcze.
Najczesciej na doraZznej ocenie sytuacji bazujg firmy transportowe (por. tab. 44. Aneks).

W skali catego sektora MSP przedsiebiorstwa planujgce ekspansje zagraniczng na 2010 rok
stanowig 3%, a trzy czwarte firm w ogdle nie zamierza rozwija¢ dziatalnosci w tym kierunku.
Najbardziej aktywne w tej dziedzinie sa srednie firmy oraz przedstawiciele branzy przetwor-
czej. Prawie pigta czes¢ przedsiebiorstw jeszcze nie wie, jak pod tym wzgledem utozy sie dla
nich sytuacja w 2010 roku, a to moze oznaczac, ze firmy te zamierzaja modyfikowac swoje
plany w zaleznosci od tego, jak bedzie sie zmieniac sytuacja gospodarcza (por. rys. 37).
Wiekszos¢ firm planujgcych ekspansje zagraniczng zamierza wkroczy¢ lub poszerzy¢ swojg
dziatalnos¢ na rynku unijnym, w potowie przypadkéw na rynku czeskim, stowackim lub
niemieckim. Wsréd pozostatych kierunkdw ekspansji wymieniane s3 kraje bytego bloku
wschodniego i inne pozaunijne kraje europejskie (por. tab. 45. Aneks).

Rys. 37. Plany eksportowe firm sektora MSP na lata 2010-2011
(poszerzenie/rozpoczecie dziatari eksportowych)

3%
Ogotem [N=1205] 82%
Wielkos¢ firmy 2%
Samozatrudnieni [N=280] 85%
3%
Mikrofirmy [N=406] 80%
Mate firmy [N=319] 7% 75%
Srednie firmy [N=201] 13% 62%
Wybrane branze
(Q) Przetworstwo przemystowe [N=177] 16% 56%
(F) Budownictwo [N=186] 4% 82%
(H) Transport i gosp. magazynowa [N=165] 6% 67%

Tak
Nie
Nie wiem/trudno powiedzie¢

15%

13%

17%

18%

25%

28%

14%

27%

93



94

Respondenci to przede wszystkim wiasciciele firm (grupa dominujaca w przypadku mikro-
i matych firm) lub przedstawiciele kadry zarzadczej (gtéwnie w $rednich firmach) (por. tab.
46. Aneks).

W wiekszosci sg to mezczyzni, kobiety stanowig 44% badanej grupy. W przypadku oséb
samozatrudnionych dysproporcja ta rosnie do 1:2 (por. tab. 47. Aneks).

Trzecia cze$¢ rozmodwcdw to osoby w wieku do 34 lat, wiekszos¢, bo 55%, to osoby w wieku
35-54 lata, a osoby majace wiecej niz 55 lat to 14% respondentow. Generalnie, w mniej-
szych firmach udziat ludzi mtodszych jest wiekszy (por. tab. 48. Aneks).

Srednio potowa badanych ma wyksztatcenie zawodowe lub $rednie, a pozostali — wyzsze;
0soby z wyzszym wyksztatceniem przewazaja w Srednich firmach (por. tab. 49. Aneks).



Na podstawie wynikéw z badania ilosciowego zrealizowano analize segmentacyjna®'. W ra-
mach badanej proby przedsiebiorcéw z segmentu MSP wytonione zostaty ponizsze grupy,
roéznigce sie miedzy sobga nastepujgcymi zmiennymi:

.Postawa wobec finansowania:
v Mojej firmie wystarczy to, co ma, i nie musimy korzystac z kredytéw.
v Moja firma skorzystataby z kredytu jedynie w przypadku powaznych problemdw finan-
sowych.
v Branie kredytu ma sens jedynie w przypadku finansowania duzych inwestycji.
v Nie korzystam z kredytu, bo nie wiem, czy w przysztosci bede w stanie go spfacic.
v Dotacje sa jedynym dostepnym dla nas zrédtem finansowania.
v Kredyt to normalny sposéb finansowania dziatalnosci firmy.
v Nie warto ubiegac sie o dotacje, bo zajmuje to zbyt wiele czasu.
v Nie ubiegamy sie o jakiekolwiek dotacje, bo i tak by$my ich nie dostali.
v Nie ubiegamy sie o kredyty, bo i tak bysmy ich nie dostali.
2.Postawa wobec kryzysu:
v W czasach kryzysu firma powinna sie nastawi¢ na przetrwanie i nie wprowadzac zad-
nych inwestycji.
v Kryzys mozna wykorzystac jako dobrg okazje do poszukiwania nowych szans rozwoju.
v Obecna sytuacja kryzysowa to przede wszystkim fakt medialny.
v Patrze z optymizmem w przyszto$c i wierze, ze niedtugo sytuacja kryzysowa sie skon-
czy.
v Boje sie, ze firma zbankrutuje, jezeli kryzys potrwa diuzej.
3. Postawa wobec zarzadzania, podejmowania decyz;ji:
v W czasach kryzysu firme takg jak moja nalezy prowadzi¢ w oparciu o jasno sprecyzowa-
ny plan dziatania.
v Spisanie celow i zatozen funkcjonowania firmy utrudnitoby efektywne zarzadzanie nig
w czasach kryzysu.
v To, jak moja firma funkcjonuje w czasach kryzysu, zalezy wytacznie od dziatari podejmo-
wanych wewnatrz firmy.
v W sytuacjach kryzysowych niezwykle trudno podejmowac wiasciwe decyzje.
v Jestem tak skoncentrowany(a) na obecnej sytuacji firmy, ze nie mam nawet czasu my-
slec o jej dalszym rozwoju.
v Trudno jest jednoosobowo decydowa, ile i jak trzeba pracowac, aby byto to efektywne.
Lepiej jesli w proces decyzyjny zaangazowanych jest wiecej osob.
4. 0czekiwaniami wobec wsparcia:
v Panstwo iinne instytucje publiczne powinny bardziej wspiera¢ przedsiebiorstwa w cza-
sach kryzysu.

51 Segmentacja zostata zrealizowana w oparciu o analize klas latentnych (LCA), wykorzystujaca do segmentadji nie
tylko zebrane zmienne, ale réwniez zmienne ukryte.
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Wytonione segmenty prezentuja sie nastepujgco:

Rys. 38. Segmenty wsréd ogdtu MSP
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Opis segmentéw znajduje sie na nastepnych stronach.
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zdystansowani do zaciggania kredytéw, gdyz trudno
przewidzie¢ mozliwos¢ ich sptaty w przysztosci (jedynie 8% deklaruje korzystanie z kre-
dytéw na dziatalno$¢ gospodarczg). Pozytywnie nastawieni do dotacji, cho¢ bardziej
na poziomie deklaratywnym, gdyz jedynie 2% sposrdd nich deklaruje korzystanie z dotacji
unijnych (por. tab. 7). Taka postawa wynika z ich przekonania o duzej liczbie formalnosci
zwigzanych z ubieganiem sie o dotacje.

umiarkowanie optymistyczna postawa wobec kryzysu. Kry-
zys stanowi rzeczywiste zagrozenie, czesciowo jednak kreowane przez media. Zywig je-
dynie umiarkowane obawy zwigzane z ewentualnym bankructwem w przypadku, gdyby
kryzys potrwat dtuzej. Chociaz raczej zgadzajg sie z opinig, ze kryzys nie jest dobrym czasem
na inwestycje (jedynie 8% planuje wprowadzenie inwestycji w ciggu roku), to jednoczesnie
nie odrzucaja mozliwosci poszukiwania w tym czasie nowych szans rozwoju dla firmy.

segment ten wyraza opinie, ze
spisanie celéw i zasad funkcjonowania firmy stanowi bariere dla efektywnego zarza-
dzania nig w czasie kryzysu. Sg najmniej przekonani do potrzeby funkcjonowania w oparciu
0 jasno sprecyzowany plan dziatania. Jedynie 36% posiada okreslong strategie.
Maja umiarkowane poczucie, ze to, jak firma funkcjonuje w czasach kryzysu, zalezy wytacz-
nie od dziatar\ podejmowanych wewnatrz firmy.
Raczej zgadzaja sie z opinig, ze w czasie kryzysu podejmowanie wlasciwych decyzji nie
jest najlatwiejsze i jednoczesnie uwazaja, ze obecna sytuacja kryzysowa moze, ale nie
musi przeszkodzi¢ w mysleniu o rozwoju firmy.
Uwazaja, ze jednoosobowe podejmowanie decyzji, ile i jak trzeba pracowac, aby byto to
efektywne, jest trudne i lepiej, jesli w proces decyzyjny zaangazowanych jest wiecej osob.
Ich gtéwnym celem prowadzenia firmy jest maksymalizacja obrotow.

umiarkowana postawa wobec wsparcia ze strony pan-
stwa i innych instytucji publicznych. Z oczywistych wzgledéw nie odrzucaja takiej moz-
liwosci, ale rowniez nie oczekuja, ze takie wsparcie im sie bezwzglednie nalezy. Rzadziej
niz inne segmenty korzystali ze wsparcia strategicznego (strategie opracowuja czesciej
we wiasnym zakresie).

czedciej
niz w przypadku pozostatych segmentéw s3 to samozatrudnieni (firmy jednoosobowe),
dziatajacy na rynku lokalnym. Sa to relatywnie czesciej firmy istniejace na rynku ponizej 5 lat.
Stad mozna przypuszczad, ze nie napotkaty jeszcze w swoim rozwoju ,szklanych sufitéw”
(por. tab. 52-62. Aneks).
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odrzucaja zewnetrzne zrédia finansowania, takie jak
kredyty czy dotacje. Korzystanie z kredytow i dotacji unijnych deklaruje jedynie odpowied-
nio 4% i 2% sposrdd nich (por. tab. 7). Wyjatek — w przypadku kredytéw — stanowig sytuacje
nadzwyczajne, np.duze inwestycje, problemy finansowe. Zdystansowanie do zewnetrz-
nych Zrodet nie wynika z obaw przed odmowa otrzymania kredytu lub dotacji, lecz z po-
stawy radzenia sobie ze wszystkim wtasnymi sitami.

kategoria, podobnie jak opisywani dalej ,Wierzacy w siebie’,
raczej optymistyczna jesli chodzi o ocene sytuacji kryzysowej. Przedstawiciele tego seg-
mentu s przekonani, ze kryzys to fakt medialny, a nie realne zagrozenie. Nie obawiaja
sie bankructwa. Czas kryzysu traktuja jako czas odpowiedni na podejmowanie inwestydji
(ponad jedna pigta planuje w ciggu roku wprowadzenie inwestycji) i poszukiwanie nowych
szans rozwoju dla firmy.

7 jednej strony stojg na stanowi-
sku, ze w czasie kryzysu spisanie celdw i zatozen funkcjonowania firmy korzystnie wptywa
na efektywne zarzadzanie, z drugiej jednak nie sg jednoznacznie ustosunkowani do stwier-
dzenia, ze w czasach kryzysu firma musi by¢ prowadzona jedynie w oparciu o jasno sprecy-
zowany plan dziatania. To, ze 53% sposrdd nich posiada okreslong strategie, wskazuje jed-
nak, ze wiekszo$¢ opowiada sie raczej za dziataniem zgodnie z precyzyjnym planem.
Maja silne poczucie, Ze to, jak firma funkcjonuje w czasach kryzysu, zalezy wytgcznie od dzia-
fari podejmowanych wewnatrz firmy.

Chociaz nie zgadzaja sie jednoznacznie z opinig, ze w czasie kryzysu trudno podejmowac
wiasciwe decyzje, to jednak sytuacja kryzysowa tak bardzo koncentruje ich uwage, ze ra-
czej mysla o biezacym funkcjonowaniu firmy niz o dalszym jej rozwoju.

Uwazaja, ze jednoosobowe podejmowanie decyzji, ile i jak trzeba pracowac, aby byto
to efektywne, nie jest trudne i ze podejmowanie takich decyzji w kilka oséb niekoniecznie
utatwiatoby ten proces.

umiarkowana, ale nieco silniejsza niz wsréd , Antyfor-
malistow” i Wierzacych w siebie” postawa oczekiwar wobec wsparcia ze strony panstwa
i innych instytucji.

wsrdd
,Samowystarczalnych” czesciej niz wsrdd pozostatych segmentéw wystepuja mezczyzni
zarzadzajacy firma co najmniej 10-20 lat. Czesciej sa to firmy o zasiegu krajowym (por. tab.
52-62. Aneks).



otwarci na zewnetrzne zrédta finansowania. Kredyt
stanowi dla nich normalne Zrédto finansowania dziatalnosci. Nie obawiajg sie braku moz-
liwosci sptaty kredytu ani probleméw z jego uzyskaniem. Obecnie korzystanie z kredytu
deklaruje az 37% przedstawicieli tego segmentu (por. tab. 7). Nie stanowi dla nich rowniez
problemu ubieganie sie o dotacje. Z funduszy unijnych obecnie korzysta 7% przedsie-
biorstw z tego segmentu, a 3% wynosi odsetek korzystajacych z dotacji z innych zrédet niz
fundusze unijne. W swoim optymizmie sg jednak nieco bardziej zdystansowani niz segment
Wierzacych w siebie”

umiarkowanie optymistyczna. Kryzys stanowi rzeczywiste
zagrozenie, czesciowo jednak kreowane przez media. Cechuja ich jedynie umiarkowa-
ne obawy przed potencjalnym bankructwem, w wypadku gdyby kryzys potrwat jeszcze
dtuzej. Do inwestydji i poszukiwania nowych szans rozwoju w czasie kryzysu podchodza
ostroznie, z dystansem, lecz jednoczesnie z dos¢ duza doza otwartosci (jedna piata planuje
w Ciggu roku wprowadzi¢ inwestycje).

brak jednoznacznej postawy
wobec prowadzenia firmy w oparciu o jasno sprecyzowany plan dziatania i wobec
korzysci ptynacych ze spisania celow i zatozer funkcjonowania firmy. Nie sg zbyt przekonani
do mysli, ze dziatanie w oparciu o sprecyzowane jasno zasady przyniostoby firmie korzysci,
ale jednoczesnie nie neguja tego stwierdzenia. Prawie potowa deklaruje posiadanie okre-
slonej i zdefiniowanej strategii firmy. Co charakterystyczne, czesciej niz inne segmenty maja
sprecyzowane poszczegdlne elementy strategii i planowania pracy (podobnie jak ,Wierza-
cy w siebie”).
Maja umiarkowane poczucie, ze to, jak firma funkcjonuje w czasach kryzysu, zalezy wytacz-
nie od dziatart podejmowanych wewnatrz firmy.
Raczej zgadzaja sie z opinia, ze w czasie kryzysu podejmowanie wiasciwych decyzji nie
jest najtatwiejsze, ale jednoczesnie uwazajg, Ze obecna sytuacja kryzysowa nie jest dla nich
na tyle angazujaca, aby nie mozna byto mysle¢ o rozwoju firmy.
Jest to segment firm, ktére intensywnie wprowadzajg i planuja wprowadzac zmiany w spo-
sobie swego funkcjonowania, zaréwno na poziomie podstawowym (np.obstuga nowych
segmentow), jak i w celu optymalizacji kosztéw (innowacje, alianse strategiczne).

umiarkowana, ale nieco silniejsza niz wsrdd ,Antyfor-
malistéw”i,Wierzacych w siebie” postawa oczekiwania wsparcia ze strony panstwa i innych
instytucji.

czesciej
niz wérdd pozostatych segmentdw znajdujg sie tu srednie przedsiebiorstwa (wyraznie rza-
dziej samozatrudnieni i mikrofirmy), prowadzace dziatalnos¢ eksportowa (duzo rzadziej sg
to firmy dziatajace wytacznie na rynku lokalnym), ktérymi zarzadzajg osoby z wyzszym wy-
ksztatceniem (por. tab. 52—-62. Aneks).
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bardzo zdystansowani do zewnetrznych form finan-
sowania: kredytow i dotadji (najwiekszy odsetek przedsiebiorcow nie ufajacych instytu-
cjom udzielajacym wsparcia, 36%). Nikt z tego segmentu nie deklaruje skorzystania z fun-
duszy unijnych, a jedynie nieliczni korzystaja z kredytow (por. tab. 7). Wyjatek — w przypadku
kredytow — stanowig sytuacje nadzwyczajne, np. duza inwestycja lub problemy finansowe.
Charakteryzuje ich silna obawa przed brakiem mozliwosci sptaty zaciggnietego kredytu. Sg
tez pesymistycznie nastawieni do mozliwosci otrzymania kredytu czy dotacji.

w tej kategorii najsilniej widoczny jest pesymizm w mysleniu
o sytuacji kryzysowej, ktéra ich zdaniem nie wiadomo kiedy sie skonczy, a jesli potrwa zbyt
dtugo, nie uchronig sie przed bankructwem. Najczesciej sposréd wszystkich kategorii po-
strzegaja kryzys jako rzeczywiste zagrozenie. Kryzys to wedtug nich czas, w ktérym nalezy
nastawic sie na przetrwanie. Inwestycje, poszukiwanie nowych szans rozwoju to dziafania,
ktére w czasie kryzysu schodza na drugi plan (17% planuje w ciagu roku wprowadzenie
inwestycji).

zjednej strony uwazaja, ze firma
w czasie kryzysu powinna by¢ prowadzona w oparciu o jasno sprecyzowany plan dziata-
nia, jednak z drugiej strony nie potrafig sie jednoznacznie ustosunkowa¢ do pytania,
czy spisanie celéw i zatozen funkcjonowania firmy utrudnitoby czy utatwitoby efektywne
zarzadzanie nig w czasie kryzysu. W tej kategorii 47% badanych posiada okreslong strategie
(w grupie ,Bezradnych” czesciej niz w innych segmentach podkreslano, ze mate firmy nie
potrzebuja strategii).
Maja umiarkowane poczucie, ze to, jak firma funkcjonuje w czasach kryzysu, zalezy wytacz-
nie od dziatar podejmowanych wewnatrz firmy.
Sytuacja kryzysu w ich opinii zaktéca nie tylko myslenie o dalszym rozwoju firmy, ale
i podejmowanie wtasciwych decyzji.
Uwazaja, ze jednoosobowe podejmowanie decyzji, ile i jak trzeba pracowac, aby byto
to efektywne, nie jest trudne i podejmowanie takich decyzji w kilka oséb niekoniecznie
utatwiatoby ten proces.
Czesciej niz inni wskazywali na konieczno$¢ utrzymania sie na rynku. Jednoczesnie s3
mato sktonni do wprowadzania w przysztosci zmian instytucjonalnych, co wskazuje na
duza tendencje do,przeczekania” sytuacji kryzysowej.

zdecydowanie oczekuja wsparcia ze strony panstwa
lub innych instytucji publicznych. Pomimo negatywnego stosunku do dotacji, charaktery-
ZUja Sie wyrazng postawa ,roszczeniowg” i s3 w wyrazny sposéb przekonani, ze w czasach
kryzysu przedsiebiorstwa powinny otrzymywac wieksza pomoc.
Podobnie jak,Antyformalisci” rzadziej korzystajg ze wsparcia strategicznego.

czesciej
niz w pozostatych segmentach sg to samozatrudnieni (firmy jednoosobowe) i mikrofirmy



dziatajace na rynku powyzej 5 lat, z branzy transportowej, dziatajace na terenach wiejskich,
ale tez w miastach powyzej 200 tysiecy mieszkancow i na rynku lokalnym. Przedsiebior-
stwami z tego segmentu czesciej zarzadzaja osoby w wieku powyzej 45 lat (por. tab. 52-62.
Aneks).

bardzo otwarci na zewnetrzne zrédta finansowania.
Kredyt stanowi dla nich normalne Zrédto finansowania dziatalnosci firmy. Obecnie z kredytu
korzysta 58% ,Wierzacych w siebie” (por. tab. 7). Nie obawiaja sie braku mozliwosci sptaty
kredytu ani problemdéw z jego uzyskaniem. Nie stanowi dla nich takze problemu ubieganie
sie o dotacje. Z funduszy unijnych korzysta 5% sposrod nich, a z dotacji innych niz fundusze
unijne 2%.

najbardziej optymistyczna kategoria jesli chodzi o postrze-
ganie i ocene sytuacji kryzysowej. Najbardziej sposrdd wszystkich kategorii sg przekonani,
ze kryzys to fakt medialny, a nie rzeczywiste zagrozenie. W zasadzie nie obawiaja sie ban-
kructwa. Dlatego tez czas kryzysu zdecydowanie traktuja jako odpowiedni czas na podej-
mowanie inwestycji (az 74% planuje w ciggu roku wprowadzenie inwestycji) i poszukiwanie
nowych szans rozwoju dla firmy.

kategoria najbardziej przekona-
na o potrzebie dziatania w oparciu o jasno sprecyzowany plan i 0 pozytywnym wpty-
wie spisania celow i zatozert dziatania firmy na efektywne zarzadzanie nig w czasach kryzy-
su. Prawie wszyscy (98%) posiadajg okreslong i sprecyzowang strategie firmy.
Sposréd celdw biznesowych ktada najwiekszy nacisk na rozwdj sieci sprzedazy, co wskazuje
na dynamiczne podejscie do rozwoju biznesu.
Majg silne poczucie, ze to, jak firma funkcjonuje w czasach kryzysu, zalezy wytgcznie od dzia-
tar podejmowanych wewnatrz firmy.
Sytuacja kryzysowa nie powoduje u nich zaktécen ani trudnosci w podejmowaniu decyzji
oraz koncentrowaniu sie na dalszym rozwijaniu firmy. Ta kategoria wyrdznia sie najwiekszg
pewnoscig siebie co do stusznosci podejmowanych decyzji. Uwazaja, ze nie jest trudne
jednoosobowe podejmowanie decyzji, ile i jak trzeba pracowac, aby byto to efektywne
i ich zdaniem podejmowanie tego typu decyzji w kilka osdb niekoniecznie musiatoby by¢
efektywne.
Podobnie jak,Racjonalni - zdystansowani”intensywnie wprowadzaja i planujg wprowadzac
zmiany w sposobie swego funkcjonowania, zardwno na poziomie podstawowym (np. ob-
stuga nowych segmentdéw), jak i w celu optymalizacji kosztow (innowacje, alianse strate-
giczne).

umiarkowana postawa wobec wsparcia ze strony pan-
stwa i innych instytucji publicznych. Nie odrzucaja takiej mozliwosci, ale réwniez nie uwa-
Z7aja, ze takie wsparcie bezwzglednie im sie nalezy.
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w tej
grupie czesciej niz w pozostatych segmentach zarzadzaniem firma zajmuja sie mezczyzni
i osoby mtode w wieku 25-34 lat, z wyzszym wyksztatceniem. Firmy z tego segmentu to
czesciej srednie przedsiebiorstwa (wyraznie rzadziej samozatrudnieni i mikro), prowadzace
dziatalnos¢ eksportowa (por. tab. 52-62. Aneks).

traktuja kredyt jako normalne zrédto finansowania
dziatalnosci firmy i nie obawiajg sie braku mozliwosci jego sptaty. Ponad potowa (69%) de-
klaruje, ze korzysta obecnie z kredytéw na dziatalnos¢ gospodarcza (por. tab. 7). S za to
zdystansowani do ubiegania sie o dotacje. Nie traktuja ich jako istotnego zrodta finanso-
wania, a ubieganie sie o nie traktuja jako dziatanie przysparzajace wielu trudnosci i czaso-
chtonne, ktérego ostateczny efekt jest niepewny. Zaden z,Pesymistéw szukajgcych wyjscia”
nie korzysta obecnie z funduszy unijnych, a po inne dotacje siegnat jedynie 1% przedsie-
biorcéw z tego segmentu.

y,umiarkowani pesymisci” w ocenie kryzysu. Chociaz z pewnga
nadziejg patrza na potencjalny koniec sytuacji kryzysowej, to s3 silnie przekonani, ze gdyby
kryzys potrwat dtuzej, to dla ich firmy na pewno skonczytoby sie to bankructwem. Kryzys
stanowi dla tej kategorii rzeczywiste zagrozenie, dlatego tez traktujg go jako czas, w ktd-
rym przede wszystkim nalezy nastawic sie na przetrwanie. Podobnie jak,Bezradni”w czasie
kryzysu odrzucajg inwestycje (jedynie 5% planuje w ciaggu roku wprowadzi¢ inwestycje),
i poszukiwanie nowych szans rozwoju, ale sa w tej postawie nieco mniej zachowawczy niz
,Bezradni”.

brak jednoznacznej postawy
wobec prowadzenia firmy w oparciu o jasno sprecyzowany plan dziatania i wobec korzysci
ptynacych ze spisania celdw i zatozen funkcjonowania firmy. Nie sg zbyt przekonani do my-
$li, ze dziatanie w oparciu o sprecyzowane jasno zasady przyniostoby firmie korzysci, ale
takze jej nie neguja. Potowa przedsiebiorcow z tej kategorii deklaruje posiadanie okreslonej
strategi.
Maja do$¢ mocne poczucie bezsilnosci i relatywnie matego wptywu na funkcjonowanie
firmy w czasach kryzysu.
Czesciej niz przedstawiciele pozostatych segmentéw jako gtéwny cel dziatalnosci wskazu-
ja odzyskanie ptynnosci finansowej. Analizujac wprowadzane przez nich zmiany, mozna
dojs¢ do wniosku, ze jednym z najczesciej stosowanych przez nich sposobdw dziatania jest
szukanie rozwigzan na poziomie obstugi nowych grup klientéw (odpowiedz wskazywana
czesciej niz w innych segmentach).
Sytuacja kryzysu zaktéca u nich nie tylko myslenie o dalszym rozwoju firmy, ale i podejmo-
wanie wiasciwych decyzji.



Uwazajg, ze jednoosobowe podejmowanie decyzji, ile i jak trzeba pracowac, aby byto to
efektywne, jest trudne i lepiej, jesli w proces decyzyjny zaangazuje sie wiecej oséb.

zdecydowanie oczekuja wsparcia ze strony paristwa
lub innych instytucji publicznych. Pomimo negatywnego stosunku do dotacji cechujg sie
wyrazng postawa,roszczeniowa'i s mocno przekonani, ze w czasach kryzysu przedsiebior-
stwa powinny otrzymywac wieksza pomoc.

czesciej niz
w pozostatych segmentach sg to przedsiebiorstwa zatrudniajgce 1-9 pracownikdw, z bran-
zy: przetworstwo przemystowe, budownictwo i dziatajace na rynku co najmniej 5 lat.
Dos¢ czesto sa to firmy, ktére albo w ciggu ostatnich trzech lat wyszly poza rynek lokalny,
albo planuja takie dziatania w przysztym roku (por. tab. 52-62. Aneks).

Powyzsza segmentacja pokazuje, ze w sektorze MSP przewazaja przedsiebiorcy raczej zdy-
stansowani do zewnetrznych zrédet finansowania firmy. Ponad 2/3 traktuje kredyt jako
ostatecznos¢, srodek stosowany w nadzwyczajnych sytuacjach, a jedynie dla 1/5 stanowi
on normalne Zrédto finansowania dziatalnosci firmy. Ten negatywny stosunek do kredy-
téw zwigzany jest najczesciej z obawami o brak mozliwosci sptaty, a takze z przekonaniem
o trudnosciach w uzyskaniu kredytu, jedynie kategoria ,Samowystarczalnych” odrzuca kre-
dyty ze wzgledu na 0ogéIna postawe samodzielnego radzenia sobie z finansami firmy. Moze
to $wiadczy¢ o braku umiejetnosci kalkulowania zysku z inwestycji i planowania rozwoju
firmy.

Negatywny stosunek do korzystania z dotacji cechuje okoto 1/3 badanych firm. Tu na szcze-
gdIna uwage zastuguja,Bezradni” oraz,Pesymisci szukajacy wyjscia’, ktérym dotacja wydaje
sie czyms nieosiggalnym, ale jednoczesnie potrzebnym. W tych kategoriach wyraznie do-
minuje brak umiejetnosci radzenia sobie w trudnych, nietypowych sytuacjach.

Ponad potowa badanych przedsiebiorstw to umiarkowani optymisci, dla ktérych sytuacja
kryzysowa stanowi rzeczywiste zagrozenie i ktorzy raczej koncentruja sie na biezacych dzia-
taniach i na dbaniu o przetrwanie firmy niz na inwestycjach. Jednoczes$nie jednak kryzys nie
stanowi dla nich catkowitej blokady rozwoju dziatalnosci. Dla okoto 1/3 przedsiebiorstw
kryzys jest wyfgcznie faktem medialnym i nie stanowi realnego zagrozenia, uwazaja, ze to
dobry czas na rozwijanie firmy i inwestowanie w nia. Zupetnych pesymistéw, postrzega-
jacych kryzys jako bardzo duze zagrozenie i rzeczywiscie obawiajacych sie bankructwa,
jest stosunkowo niewielu, stanowig 3% badanej populacji. S3 to na ogét firmy czujace
bezsilnos¢, zagubione, majace trudnosci w podejmowaniu wiasciwych decyzji, oczekujgce
wsparcia ze strony panstwa i innych instytucji publicznych, ale tez nie do konca wiedzace,
co nalezy w tym kierunku zrobi¢ i z géry przewidujace niepowodzenie w ubieganiu sie
O wsparcie.
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Wiekszo$¢ przedsiebiorcdw nie dostrzega tez realnych korzysci z precyzowania i okreslania
celdw, plandw i strategii dziatania. Wprawdzie nie odrzucajg mozliwosci oparcia dziatalno-
4ci na tego typu zasadach, ale tez nie sg do nich szczegdlnie przekonani. Jedynie niewielki
segment ,Wierzacych w siebie” zdecydowanie stoi na stanowisku okreslania zasad funkcjo-
nowania firmy.

Preferencje co do podejmowania decyzji jedno- czy wieloosobowo s3 podzielone. Chociaz
przedsiebiorstwa jednoznacznie popierajace ,opcje wieloosobowg” stanowig prawie poto-
we wszystkich przedsiebiorstw, to warto zwrdci¢ uwage, ze wsérdd firm najlepiej radzacych
sobie na rynku, najbardziej optymistycznie oceniajgcych sytuacje kryzysowg i prowadza-
cych dziatalnos¢ eksportowa dominuja opinie, ze jednoosobowe podejmowanie decyzji
nie jest trudne i nie zagraza efektywnemu dziataniu firmy.
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Na podstawie przedstawionych dotychczas obserwacji, mozna sformutowac nastepujace
whnioski i rekomendacje:

1.Badane firmy z sektora MSP rzadko widza sens i cel swojej dziatalnosci gtebszy niz tylko
zapewnienie sobie strumienia przychodoéw ze sprzedazy lub zyskéw. Jest to bardzo
waskie i egoistyczne rozumienie roli firmy, ktére utrudnia przedsiebiorstwom zdefinio-
wanie funkcji petnionej w gospodarce i w spoteczenstwie, i w zwigzku z tym poprawne
sformutowanie dtugookresowej strategii rozwoju.
Rekomendacja: Zmiana takiego nastawienia wymaga wytezonej pracy edukacyjnej, row-
niez w dziedzinie spofecznej odpowiedzialnosci biznesu. Trudnos¢ polega na uswiadomie-
niu przedsiebiorcom, ze diugookresowo miedzy celem firmy i otoczenia nie ma sprzecznosci:
dobre relacje z otoczeniem umozliwiajq trwaty rozwdj i zapewniajq wzrost wartosci firmy.
Zalecenie to powinno by¢ realizowane gtdwnie przez instytucje otoczenia biznesu, specjali-
zujqce sie w promowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju firm (organizacje pozarzqdowe,
instytucje naukowe, firmy doradcze, wybrana grupa dziennikarzy).

2.Znaczna czes¢ zarzadzajacych firmami zdaje sobie sprawe, ze dla przetrwania i rozwoju

niezbedne jest posiadanie jasnej wizji strategicznej. Jednak w ich ocenie krétkookre-
sowe elementy strategii zdecydowanie przewazajg nad elementami dtugofalowymi.
W wiekszosci badanych przedsiebiorstw sektora MSP brak jasnej wizji funkcjonowania
i rozwoju firmy stanowi na dtuzsza mete powazne zagrozenie, bo nie zacheca do po-
dejmowania dziatart decydujgcych o dtugookresowej konkurencyjnosci. Skutkiem kon-
centracji na doraznym planowaniu jest, z jednej strony, skupienie uwagi na biezacym
funkcjonowaniu firmy, a z drugiej niemal catkowita utrata z pola widzenia plandw stra-
tegicznego rozwoju. W czasie trudnej sytuacji rynkowej mozna to zrozumie¢, ale z pew-
noscia na dtuzsza mete powinno to ulec zmianie.

Rekomendacja: Nalezy doktadniej przeanalizowa¢ proces formutowania strategii dtugo-
okresowej w firmach. W szczegdlnosci nalezy odpowiedziec¢ sobie na pytanie o przyczyne
stabosci planowania dfugofalowego (brak mozliwosci? brak uswiadomienia sobie potrzeby?
brak srodkdw i narzedzi?). Wyniki badania sugerujq, ze w pierwszej kolejnosci chodzi o brak
Swiadomosci i zrozumienia potrzeby planowania dfugookresowego, a zatem pomocne
moze tu by¢ doradztwo strategiczne, realizowane zaréwno przez instytucje otoczenia biz-
nesu (firmy doradcze, instytucje naukowe), jak i instytucje paristwowe (oSrodki wyspecjalizo-
wane w doradztwie dla firm sektora MSP).

3.Zdecydowanie lepiej uswiadamiajg sobie potrzebe formutowania celéw i strategii te

sposrdd ankietowanych firm, w ktorych znaczaca role odgrywa eksport.
Rekomendacja: Witqczanie sie firm do rynku wewnetrznego Unii (wychodzenie poza Pol-
ske) wydaje sie mie¢ ogromne znaczenie nie tylko gospodarcze, ale i edukacyjne. Firmy z sek-
tora MSP nalezy do tego intensywnie zachecac i wspomagac je. Zalecenie to powinno by¢
realizowane gtéwnie przez instytucje paristwowe (instytucje promocji eksportu, instytucje
samorzqdowe) oraz zakontraktowane przez paristwo instytucje otoczenia biznesu (firmy
doradcze, izby gospodarcze).
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Firmy majg bardzo ograniczong wiedze na temat mozliwych zrodet finansowania dziatal-
nosci. Powszechnie znane s3 tylko sposoby najprostsze (srodki wiasne, kredyt bankowy,
leasing) i, ze wzgledu na specyficzny moment w historii rozwoju gospodarczego kraju,
rowniez fundusze unijne. Niskiej Swiadomosci na temat mozliwych Zrédet finansowania
towarzyszy rzeczywiscie niewielkie wykorzystanie istniejacych mozliwosci.
Rekomendacja: Nalezy zadbac o wzrost Swiadomosci ekonomicznej firm poprzez ich edu-
kacje finansowq (powinny by¢ tym réwniez zainteresowane banki). Zalecenie to powinno
byc realizowane gtéwnie przez instytucje paristwowe (koordynowac te prace mégtby Depar-
tament Edukacjii Wydawnictw NBP), zakontraktowane przez paristwo instytucje otoczenia
biznesu (instytucje naukowe), media (wybrana grupa dziennikarzy). Instytucje wspierajgce
przedsiebiorstwa mogtyby réwniez nawiqzac wspotprace z bankami w zakresie ksztattowa-
nia umiejetnosci dfugofalowego planowania i korzystania z zewnetrznych Zrédet finanso-
wania do budowania przewagi konkurencyjnej i rozwoju swojej firmy .

.Wiekszo$¢ polskich firm sektora MSP nadal nie nauczyfa sie widzie¢ w finansowaniu

zewnetrznym szansy na szybki i trwaty rozwdj. Finansowanie to postrzegane jest raczej
przez pryzmat zagrozen niz szans rozwojowych. Niewatpliwie do pogtebienia sie takich
postaw mogty sie przyczyni¢ zawirowania finansowe w kryzysowym roku 2009 (trud-
niejszy dostep do kredytu, problemy finansowe wielu firm, nagtosniony przez media
problem opcji walutowych). Wydaje sie, ze kluczowym problemem jest stosunkowo
niewielka wiedza o dziataniu instrumentéw finansowych, brak umiejetnosci oceny ryzy-
ka finansowego i generalnie ciagle jeszcze niska swiadomos¢ finansowa polskich MSP.
Rekomendacja: Nalezy przeanalizowac rzeczywistq skale problemdw na styku banki/fir-
my. Czy banki naprawde masowo utrudnity dostep do kredytow? Czy moze raczej chodzi
o wieloletni zwyczaj unikania kredytu? Jak wyglgda wspdtpraca bank/firma w czasach kry-
zysu? By¢ moze problem mozna ztagodzi¢ poprzez szersze wykorzystanie instrumentow po-
reczeniowych. Zalecenie to powinno by¢ realizowane gtownie przez instytucje paristwowe
(NBP, PARP) we wspdtpracy z bankami.

.Firmy majg ograniczong wiedze na temat istniejacych instytucji wsparcia dla matego

i sredniego biznesu i w bardzo niewielkim stopniu korzystaja z szansy na szybszy i trwal-
szy rozwoj, jaka daje wspdtpraca z tymi instytucjami. Wydaje sie, ze problem tkwi nie
tyle w sposobie funkcjonowania tych instytucji, co w braku wiedzy i w utrzymujgcych
sie stereotypowych sadach na temat trudnosci korzystania zich ustug. W dodatku firmy
maja powazne trudnosci ze zdefiniowaniem swoich potrzeb rozwojowych, zwtaszcza
tych dtugookresowych, co z moze mie¢ powaznie utrudnia¢ nawigzanie efektywnej
wspotpracy z instytucjami wsparcia.

Rekomendacja: Mamy tu do czynienia z niedoskonatosciq kanatdw informacyjnych i/lub
brakiem umiejetnosci korzystania z dostepnych informacji. Aby temu zaradzi¢, potrzebny
jest znacznie wiekszy niz dotychczas wysitek informacyjny, (warto postugiwac sie przykta-
dami dobrych praktyk/sukceséw we wspdtpracy firm i instytucji wsparcia dla matego i sred-
niego biznesu). Zalecenie to powinno byc¢ realizowane gtéwnie przez instytucje paristwowe
(PARP, instytucje samorzqdowe) oraz zakontraktowane przez paristwo instytucje otoczenia
biznesu (firmy doradztwa finansowego).

. Polskie firmy sektora MSP w wysoce niewystarczajgcym stopniu rozumiejg znaczenie ja-

kosci kapitatu ludzkiego w rozwoju dtugookresowej konkurencyjnosci. Firmy najwyraz-
niej poszukujg na rynku przede wszystkim pracownikéw, ktérzy sa dobrymi i sumien-
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nymi wykonawcami polecen. Znacznie mniejszy jest popyt na (rzadziej wystepujacych)
pracownikow elastycznych, kreatywnych i samodzielnych.

Rekomendacja: Nalezy silniej wspierac przejawy innowacyjnosci w funkcjonowaniu pol-
skich firm, a takze jej przejawy u pracownikdw przedsiebiorstw. Nalezy réwniez uswiadomic
przedsiebiorcom znaczenie kapitatu ludzkiego dla rozwoju firmy. Zalecenie to powinno by¢
realizowane gtéwnie przez zakontraktowane przez paristwo instytucje otoczenia biznesu
(instytucje naukowe, firmy doradcze) oraz media (wybrana grupa dziennikarzy).

8.Z punktu widzenia MSP najwieksze problemy polskiego rynku pracy lezg po stronie

podazowej (ograniczona podaz i zwigzane z nig wysokie wymagania ptacowe ze strony
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw), mimo ze badanie byto prowadzone
w okresie silnego spowolnienia gospodarczego i wzrostu bezrobocia.

Rekomendacja: Nalezy starannie przeanalizowa¢ problematyke ksztatcenia pracownikéw
i funkcjonowania instytucji posrednictwa pracy. W zakresie ksztatcenia nalezy rozwazyc
zaréwno lepsze dostosowanie programow edukacyjnych do potrzeb rynku, jak i intensy-
fikacje ksztafcenia ustawicznego. Mimo Ze istnieje wypracowany podczas réznorodnych
badan obszerny materiat o stabosciach polskiego systemu edukacyjnego, brak klarownej
strategii poprawy tej sytuacji. Wtasciwq formq ingerencji mogtoby by¢ wsparcie ksztatcenia
oferowanego przez pracodawcéw i zachecanie firm i instytucji edukacyjnych do wspdtpracy
w ksztattowaniu programu ksztatcenia (w tym do wspotinansowania stazy). Jesli chodzi
o funkcjonowanie instytucji posrednictwa pracy, to niezbedne jest stworzenie programow
aktywnego posrednictwa, premiowanego w zaleznosci od uzyskanych wynikdw (role te
moggq skutecznie petnic¢ zaréwno publiczne instytucje posrednictwa pracy, jak i zakontrak-
towane instytucje prywatne).

9.0gdlne opinie wyrazane przez ankietowane firmy s3 bardziej pesymistyczne, niz wy-

nikatoby to z pozbawionej emodji, rzeczowej oceny obecnej sytuacji. Wptyw kryzysu
na funkcjonowanie firm nalezy uznac za umiarkowany. Wiekszos¢ firm nie zostata zmu-
szona do radykalnych dziatan restrukturyzacyjnych, nie pojawity sie réwniez w bardzo
duzej skali grozne dla istnienia firm zjawiska towarzyszace zwykle recesjom (masowe
zalegtosci ptatnicze, brak dostepu do kredytu, silny spadek rentownosci). Negatywne
oceny sytuacji gospodarczej i rynkowej (gorsze, niz wskazywataby cze$¢ odpowiedzi
na inne pytania) wydajg sie po czesci wynikac z powtarzania obiegowych ocen, wpty-
wu medidw oraz utrzymujacych sie zaréwno przed kryzysem, jak i w jego trakcie maso-
wych narzekan na stan polskiej gospodarki i trudno$¢ prowadzenia dziatalnosci przez
firmy.
Rekomendacja: Nalezy starannie przeanalizowac zjawisko ksztattowania sie ,samooceny”
w zakresie zdolnosci dostosowawczych firm. Co jest powodem braku umiejetnosci wycigga-
nia poprawnych wnioskdw ze zjawisk kryzysowych? Zalecenie to powinno by¢ realizowane
gtéwnie przez zakontraktowane przez panstwo instytucje otoczenia biznesu (instytucje na-
ukowe, firmy doradcze).

10.Chot firmy z sektora MSP dostrzegty fakt kryzysu, jednak w znaczacej czesci przypad-
kow nie wydaje sie, by z faktu tego staraty sie wyciagna¢ wnioski dla dtugookresowego
rozwoju firmy. Kryzys moze spetniac role stymulujacg do rozwoju jedynie wowczas, gdy
uswiadamia firmom koniecznos¢ posiadania mocnych filaréw rozwoju, pozwalajacych
im przetrwac i rozwija¢ sie zaréwno w czasach fatwego, jak trudnego rynku. Tymcza-
sem wyniki badania sugeruja, ze czesto tak nie jest: firmy zazwyczaj bez wiekszego tru-



du potrafig,przetrzymac”kryzys za pomocg doraznych dziatan, nie zmieniajac przy tym
wecale swych ocen na temat perspektyw swojego funkcjonowania.

Rekomendacja: Brak umiejetnosci wyciqgania lekcji z kryzysu moze powaznie zaciqzyc
na przysztym rozwoju firm sektora MSP. Niezbedne jest rozszerzenie doradztwa strategicz-
nego i wsparcie dla programow edukacyjnych, ktadqcych nacisk na analize wnioskdw, ktdre
firmy mogq i powinny wyciqgnqgc z kryzysu, przy zwrdceniu uwagi na fakt, Ze takie sytuacje
mogq powtarzac sie réwniez w przysztosci. Zalecenie to powinno byc realizowane gtéwnie
przez zakontraktowane przez panstwo instytucje otoczenia biznesu (instytucje naukowe,
firmy doradcze).
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Rys. 1. Obecna sytuacja gospodarcza jest przede wszystkim kryzysem medialnym

Ogotem [N=1205]

Samozatrudnieni [N=280]
Mikrofirmy [N=406]
Mate firmy [N=319]

Srednie firmy [N=201]

(C) Przetworstwo przemystowe [N=177]

(F) Budownictwo [N=186]

(H) Transport i gosp. magazynowa
[I\LW 65]

Wysoko zurbanizowane* [N=389]
Srednio zurbanizowane** [N=289]
Srednio zurbanizowane*** [N=363]

Nisko zurbanizowane**** [N=165]

Wie$ i miasto do 20 tys. [N=152]
Miasto 20-50 tys. [N=152]
Miasto 50-200 tys [N=261]

Miasto powyzej 200 tys. [N=641]

Zta [N=82]
Ani zfa, ani dobra [N=429]

Dobra [N=662]

Zdecydowanie sie nie zgadzam - Raczej sie zgadzam

9%  16%
9%  18%
8%  18%
7%  19%
9%  16%
8% 25%
9%  16%
12% 21%
5%  19%
13% 20%
10%  15%
4% 18%
15% 21%
7% 14%
6% 15%
8%  19%
22%

11% 20%

5%

14%

Raczej sie nie zgadzam

38%

38%

35%

39%

43%

39%

40%

38%

40%

35%

36%

41%

35%

36%

39%

43%

- Zdecydowanie sie zgadzam

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam

*Wojewddztwa wysoko zurbanizowane: dolnoslqskie, lubuskie, pomorskie, slgskie, zachodniopomorskie

**Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: tddzkie, mazowieckie
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Srednia

***Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie, warmirisko-mazurskie, wielkopolskie

**** Nojewddztwa nisko zurbanizowane: lubelskie, podkarpackie, podiaskie, swietokrzyskie




Ogodtem [N=1205]

Wielkos¢ firmy
Samozatrudnieni
[N=280]

Mikrofirmy [N=406]
Mate firmy [N=319]
Srednie firmy [N=201]

Wybrane branze

(C) Przetworstwo
przemystowe [N=177]

(F) Budownictwo [N=186]

(H) Transport i gosp.
magazynowa [N:gW 65]

Kondycja firmy
Zta [N=82]
Ani zta, ani dobra [N=429]

Dobra [N=662]

Zdecydowanie sie nie zgadzam - Raczej sie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam - Zdecydowanie sie zgadzam

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
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Rys. 2. Paristwo oraz inne instytucje publiczne
powinny bardziej wspierac przedsiebiorstwa w czasach kryzysu

1%
2%

5% 32% 41%

0y

0,
1%

20

Srednia




Rys. 3. To, jak moja firma funkcjonuje w czasach kryzysu,

zalezy wytqcznie od dziatari podejmowanych wewnqtrz firmy

Wielkos¢ firmy
Samozatrudnieni 42 0/

Ogotem [N=1205] 7% 14% 27 %

Mikrofirmy [N=406] ~ 4% 16% 28% [[34 ]

Male firmy [N=319] 5% 17% 29% _ -

Srednie firmy [N=201] 4%  23% 32%
Region Polski

Wysoko zurbanizowane*
g IN=3g9) P 16%

Srednio zurbanizowane**
N9 [0 2%

Srednio zurbamZO\fvaneg;* 4% 159%

Nisko zurbanizowane****
[N=165] 5% 12%

Kondycja firmy
Zfa [N=82] 10 %

Ani zfa, ani dobra
N=429] % 17%

Dobra [N=662] 3% 14 %
Plany inwestycyjne
Tak [N=248] 5% 17%

Nie [N=914] 4% 16%

Zdecydowanie sie nie zgadzam - Raczej sie zgadzam

Raczej sie nie zgadzam - Zdecydowanie sie zgadzam

Srednia

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam

* Wojewddztwa wysoko zurbanizowane: dolnoslgskie, lubuskie, pomorskie, Slgskie, zachodniopomorskie
**Wojewoddztwa Srednio zurbanizowane: tddzkie, mazowieckie
***Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie, warmirisko-mazurskie, wielkopolskie

**** Wojewddztwa nisko zurbanizowane: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie

167



Ogotem [N=1205]
Wielko$¢ firmy

Samozatrudnieni
[N=280
Mikrofirmy [N=406]
Mate firmy [N=319]

Srednie firmy [N=201]

Wybrane branze

(C) Przetworstwo
przemystowe [N=177]

(F) Budownictwo [N=186]

(H) Transport i gosp.
magazynowa [N:g1 65]

Region Polski

Wysoko zurbanizowane*
[N=389]

Srednio zurbanizowane**
[N=289]

Srednio zurbanizowane***
[N=363

Nisko zurbanizowane****

[N=165]
Kondycja firmy
Zfa [N=82]

Ani zta, ani dobra
[N=429]

Dobra [N=662]

Plany inwestycyjne
na 2010 rok

Tak [N=248]

Nie [N=914]

Wiek przedsiebiorcy
Do 34 lat [N=279]
35-44 [N=371]

45-54 lata [N=359]

55 i wiecej [N=170]

Zdecydowanie sie nie zgadzam - Raczej sie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
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Rys. 4. Patrze z optymizmem w przysztos¢ i wierze,

Ze niedtugo sytuacja kryzysowa sie skoriczy
1"/@ %

»
2%
19%
19%
8%  25% 56 %
5%  23% 56%
0,
#g0, 29% 51%
Pl g 319% 42%
oo 2% 52%
0,
0 319% 509%

1%
6% 2% 52%
2%

B 5% 559%

- Zdecydowanie sie zgadzam

Srednia

*Wojewddztwa wysoko zurbanizowane: dolnoslqskie, lubuskie, pomorskie, slgskie, zachodniopomorskie

**Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: tddzkie, mazowieckie

*** Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie, warmirsko-mazurskie, wielkopolskie
**** Wojewddztwa nisko zurbanizowane: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie



Rys. 5. Boje sie, ze firma zbankrutuje, jezeli kryzys potrwa diuzej

Ogdtem [N=1205] 18 % 34 %
Samozatrudnieni [N=280] 15 % 33%
Mikrofirmy [N=406] 17 % 36 %
Mate firmy [N=319] 21% 37%
Srednie firmy [N=201] 26 % 33 %
(C) Przetwérstwo przemystowe
P [NV:W] 15% 41%
(F) Budownictwo [N=186] 18 % 37%
(H) Transport i gosp. magazynowa
9 9 [|\>I/:165] 10% 35%
Wysoko zurbanizowane* [N=389] 8% 37 %
Srednio zurbanizowane** [N=289] 22% 26 %
Srednio zurbanizowane*** [N=363] 25% 40 %
Nisko zurbanizowane**** [N=165] 25% 34 %
Wies i miasto do 20 tys. [N=152] 20 % 47 %
Miasto 20-50 tys. [N=152] 19 % 36 %
Miasto 50-200 tys [N=261] 23 % 41 %
Miasto powyzej 200 tys. [N=641] 17 % 29 %
Lokalny [N=556] 16 % 34 %
Regionalny [N=273] 18 % 37 %
Ponadregionalny, [Imza:jg\é\% 239 399%
Europejski, globalny [N=130] 23 % 30 %
Tak [N=643] 26 % 37 %
Nie [N=501] 10 % 31%
Kobiety [N=489] 18 % 30 %
Mezczyzni [N=717] 20 % 38%

Zdecydowanie sie nie zgadzam - Raczej sie zgadzam

Raczej sie nie zgadzam - Zdecydowanie sie zgadzam

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam

[

EEEY
o [

33%

28 %

25%

27 %

27%
32%
3%

23

35%

32%

26 %

N

Srednia H I I
(o)) oo

* Wojewddztwa wysoko zurbanizowane: dolnoslgskie, lubuskie, pomorskie, Slgskie, zachodniopomorskie 169

** Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: tédzkie, mazowieckie

***Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie, warmirisko-mazurskie, wielkopolskie
% Wojewodztwa nisko zurbanizowane: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie



Rys. 6. Kryzys mozna wykorzystac

Jjako dobrqg okazje do poszukiwari nowych szans rozwoju

Ogstem IN=1205] 496 17% 37%
Vielkosé firm
Samozatrudnieni [N=280] 3% 16% 40%
Mikrofirmy IN=406] 5 17% 32%
Mate firmy N=319] 8% 15% 32%
Srednie firmy [N=201] 1% 11% 37%
egion Polski
Wysoko zurbaniz&viagrgg]‘ 3% 20% 329
Srednio zurbanizo[vNVigg*g*]‘ 6% 13% 37%
Srednio surbanizonanc’ 8% 14% 35% 36%
Nisko zurbanizovv[z,a\‘n:e:;’; 2% 14% 30%
Rynek funkcjonowania
Lokalny IN=556] 86 14% 39%
Regionalny N=273] 8% 19% 31%
Ponadregionalny, ﬁgg}\% 2% 19% 27%
Europejski, globalny IN=130]  [B%66%  36%
ndycja firm
ZlaN=82] 9% 33% 32% b
Ani zta, ani dobra [N=429] 4% 16% 41%
Dobra IN=662]  [9% 3% 30%

TkIN=248]  |1968%  25%
NieN=014] 4% 179%, 37%

Zdecydowanie sie nie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam
Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
I Raczej sie zgadzam
I Zdecydowanie sie zgadzam

Srednia

*Wojewddztwa wysoko zurbanizowane: dolnoslgskie, lubuskie, pomorskie, slgskie, zachodniopomorskie
**Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: tédzkie, mazowieckie
*** Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie, warminsko-mazurskie, wielkopolskie

¥ Wojewddztwa nisko zurbanizowane: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie
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Rys. 7. W czasach kryzysu firma powinna sie nastawic

na przetrwanie i nie wprowadzac zadnych inwestycji

Ogodtem [N=1205]
Wielkos¢ firmy
Samozatrudnieni [N=280]
Mikrofirmy [N=406]

Mate firmy [N=319]
Srednie firmy [N=201]
Dziatalnos¢ eksportowa
Firmy eksportowe [N=150]
Pozostate [N=1049]

Wybrane branze

(C) Przetworstwo przemystowe
[N=177]

(F) Budownictwo [N=186]

(H) Transport i gosp. magazynowa
[N=165]

Region Polski

Wysoko zurbanizowane* [N=389]
Srednio zurbanizowane**

=289)

) N
Srednio zurbanizowane**

=363)

Nisko zurbanizovv[yhe***
[N=165]

Wielko$¢ miejscowosci

Wie$ i miasto do 20 tys. [N=152]
Miasto 20-50- tys. [N=152]
Miasto 50-200 tys. [N=261]
Miasto powyzej 200 tys. [N=641]
Rynek funkcjonowania
Lokalny [N=556]

Regionalny [N=273]
Ponadregionalny, krajowy
[N=232]

Europejski, globalny [N=130]

Kondycja firmy

Zta [N=82]

Ani zfa, ani dobra [N=429]
Dobra [N=662]

Plany inwestycyjne

Tak [N=248]

Nie [N=914]

Pte¢

Kobiety [N=489]
Mezczyzni [N=717]

9%  20% 30%
8% 16%
9% 24%
10% 26%
14% 34%
11% 38%

10% 23%

6% 32%
10% 26%
7% 22%
5% 22%

11% 21%
13% 25%
15% 35%

12% 33%
14% 23%
13% 26%

8% 22% 27%

9% 17% 36%

8% 26% 28%

16% 31%
10% 38%

4%11% 24%
6% 21%
14% 28%

22%
7%  20%

9% 22%
11% 26%

Zdecydowanie sie nie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam

33%

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam

I R:2czej sie zgadzam

I 7 decydowanie sie zgadzam

31
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Rys. 8. Jestem tak skoncentrowany(a) na obecnej sytuacji firmy,

Ze nie mam nawet czasu myslec o jej dalszym rozwoju
Ogstem IN=1205]  [13%|  25% 40%
ielkosc firn
Samozatrudnieni [N=280] 7% 26% 43% a
Mikrofirmy (N=406] 96 28% 40%
Mate firmy (N=319] |59 30% 29%
Srednie firmy IN=2011 |79 31% 36%

Firmy eksportowe [N=150] 17% 35% 32%
Pozostate IN=1049] {1206 28% 37%
brane branze
(F) Budownictwo [N=186]  [1139% 31% 38%
igosp. magazyn(o}j/\zaﬂ[?\lnj?gg it e Bk
egion Polski
Yysokozuibanizonan’ gog  29% 41%
oredniozurbanizovanel (196 24% 37%

Srednio zurban'\ZO\EvNang;; 15% 31% 35% 17% 79,
Nisko zurbani ,
isko zur amzovv[?wn:ewés] 23% 32% 28%

Vielko$¢ miejscowosci
Wied i miasto d?NZ:OWtsy;j 16% 39% 28% a
Miasto 20-50-tys. IN=152]  [ii198 33% 41% [139% 29|
Miasto 50-200 tys. IN=261]  [IF598 29% 37% [ 179% 29p)
wioponys 2000 [ S s

Rynek funkcjonowania
Lokalny [N=556]  [9961  26% 41%
Regionalny [N=273]  [li2% 29% 35%
Ponadregionalny,ﬁ\za:j%% 18% 30% 31%

Europejski, globalny [N=130] 15% 37% 37% a

Zdecydowanie sie nie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam
Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
I Raczej sie zgadzam
I 7 decydowanie sie zgadzam

Srednia

*Wojewddztwa wysoko zurbanizowane: dolnoslgskie, lubuskie, pomorskie, slgskie,
zachodniopomorskie
172 **Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: tédzkie, mazowieckie
*** Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie,
warminsko-mazurskie, wielkopolskie
¥ Wojewddztwa nisko zurbanizowane: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie



Rys. 9. W czasach kryzysu firma taka jak moja musi by¢ prowadzona

Jjedynie opierajqc sie na jasno sprecyzowanym planie dziatania

Ogdtem [N=1205]
Wielkos¢ firmy
Samozatrudnieni [N=280]
Mikrofirmy [N=406]

Mate firmy [N=319]
Srednie firmy [N=201]
Dziatalnos¢ eksportowa
Firmy eksportowe [N=150]
Pozostate [N=1049]

Wybrane branze

(C) Przetwérstwo
przemystowe [N=177]

(F) Budownictwo [N=186]

(H) Transport
i gosp. magazynowa [N=165]

Rynek funkcjonowania
Lokalny [N=556]

Regionalny [N=273]

Ponadregionalny, krajowy
[N=232]

Europejski, globalny [N=130]
Kondycja firmy

Zta [N=82]

Ani zta, ani dobra [N=429]
Dobra [N=662]

Wiek przedsiebiorcy

Do 34 lat [N=279]

35-44 lata [N=371]

45-54 lata [N=359]

55 i wiecej [N=170]

1% 16% 42%
Bow
W% s
sie%
Bos o
oz 34%
$10% 42%
ok 4%
6% 10% 46%
W s
¥ 9% 46%
1%10% 40%
Boow  34%
1%8% 38%
s 5%
2 11% a7
% %
1% 39%
2% 119% 4%
Jows 0%
Bow s

Zdecydowanie sie nie zgadzam

Raczej sie nie zgadzam

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam

I R:czej sie zgadzam

I 7 decydowanie sie zgadzam
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Rys. 10. Spisanie celow i zatozeri funkcjonowania firmy

utrudnitoby efektywne zarzqdzanie niq w czasach kryzysu

Ogolem IN=1205] 4%  25% 51%
Wielkos¢ firmy

Samozatrudnieni [N=280] 6% 17% 53%

Mikiofirmy [N=d06] 5% 28% 49%

Mate firmy IN=319]  [10%]  19% 54% [ 14% 34

Srednie firmy [N=201] | 9% 31% 42%
Dziatalnos¢ eksportowa

6 198

Pozostate [N=1049] 7% 22% 52% %
Region Polski

Wysoko zurbamz[?\lvgré%}‘ 3% 26% 45% %

Srednio zurbanizci\ﬁlviggg}‘ 9% 20% 5504

Srednio zurbam'ZO\Ev’\;‘azgg‘; 9% 26% 50% a

Nisko zurbanizovv[?\‘le:;; 10% 22% 519 %
Posiadanie strategii

Tak(N=643) 08 28% 45% [14% 396)

Nie [N=501] 4% 19% 55% [ 19% 3}

Firmy eksportowe [N=150]  |8% 34% 42% 159

Zdecydowanie sie nie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam
Ani sie zgadzam, ani sig nie zgadzam
I R czej sie zgadzam
I 7 decydowanie sie zgadzam

Srednia

*Wojewddztwa wysoko zurbanizowane: dolnoslqskie, lubuskie, pomorskie, slgskie, zachodniopomorskie
** Wojewddzt va Srednio zurbanizowane: tédzkie, mazowieckie
*** Wojewddztwa Srednio zurbanizowane: kujawsko-pomorskie, matopolskie, opolskie, warmirisko-mazurskie, wielkopolskie

¢ Wojewddztwa nisko zurbanizowane: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie
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Rys. 11. W sytuacjach kryzysowych niezwykle trudno jest

podejmowac wiasciwe decyzje

Ogotem [N=1205]
Wielkos¢ firmy
Samozatrudnieni [N=280]
Mikrofirmy [N=406]

Mate firmy [N=319]
Srednie firmy [N=201]
Kondycja firmy

Zta [N=82]

Ani zta, ani dobra [N=429]
Dobra [N=662]
Posiadanie strategii

Tak [N=643]

Nie [N=501]

2% 14%

1% 12%
2% 13%
2912%

3% 11%

6%
19%8%

3% 16%

2% 16%

1%8%

30%

42%

39%

3o
a0
a

385

39%

385
2

Zdecydowanie sie nie zgadzam

Raczej sie nie zgadzam

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
I Raczej sie zgadzam
I 7 decydowanie sie zgadzam

Srednia
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Rys. 12. Trudno jest jednoosobowo decydowac, ile i jak trzeba pracowac, aby to byto efektywne.

Lepiej, jesliw proces decyzyjny zaangazowanych jest wiecej 0s6b

Ogstem IN=1205]  [10%]  26% 37% [ 24% 3%
Wielkos¢ firmy
Samozatrudnieni [N=280]  [10% 24% 45% 19% 29
Mikrofirmy [N=406] |60 24% 37%
Male firmy [N=319] 538 19% 42%
Srednie firmy [N=201] 4% 15% 41%
Dziatalnos¢ eksportowa
Firmy eksportowe [N=150] 496 19% 37%
Pozostate IN=1049]  [B0B] 21% 42%
Wybrane branze
eSS 2% 9%
(F) Budownictwo IN=186] G981 24% 40%
igosp. magazynf}}:{/\)/aﬁ[?\lnzs?gg 7% 27% 43% %
Ptec
Kobiety N=489] 6% 18% 40%
Mezczyzni IN=717) 8901 23% 42%

Zdecydowanie sie nie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam
Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
I Raczej sie zgadzam
I 7 decydowanie sie zgadzam

Srednia
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