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Wstep

Ponizszy raport prezentuje wyniki badania, ktére zostato przeprowadzona przez
Pentor R.l. na zlecenie Fundacji Centrum Organizacji Pozyczkowych (Microfinance
Centre for Central and Eastern Europe and the New Independent States) oraz
Fundacji Kronenberga przy Citi Handlowy.

Celem ponizszego badania byto zidentyfikowanie czynnikdbw sukcesu
mikroprzedsiebiorstw oraz ocena konkursu Mikroprzedsiebiorca Roku. Szczegdtowe
cele badania byty nastepujace:

e Okreslenie czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych sprzyjajgcych rozwojowi
mikroprzedsiebiorstw

e Zidentyfikowanie barier rozwoju mikroprzedsiebiorstw i potrzebnych form
wsparcia

e Zebranie opinii na temat konkursu Mikroprzedsiebiorca Roku oraz
zidentyfikowanie korzysci zwigzanych z udzialem w nim, jego mocnych i
stabych stron

e Zbadanie wizerunku przedsiebiorczosci wsrdod przedsiebiorcéw oraz
okreslenie sugestii odnosnie komunikacji dotyczacej przedsiebiorczosci

Badanie bylo prowadzone w oparciu o technike indywidualnego wywiadu
pogtebionego (IDI). Pogtebiony Wywiad Indywidualny (IDI) — jest jedng z czesciej
stosowanych jakosciowych technik badawczych. Umozliwia on prowadzenie
rozmowy w oparciu o ustalony uprzednio schemat tematyczny i modelowanie
przebiegu wywiadu w zaleznosci od uzyskiwanych informacji (np. dajac mozliwosé
pogtebiania wypowiedzi istotnych z punktu widzenia celéw badania). W trakcie
wywiadu respondent moze w nieskrepowany sposéb prezentowaé wiasne opinie i
doswiadczenia zwigzane z tematem badania. W poréwnaniu do wywiadu grupowego
(FGI) unika sie tutaj wptywu wypowiedzi innych uczestnikow spotkania na ujawnianie
pewnych informacji, a takze wtasnych opinii i postaw. Mogtoby to =zaktdcic
wypowiedzi respondentow w szczegolnosci, ze poruszany temat dotyczy strategii w
sytuacji kryzysu oraz finansowania przedsiebiorstw.

Ponadto, wywiad indywidualny umozliwia diuzsze wypowiedzi opisujgce wiasne
doswiadczenia lub postawy, co w sytuacji wywiadu grupowego wywotuje zwykle
znuzenie pozostatych uczestnikow spotkania (i w konsekwencji pogarsza jakos$¢
dynamiki grupy i uzyskiwanych danych). Jednoczesnie, respondent nie jest poddany
wptywowi opinii innych ludzi, dzieki czemu nie nastepuje skrzywienie osgadéw (w
przypadku wywiaddw grupowych istnieje ryzyko, ze w trakcie rozméw o kryzysie
respondenci bedg wyrazac zbiezne ze sobg poglady mimo aktualnych rozbieznosci).
Wywiad indywidualny sprawdza sie jako dobra technika badawcza w badaniach
realizowanych na klientach biznesowych, charakteryzujgcych sie réznorodnoscig
stylu i godzin pracy. Moderator przeprowadzajgcy wywiad indywidualny dostosowuje
termin wywiadu do mozliwosci czasowych indywidualnego respondenta. W
przypadku zogniskowanych wywiadéw grupowych termin wywiadu jest dogodny
jedynie dla czesci respondentéw, przez co préba badawcza staje sie ubozsza o tych,
ktorzy nie mogg wygospodarowac czasu na uczestnictwo w takim badaniu.



Pojedynczy wywiad zrealizowany w ramach niniejszego projektu trwat okoto jedne;j
godziny. Wywiady prowadzone byly z przedstawicielami firm wskazanych przez
Fundacje Kronenberga, ktére braty udziat w konkursie Mlkroprzedsiebiorca Roku w
latach 2006-2009. Mozna wyrdzni¢ nastepujace grupy badanych: nagrodzeni
(zwyciezcy, nagrody gtéwne, nagrody dla mikro i beginners), firmy uhonorowane
wyroznieniami dodatkowymi oraz finalisci (firmy, ktore przeszty do finatu, ale nie
otrzymaty nagrody ani wyroznienia.

Uczestnicy badania byli rekrutowani przez Fundacje Kronenberga — ogdétem
zrekrutowano 37 potencjalnych respondentéw, z czego przedstawiciele Pentor Rl
przeprowadzili 32 efektywne wywiady na terenie catej Polski. Czas oraz miejsce
spotkania  byty dostosowywane do mozliwosci respondenta. Powody
nieprzeprowadzenia wywiadu to: unikanie kontaktu z przedstawicielem Pentor Rl (3
przypadki), nieprzybycie na miejsce spotkania przez respondenta (1 przypadek) oraz
niespodziewany wyjazd respondenta za granice.

Ponizsza tabela prezentuje wybrane charakterystyki proby.

Tabela 1: Wybrane charakterystyki badanych

Grupa Zwyciezcy Nagrodzeni' '\VIOo'eM@  Finaligc RAZEM
Liczba wywiaddéw 3 12 5 12 32
Pteé
Kobieta 1 1 2 5 12
Mezczyzna 2 11 3 7 23
Wojewoddztwo
Dolnoslaskie 1 1 -- 2 4
KUJawskq - 1 > . . 3
pomorskie
Lubuskie -- 1 -- -- 1
Matopolskie -- 5 1 2 8
Mazowieckie -- 1 -- 1 2
Podkarpackie -- -- -- -- --
Podlaskie -- -- -- 1 1
Pomorskie 1 1 2 3 7
Slaskie - - 1 1 2
Wielkopolskie -- 1 -- 2 3
Zachodniopomorskie -- -- 1 -- 1

Respondenci (nagrodzeni oraz wyrdznieni) na zakonczenie wywiadu otrzymywali do
wypetnienia ankiete opracowang przez Fundacje Kronenberga. Nalezy jednak
podkresli¢, ze wypetnienie ankiety sprawiato im wiele trudno$ci oraz pojawiato sie
sporo zastrzezen odnosnie sensu i celu niektoérych pytan (np. poziom dochodéw lub
ocena wptywu nagrody).

! Nagrody gtéwne, nagrody dla mikro oraz dla beginners



W ponizszym raporcie na poczatku omoéwione sg gtdwne wyniki badania wraz z
rekomendacjami. Nastepnie, zaprezentowano wyniki szczegétowe w takich
obszarach jak: charakterystyka przedsiebiorcow oraz czynniki sukcesu. W kolejnych
rozdziatach oméwiono poszczegdlne obszary ksztattujgce sukces: postawy wobec
rozwoju przedsiebiorstw, otoczenie przedsiebiorstw, ich zasoby i procesy
zachodzagce wewnatrz. Na zakohczenie zostata oméwiona ocena konkursu
Mikroprzedsiebiorca roku oraz postrzeganie przedsiebiorczosci i akcji promujgcych
przedsiebiorczos¢. Kazdy z rozdziatow (za wyjatkiem prezentacji gtbwnych wynikow
badania oraz rekomendac;ji) poprzedzony jest krotki podsumowaniem prezentujgcym
zawartosc¢ rozdziatu oraz gtébwne wnioski.

W tekscie znajdujg sie odwotania do innych badan prowadzonych przez Pentor RI.
W przypadku badan, ktérych szczegotowych danych nie mozemy ujawniac,
odwotania majg charakter bardzo ogolnikowy - ich celem jest jedynie dostarczenie
tta, nie zas konkretnych wskazan. Ponadto tezy przedstawione w tekscie sg
ilustrowane cytatami z wypowiedzi rozméwcow. Peten wykaz wypowiedzi znajduje
sie w aneksie.



Podsumowanie

A. Podsumowanie
Badani to ,elita” przedsiebiorcéow

Respondenci to osoby w przewazajgcej czesci miode, ktére zaczynaty
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej motywowane wtasnymi aspiracjami i
marzeniami zyciowymi. Gros z nich posiada wczesniejsze doswiadczenia
zawodowe (w korporacjach lub jako przedsiebiorcy)

Ich firmy niejednokrotnie dziatajg na rynkach niszowych, opierajac swoje
strategie na budowaniu jakosci produktow lub ustug i traktujgc cene jedynie
jako czynnik uzupetniajacy w osigganiu przewagi konkurencyjne;.

Te cechy determinujg bardzo profesjonalne podejscie do prowadzenia firmy
wsrdod zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorcow, co jest jednym z gtéwnych
wyznacznikow ich sukcesu

Sukces rozumiany jako korzysci nakierowane na firme oraz wlasciciela

Przewazajgca liczba rozméwcow definiuje sukces w kategoriach finansowych
(zarabianie na siebie i firme). Nieco rzadziej pojawiajg sie definicje zwigzane z
korzysciami pozafinansowymi ptyngcymi dla firmy i jej wtasciciela (spoko;,
mozliwo$¢ bycia na swoim, samorealizacja)

Jedynie w nielicznych przypadkach pojawiaty sie definicje sukcesu oparte na
profitach nakierowanych na klienta (satysfakcja klienta, zaspokojenie jego
potrzeb). Brak powszechnego wskazywania na tego typu korzysci pozostaje w
sprzecznosci z aktualnymi kanonami zarzadzania, zgodnie z ktorymi
podstawowym wyznacznikiem sukcesu jest sukces klienta®

Wymiary finansowe i pozafinansowe sukcesu przenikajg sie zaleznie od
stopnia zaawansowania technologicznego firmy i stopnia konkurencyjnosci
rynku, na ktorym dziata. Im wyzszy poziom zaawansowania technologicznego
i bardziej niszowy rynek, tym silniejsza sktonnos$¢ do definiowania sukcesu w
kategoriach hedonistycznych (nakierowanie na samorealizacje, cel finansowy
jest celem stuzebnym)

W definicjach nie po; wiajg sie elementy zwigzane z zaspokojeniem takich
potrzeb jak szacunek”, uznanie czy przynalezno$¢, stad mozna przypuszczac,
ze rola firma najczes$ciej nie jest osadzona w szerszym konteks$cie spotecznym
oraz sukces firm nie przektada sie bezposrednio na odczuwanie etosu
przedsiebiorczosci

Sukces budowany od wewnatrz

Przewazajgca grupa badanych pytana o sukces wskazuje gtéwnie na czynniki
o charakterze ogodlnikowym takie jak charakter wtasciciela, znajomosc¢ branzy,
etc. Dopiero analiza funkcjonowania firmy wskazuje na bardziej
wysublimowane i szczegotowe obszary zachodzace wewnatrz firmy (nacisk na
ciggly rozwdj, organizacja zasobdéw i proceséw, specyficzne podejscie do
otoczenia zewnetrznego) - zaprezentowane na rysunku na kolejnej stronie

2 Drucker P., Praktyka Zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa 2006
® Maslow A. model hierarchii potrzeb



Rysunek 1: Czynniki sukcesu

SUKCES

Jak stymulowaé
rozwoj i unikac
zagrozen?

Ciqgh_( ro_zw()j Procesy wewnatrz
przedsiebiorstw przedsiebiorstw

Kto i co
przyczynia sie
do rozwoju?

Jak rozwija¢ sie w
mato przyjaznym
otoczeniu?

Otoczenie

przedsiebiorstw
Zasoby przedsiebiorstw

e Obszary te wptywajg na siebie nawzajem i w wiekszosci przypadkéw muszg
zachodzi¢ jednoczesnie, aby efektywnie ksztattowa¢ sukces

Ciagty rozwoj przedsiebiorstw jako klucz do sukcesu

e Zdecydowana wiekszoS¢ badanych zawdziecza swoéj sukces ciggtemu
rozwojowi firmy. Sktada sie na to kilka aspektéw szczegdtowych. Po pierwsze,
badani nie ograniczajg sie do oczywistych szans rynkowych i aktywnie
poszukujg inspiracji do kierunkow dalszego rozwoju. Co wazne, takie
podejscie jest zdeterminowane przez specyficzne podejscie do barier
(traktowanie ich w kategoriach wyzwania)

e Dziatalnos¢ jest prowadzona w sposéb uporzadkowany (stoi za tym ogdlna
wizja wraz z doprecyzowang przewagq konkurencyjng) i realistyczny
(pozadana pozycja firmy osadzona jest w realnych uwarunkowaniach i
procesach wewnatrz firmy). Ponadto tworzone sg plany strategiczne
uwzgledniajgce aktualne warunki, dokonywana jest ocena mozliwosci rozwoju
na poszczegolnych stadiach dziatalnosci firmy, kalkulowane sg spodziewane
zyski i straty. Powyzsze aspekty pozwalajg firmom unika¢ zbednych naktadow
na aktywnosci nie przynoszace dtugoterminowych korzysci

Rola zasob6w niematerialnych

e Cele firmy i plany rozwojowe sg intuicyjnie ,ttumaczone” na pozgdane zasoby
firmy. W przewazajacej liczbie przypadkéw bardziej cenione sg zasoby
niematerialne (w szczegodlnosci know-how i ludzie) niz materialne, cho¢
oczywiscie inwestycje w te ostatnie nie sg zaniedbywane. Tego typu podejscie
firmy zawdzieczajqg doprecyzowaniu priorytetdw i unikaniu inwestycji
nieprzyczyniajacych sie do budowy trwatej przewagi konkurencyjnej



Czes¢ firm dostrzega wage przywddztwa wiasciciela i jest w stanie wskazac
okreslone procesy / procedury stojagce za budowg jego wizerunku. Wielu
rozméwcdéw podkreslato réwniez wage zasobow ludzkich (réwniez w
kontekscie okreslonych procesow (rekrutacja, utrzymanie pracownika,
dawanie mu inicjatywy)

W opozycji do przewazajacej liczby mikroprzedsiebiorstw uczestnicy konkursu
Mikroprzedsiebiorca Roku cenig i poszukujg takich cech pracownikow, ktore
silnie determinujg ciagly rozwoj (kreatywnosc, szybkie uczenie sie), nie zas
postuszne wykonywanie polecen

Procesy wewnatrz przedsiebiorstw — operacyjny czynnik sukcesu

W ramach tego obszaru mozna wyrézni¢ dwa aspekty ksztattujgce sukces:
zarzadzanie ryzykiem oraz reklama i promocja

Firmy nie stosujg tutaj wysublimowanych narzedzi, natomiast starajg sie
aktywnie rozpoznawac otoczenie, minimalizowac ryzyka oraz wykorzystywac
mozliwosci rynkowe (np. reklama w Internecie, artykuty w prasie). Nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze czesc¢ firm stara sie weryfikowaé efektywnos¢
podejmowanych przez siebie dziatan

Szersze otoczenie — szansa i zagrozenie

Pomimo mato przyjaznego otoczenia prawnego firmy starajgq sie
przystosowywaé do niekorzystnych warunkéw — akceptujg je lub starajg
wykorzystywaé dla swojego rozwoju (np. spowolnienie gospodarcze)

Badane firmy od ogotu przedsiebiorstw odrdznia réwniez fakt, ze czes$¢ z nich
traktuje konkurencje jako inspiracje do udoskonalania swojej dziatalnosci oraz
poszukuje partneréw strategicznych

Jednoczesnie mozna zaobserwowac, ze pewng barierg rozwojowa caty czas
pozostaje finansowanie zewnetrzne oraz wsparcie zewnetrzne (brak
informacji i oferty skierowanej do mikroprzedsiebiorstw). Firmy jednak
wypracowaly strategie radzenia sobie z tym (korzystanie z zasobow wiasnych,
godzenie sie z powolniejszym rozwojem)

Sukces a etos zawodowy

Mimo tego, ze firmy wychodzg ,na zewnatrz” (szukajg partneréw, biorg udziat
w konkursach skierowanych do przedsiebiorcow), wiekszo$¢ definiuje sie jako
firmy sukcesu, cechuje je relatywnie niski poziom tozsamosci
zawodowej/branzowej. Badani czesto uwazajg, ze istnieje negatywny odbior
przedsiebiorczosci w spoteczenstwie

Moze miec¢ to o tyle powazne implikacje, ze brak tozsamosci uniemozliwia
wspolny lobbing za swoimi prawami (firmy nie sg w stanie zidentyfikowaé
wspolnych intereséw)

* Orfowski W., Pasternak R., Flaht K., Szubert D. LProcesy inwestycyjne i strategie przedsiebiorstw w
czasach kryzysu”, 2010



Charakterystyka badanych mikroprzedsiebiorstw

W ponizszym rozdziale oméwiona jest charakterystyka badanych przedsiebiorcéw z potozeniem
nacisku na przedstawienie ich motywacji oraz otoczenia konkurencyjnego.

Whioski:

e Wiekszos¢ badanych przedsiebiorcow to osoby, kiore stworzyty przedsiebiorstwa
charakteryzujace sie szybka dynamika wzrostu i z powodzeniem moga swieci¢ przyktadem
dla innych firm.

o Wiekszos¢ przedsiebiorstw jest zarzadzana przez ,profesjonalistow” — osoby, ktérych
wyksztatcenie lub wczesniejsze doswiadczenie zawodowe pomaga funkcjonowaé¢ w danej
branzy. Ich motywacjq do zatozenia firmy byta ambicja i che¢ usamodzielnienia sie

e Niemalze wszyscy przedsiebiorcy zarzadzajg firmami innowacyjnymi — najczesciej
skupionymi na innowacji produktowej. Niektore z firm zajmujg sie wyspecjalizowanymi
technologiami

e Mniej wiecej potowa badanych przedsiebiorstw dziatajg w niszy rynkowej. Najczesciej
dotyczy to firm, ktdére zajmujg sie produkcjg wysoce specjalistycznych technologii. Dzieki
swojej specjalizacji przedsiebiorstwa te nie majg konkurencji na rynku polskim lub wystepuje
ona w znikomym stopniu. Firmy funkcjonujagce w niszy nie dziatajg na klasycznie
pojmowanym rynku, ktory tworzy konkurencja, a raczej tworzg go i kontroluja, sg pionierami.
Pozostate firmy majg konkurentéw, ale potrafig sobie z nimi radzi¢. Jedynie nieliczne
przedsiebiorstwa ciggle szukajg sposobu na wybicie sie z jednorodnego rynku

e Badani dobrze oceniajg kondycje swoich firm i chcg dalej rozwijac biznes — ,;sky is the limit”.

Kim sa przedsiebiorcy i ich jakie sg ich motywacje
Wiekszos¢ badanych firm to mtode przedsiebiorstwa, dziatajace na rynku srednio 4
lata. Duza czes¢ badanych firm — w poréwnaniu do ogoétu funkcjonujgcych na rynku
przedsiebiorstw — nalezy do odrebnej grupy firm innowacyjnych, zarzadzanych
przez osoby, ktore oprdcz checi odniesienia sukcesu charakteryzujg okreslone cechy
demograficzne. Wiasciciel firmy innowacyjnej to zwykle mezczyzna przed 30 rokiem
zycia, z wyzszym wyksztatceniem. Wybor sektora lub branzy, w jakiej zatozyt firme,
zwykle jest Scidle powigzany z wybrang Sciezkg edukacyjng. Jego firma wprowadza
produkty i ustugi znacznie zmodyfikowane, udoskonalone, wyprzedza rynek.
Przytoczony model $wiadczy o tym, ze badanymi przedsiebiorstwami kierujg
profesjonalisci, ktorzy sg wysokiej klasy specjalistami w swojej branzy.
Wsrdd badanych przedsiebiorstw wyrézni¢c mozemy dwie podstawowe grupy:
1. mniej niz potowa to przedsiebiorstwa zajmujace sie wysoce specjalistyczng
technologia lub zajmujace sie dziatalno$cig z zakresu automatyki i robotyki.
W wiekszosci sg to firmy innowacyjne o zasiegu miedzynarodowym.
2. Firmy oferujgce rdéznego rodzaju ustugi poczynajgc od pralni
samoobstugowej poprzez centrum odnowy biologicznej po miasteczko
westernowe.

Dla wiekszosci badanych motywacja do otworzenia wtasnej firmy byla ambicja i
che¢ usamodzielnienia sie. Najwiekszg grupe badanych stanowig osoby, ktore
przed rozpoczeciem dzialalnosci mialy gotowy pomyst na produkt i



zarysowany plan dziatania. Ws$rod tych osob mozna wyrozni¢ dwie najwieksze
podgrupy przedsiebiorcow:

1. Pierwszg stanowig osoby, ktére planowaty zatozenie dziatalnosci juz

podczas nauki na uczelniach. Plan na biznes byt najczesciej $Scisle
zwigzany z kierunkiem studiow:
Nawet na poczatku staratam sie o inng prace, chciatam zostac pedagogiem
szkolnym. Ale wtedy to tak u nas jest wszedzie, ze kiedy wystartowatam w
konkursie o to stanowisko, z corkg pani dyrektor, to nie miatam szans. Wtedy
stwierdzitam, ze ,wkurzyto” mnie to wszystko, co sie dzieje wokofo.

Kiedy bytem na studiach to z kolegami stwierdzilismy, ze warto przekuc naszg
wiedze w jakis wymierny produkt prawda. No i zaczeliSmy prace nad tym
projektem okofo trzeciego roku studiow to mielismy tak. Na pigtym roku
napisaliSmy o tym produkcie prace dyplomowe ftrzy, to byty trzy prace
naukowe, ktore zostaty na bazie tego przedsiewziecia stworzone. No i potem
przeksztafcilismy to juz w firme.

Ja powiem tak, ja korniczytem Akademie Rolniczg i na ktorys z zajeC byt
poruszony temat energii odnawialnych, jakie$ biogazy rolnicze, co$ na takiej
zasadzie. Co$ z biogazem. Jakby to powiedziec, spodobato sie (...) plus to
jeszcze, znajomy znajomego prowadzit wtasnie takg dziatalno$¢ w Szczecinie.

2. Druga grupa to zwykle osoby dla ktére zdecydowaty sie ,,p6jsé na swoje”
pracujac w réznych firmach i korporacjach. Dla tej grupy osoéb zwracanie
sie do kogos ,szefie” nie wchodzito w gre.

Ja konczgc nauke ja wiedziatem, ze na etacie do konca zycia pracowac nie
bede, bo praca w korporacji mi nie odpowiada. Mam kolegow, ktorzy lubig ten
typ pracy. Zeby cokolwiek zafozyé, to trzeba gdzie$ popracowaé i jakie$
praktyki zdobyc. | tak te kilka zaktaddéw, gdzie pracowatem tak do tego
dochodzitem.

Byta kwestia taka, ze pracowatem kiedy$ w korporacji i stwierdzitem, ze (...)
nie podobata mi sie taka struktura pracy jaka obowigzywata w firmie,
stwierdzitem, ze mam jakis tam potencjat i zaplecze finansowe to przetestuje
sobie firme.

Poniewaz przeszedtem przez kilka firm, miatem kilka funkcji zyciowych (...)
frzeba byto wybrac. Albo idziemy dalej, szukamy najlepszej pracy albo
zaktadamy wtasny biznes i probujemy sit we witasnym temacie.

Bytam wtasnie na etapie zmiany pracy, bo ja wczesniej pracowatam 4 lata w
duzej agencji reklamowej krakowskiej i bytam na takim etapie, Zze chciatam
prace zmieni¢, myS$latam o tym, zeby pracowac nie w agencji reklamowej,
tylko w dziale marketingu, ale w miedzyczasie jako$ wpadta koncepcja, zeby
zaczgc dziatac samej. Tak to sie zaczefo tak naprawde.
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W przypadku niektérych przedsiebiorstw powyzej opisane modele przenikaja
sie wzajemnie. W niektérych branzach, w szczegdlnoéci dotyczacych obszaréw
High-tech, przedsiebiorcy mieli pomyst na otworzenie wtasnego biznesu juz w trakcie
nauki, jednakze niezbednym okazato sie zdobycie doswiadczenia w praktyce:

Na studiach to ja miatem pomyst pracy we wiasnej firmie, to od zawsze chciatem
robi¢c. Oczywiscie po studiach to nie, bo zeby pracowac¢ we wtasnej firmie to trzeba
zdoby¢ doswiadczenie. Wiec poszedtem do pracy normalnie jak kazdy zeby zdobyc¢
doswiadczenie.

Wymienione przypadki sg przyktadem firm, ktorych wiasciciele mieli czas i blizej
okreslony plan na zatozenie firmy. Czesto pomysty kietkowaty przez lata w trakcie
nauki lub pracy zawodowej. W odniesieniu do ogétu firm funkcjonujgcych na rynku,
badani nie sg podrecznikowym przyktadem procesu: ,jak powstaje firma”. Zwykle
decyzji o otworzeniu firmy towarzyszy koniecznos¢ (np. brak mozliwosci znalezienia
innej formy zatrudnienia) lub potrzeba chwili. Wsréd uczestnikow konkursu i
nagrodzonych wyrézni¢ mozna nielicznych przedsiebiorcow, dla ktérych otwarcie
dziatalnosci byto kwestig ,by¢, albo nie by¢”. Osoby, ktére zostaty zmuszone przez
zycie do stworzenia wiasnej firmy, moga stanowi¢ przyktad i wzor dla innych, ktorzy
powatpiewajg w swoje mozliwosci. Co prawda, odbiegajg one profilem dziatalnosci
od przytaczanych przyktadow firm specjalistycznych czy innowacyjnych, jednakze
potrafity znalez¢ sobie miejsce na rynku i dobrze prosperowac:

Tak sie zdarzyto, niestety. Jakby w poprzednim wcieleniu zawodowym tak sie
pouktadato, ze zostatem oszukany przez zagranicznego partnera i doprowadzito to
do utraty sporej, fajnej, dynamicznej i dochodowej firmy. Zostatem z niczym i trzeba
byto rozpoczg¢ nowe zycie.

To byta pomoc mojej rodzinie, bo to byta ciezka sytuacja u mojej siostry (...) nie
mysSlatem w ogdle o rezygnacji z pracy zaktadajgc zaktad szewski, akurat tak sie
ztozyto, ze musiatem zrezygnowacC przez to, ze zatozytem wiasng dziatalnoSc
(...)zaktad byt samoistng, nieduzg jednostkg i nie poswiecatem mu duzo czasu i
posSwigcatem czas na prace, teraz sie zajmuje szeregiem innych rzeczy, cho¢ na
poczatku wygladato to bardzo skromnie, musiatem zrezygnowac z pracy i catoSciowo
poswigcic sie jakby swojemu zaktadowi.

Konkurencja badanych firm
Wsrdd badanych firm mozna wyrézni¢ kilka grup, ktére funkcjonujg w specyficznym
dla danej branzy otoczeniu konkurencyjnym:

1. Przedsiebiorstwa dziatajgce w niszy rynkowej — zarbwno na poziomie
lokalnym, krajowym, jak i miedzynarodowym, ktore dzieki wysokiej
specjalizacji lub unikalnym produktom nie majg konkurenciji:

Nie ma konkurencji z racji tego, ze kazdg iloS¢ wytworzonej energii musi od
nas kupic zaktad energetyczny.

Staramy sie by¢ w takiej niszy, zeby nie miec tych konkurentdw na rynku
polskim i generalnie mato firm zajmuje sie projektowaniem specjalistycznego
sprzetu w Polsce.
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Trudno by byto zidentyfikowaC nawet takq konkurencje. Mysle, Zze jesteSmy
dosyc¢ unikatowi, bo gdzies poruszamy sie pomiedzy ewentowymi agencjami,
a bractwami rycerskimi.

Generalnie w takim ksztatcie jaki jest u nas, to teraz firmy podpatrujg raczej od
nas, raczej jestesmy pionierami w tym i nie raz to wyglada troche smiesznie
bo gdzies te firmy robig swoje strony i kradngq od nas opisy, zdjecia, w wielu
momentach te firmy kopiujg od nas.

. Przedsiebiorstwa majace bardzo niewielu konkurentéw na rynku polskim
lub wspotpracujgce z innymi firmami. Grupe te tworza;:
a) firmy pionierskie, ktore konkurujg na poziomie miedzynarodowym
b) firmy, ktére majg nielicznych konkurentéw, a rynek jest tak duzy, ze
najwiekszag korzys¢ przynosi wspoétpraca, wymiana doswiadczen lub
sprzetu
W Polsce, gdzie cztery firmy w Polsce zaczety sie zajmowac
rozprowadzaniem takiego syropu, pokarmu dla pszczot, podpisalismy takie
porozumienie, ze jakby razem stworzyliSmy takie konsorcjum.

Jako takiej konkurencji nie odczuwam z tego wzgledu, ze tez z firmami z takiej
samej branzy wspotpracujemy. Na takiej samej zasadzie, czyli ja cos mam, oni
kogos maja.

Akurat rynek jest tak duzy, ze nie czuje sie tego, my mamy swoich klientow,
oni majg swoich, wiec jest ok.

. Firmy, ktére konkurujg gtéwnie z duzymi graczami na rynku. Ich przewagag
konkurencyjng jest gtownie cena (firmy te stanowig mniejszg grupa niz
poprzednie). W konfrontacji z duzymi firmami bywa, ze tracg w oczach
potencjalnego klienta z powodu krétkiej obecnosci na rynku i wielkosci
przedsiebiorstwa.

Co do automatyki - z kim konkuruje? No tez z takimi jedno, dwuosobowymi
firmami, ktére robig podobne. Bo duze firmy, jakie$s z automatykq zwigzane
nie sq konkurencjg, bo one obstugujg zupetnie innych, jakie$ takie najwigksze
inwestycje przemystowe, gdzie wsady materiatowe sq tam wielomilionowe.
Oni nigdy nie bedg w tych zakfadach pracy dziatali, gdzie ja, bo nie sq w
stanie zejs¢ do moich kosztow.

Poniewaz wszyscy nasi klienci to sq wielkie firmy, grupy operatorskie, juz nie
pojedynczy operatorzy tylko grupy operatorskie. Oni nie chcg pracowac z
matymi firmami, wiec dzisiaj jak ja widze problem rozwojowy naszej firmy to
nie jest problem technologiczny, to jest problem, jak pokazac klientowi, ze
jestesmy dla nich partnerem, ze mata firma, mikrofirma moze by¢ partnerem
dla kolosa.

. Najmniejszg grupe stanowig firmy, ktdre dziatajg wsrdd wielu podobnych firm
w swoim otoczeniu. Ciggle szukajg mozliwosci wybicia sie z tumu
Jjednorodnych tworéw”.

Rynek jest dosc ciasny, bo teraz jest duzo tych gabinetow kosmetycznych, ale
w stosunku do innych firm, to stoimy chyba wysoko, bo mamy caty czas
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klientow stabilnych, bo mamy dobrze sitownie wyposazong, ogolnie mamy
dobre wyposazenie, a teraz ten okres wiosenny i panie chcg lepiej wygladac.

Tak w Polsce jest, sg firmy, ktore to, ze tak powiem, tym tematem sie
zajmujg. Teraz mamy pewne takie autorskie projekty.

Mozna zaobserwowaé, ze stopien konkurencyjnosci jest Scisle powigzany z
zaawansowaniem technologicznym firmy — im bardziej firma koncentruje sie na
technologii, tym mniej ma konkurentow (podsumowanie na rysunku ponizej). Nie
odnotowano natomiast Scistego zwigzku miedzy stopniem konkurencyjnosci firmy a
motywacjg zatozenia firmy (typy przenikajg sie), cho¢ firmy dziatajace na rynku
niszowym w oparciu o0 zaawansowane technologie relatywnie czesciej sg
prowadzone przez osoby, ktére chciaty by¢ ,na swoim”.

Rysunek 2: Technologia a stopien konkurencyjnosci

Zaawansowane technologie®*-.

Przedsiebiorstwa
dziatajace w niszy
rynkowej

Przedsiebiorstwa
majace niewielu
konkurentéw

Przedsigbiorstwa
konkurujace z duzymi
graczami rynkowymi

Przedsigbiorstwa
dziatajace na rynku
masowym i prébujace
sie wybi¢
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Czynniki sukcesu

Ta czes¢ raportu koncentruje sie na omowieniu definicji sukcesu, zestawieniu ich z ré6znymi
typami przedsiebiorcow oraz przedstawieniu czynnikow sukcesu.

Rozumienie sukcesu:

Podstawowym wyznacznikiem sukcesu dla wszystkich firm jest wymiar finansowy
(rozumiany jako zabezpieczenie wtasnego bytu, przetrwanie firmy na rynku lub mozliwosé
jej rozwoju). Jako dalsze wskazniki mozna wymieni¢ elementy pozafinansowe:
samorealizacje, satysfakcje z tego co sie robi oraz spokdj (pewnos¢ bytu, ilos¢ czasu
wolnego). Nieliczni jedynie wymieniajg elementy sukcesu wskazujgce na osadzenie
przedsiebiorstwa w otoczeniu spotecznym i jego szerzej rozumiang role niz tylko
zarabianie pieniedzy (zadowoleni klienci, budowanie wiezi z pracownikami,
odpowiedzialnos¢ spoteczna)

Mozna zaobserwowa¢ pewng stopniowalnosé relacji miedzy finansowymi i
niefinansowymi elementami sukcesu:

0 Wiekszos¢ przedsiebiorcow definiuje sukces w kategoriach minimalistycznych
(przetrwanie na rynku, rozwdj spokdj), jedynie uzupetniajgc te definicje o
mozliwos¢ samorealizacji — sg to czesciej firmy mniej zaawansowane
technologicznie, dziatajgce na rynkach masowych

o W opozycji sg ci, ktérzy sukces firmy definiujg w kategoriach samospetnienia;
aspekt finansowy stanowi jedynie jego uzupetnienie — sg to firmy zaawansowane
technologicznie, dziatajace w oparciu o strategie niszy rynkowej

Odwotujac sie do teorii Abrahama Maslowa w wyzej wspomnianych teoriach sukcesu nie
sg wskazywane elementy zwigzane z potrzebg uznania, szacunku oraz przynaleznosci, co
moze negatywnie wptywac na budowanie sie tozsamosci

Czynniki sukcesu:

Przedsiebiorcy na poziomie uswiadomionym, pytani wprost, jako czynniki sukcesu
wymieniajg gtéwnie aspekty natury psychologicznej (wiare w siebie, przekonanie do
wiasnych racji). Moze to swiadczy¢ o pewnym etosie przedsigbiorczosci, ktory jednak nie
ma gtebszego osadzenia w psychice przedsiebiorcow (czes¢ jest przekonana, ze reszta
spoteczenstwa nie postrzega ich pozytywnie)

W trakcie analizy stylow funkcjonowania firm mozna jednak wyrézni¢ bardziej
szczegobtowe, powigzane ze sobg elementy sprzyjajace sukcesowi (definiowanemu w
wyzej wspomnianych kategoriach):

o Ciagly rozwdj przedsiebiorstw — jest to podstawowy element wskazywany
bezposrednio lub posrednio przez wszystkich badanych. Dzieki niemu firma ,nie
stoi” w miejscu, jest w stanie wykorzystywaé szanse ptyngce z rynku oraz
budowa¢ dtugoterminowg przewage konkurencyjng poprzez planowy rozwdj i
aktywne podejscie do barier

0 Zasoby - szczegdlny nacisk jest potozony tutaj na zasoby niematerialne
(wlasciciel firmy oraz otaczajacy go ludzie), ktére to umozliwiajg rozwdj oraz
sprawne zarzadzanie procesami wewnatrz firmy

0 Procesy — jest to element, ktéry przyczynia sie do ekspansji rynkowej poprzez
reklame i promocje oraz dzieki niemu minimalizowany jest wptyw ryzyka na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa

o0 Otoczenie - kiadziony jest tutaj nacisk na sposob traktowania barier
makroekonomicznych, mozliwosci finansowania i form wsparcia jak réwniez
konkurencje i nawigzywanie partnerstwa strategicznego. Jest to ptaszczyzna, ktéra
przy kilku nierozwaznych ruchach moze sta¢ sie barierg rozwojowa. Trzeba
uwzgledniac jej wpltyw na pozostate obszary zachodzace wewnatrz firmy (rozwo;
zasoby i procesy) i tak je planowa¢, aby unikng¢é negatywnego wptywu
niesprzyjajacego otoczenia prawnego, konkurencii.
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Plaszczyzny sukcesu

Sukces jest bardzo réznie definiowany przez przedsiebiorcéw — zdecydowana
wiekszos¢ z nich zwracata gtéwnie uwage na wymiar sukcesu rozumiany przez
pryzmat wtasnych korzysci finansowych. W niektérych wypowiedziach pojawity sie

rowniez aspekty pozafinansowe (patrz rysunek ponizej):

Rysunek 3: Ptaszczyzny sukcesu
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ASPEKTY POZAFINANSOWE

uwage na korzysci nakierowane na pracownikow

(mozliwo$¢ stworzenia zgranego zespotu ludzi) lub klienta (satysfakcja klientow,
mozliwos$¢ zaspokojenia jego potrzeb).

Jezeli przeanalizujemy relacje miedzy poszczegolnymi ptaszczyznami sukcesu
mozna wyrézni¢ nastepujace typy jego definicji:

Minimalistyczna (ponad potowa badanych): sukces przede wszystkim jako
mozliwo$¢ utrzymania sie na rynku i rozwoju dziatalnosci — czesciej tego typu
definicja jest akcentowana przez firmy, ktore majg mniejsze ambicje
rozwojowe i nie dziatajg w oparciu o zaawansowane technologie:

No to sukces, ze udato nam sie utrzymacC na rynku i ze udato nam sie
rozwingc¢ i mam klientow coraz wiecej.

Najwiekszym sukcesem jest to, ze sie utrzymujemy, na optaty zarabiamy
jakies mniej lub bardziej przecietne pensje z tego sg.

Rozmowcy bedacy zwolennikami takiego podejscia do sukcesu podkresiaja,
ze jest ono typowe dla mikroprzedsiebiorstw, w szczegdlnosci
rozpoczynajgcych dziatalnos¢. Na pozniejszych etapach dziatalnosci
miernikiem sukcesu jest spokdj przedsiebiorcy:

Sukcesem jest to, ze udato mi sie jg otworzy¢ i Ze dziata. To jest
najwazniejszy element. A kolejnym bedzie to, ze bede spat spokojnie i
pracowat spokojnie, ze bede prowadzit zajecia i nie bede myslat o tym co
mam zrobic¢ jutro i tak dalej, bo wiadomo, ze kazdy wtasciciel firmy musi stac
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na posterunku i tego wszystkiego pilnowac, ale moze nie az w taki stopniu.
Tak jak teraz, ze siedze praktycznie od rana do wieczora. Ale to na pewno
musi dziatac caty czas, natomiast troszeczke bardziej spokojnie.

Co charakterystyczne, w takim ujeciu sukces jest réwniez rozumiany jako
niekorzystanie z kredytow (ergo firma korzystajaca z kredytéw jest firmg w
opatach finansowych) oraz stabilizacja finansowa (nie martwienie sie o
ptatnosci):

Firma, ktora osiggneta sukces... Dla mnie sukcesem jest to, ze po takich
pierwszych dwoch latach bardzo ciezkiej pracy, dla mnie sukcesem jest to, ze
na czas moge pfacic wynagrodzenia, podatki, nie stresuje sie, jesli chodzi o
ptatnoSci. To nie jest oczywisScie tak, ze jest szalenstwo zakupowe w firmie,
ale jest zachowana ptynnosc. Nie martwie sie, co bedzie, gdy sie zbliza 30-ty,
Skad bedq pienigdze.

Nalezy jednak podkreslic, ze w wiekszosci przypadkdéw niekorzystanie z
kredytow oraz nie martwienie sie sg traktowane jako aspekty umozliwiajgce
utrzymanie sie na rynku, nie zas bezposrednie wyznaczniki sukcesu.

Hedonistyczna (rzadziej wyznawana): dziatalnos¢, ktdéra osiggneta sukces
jest zrodtem satysfakcji witascicieli, pozwala im wykorzystywa¢ wiasne
kompetencje i ,cieszyC sie zyciem”:

Daje nam, jako wspodlnikom, to, czego sie spodziewatem - przede wszystkim
satysfakcje z robienia czego$ nowego, czegoS, czego nhie ma na rynku i
wyprzedzanie konkurencji ze Stanoéw Zjednoczonych, Japonii. Z drugiej strony
to, ze rzeczywiscie bardzo szybko sie ta firma rozwija. Mam nadzieje, ze to
bedzie szto w tym kierunku nadal. Z trzeciej strony tych kontaktow mamy
coraz wiecej, tez to lawinowo nastepuje.

Firmy nie musi jej zbyt duzo czasu poswiecac, wystarczy godzina na nadzor a
reszte wykorzystuje na swoje przyjemnoSci.

Naturalnie, to rozumienie réwniez jest powigzane z sukcesem na ptaszczyznie
finansowej, ale nieliczni rozméwcy podkreslali tez takie aspekty jak mozliwosé
ekspansiji, tworzenia zespotu ludzi czy zadowolenie i lojalnos¢ klientow:

Mysle, ze przede wszystkim Swiadczy ustugi dla duzych klientow, dla duzych
firm | dla administracji szczebla wojewodzkiego Ilub centralnego. Tak
namacalnie bym powiedziat.

Firma, ktora ma po prostu duzo pacjentek, gdzie jedna pacjentka drugiej
przekazuje takq informacje pozytywng. | gdzie po prostu jest dla kogo
pracowac.

W mojej branzy moim marzeniem i sukcesem, gdzie jezeli zbuduje tutaj dobry
zespot ludzi, jest mie¢ przede wszystkim fantastycznych fachowcéw, ktorzy
bedg sSwietnie myslec, bedg innowacyjni, bedg mieli pomysty. Dla mnie to jest
sukcesem miecC bardzo dobrych pracownikéw, dobry zespoét ludzi, bo to jest
podstawa sukcesu. Bo jezeli tego nie ma, to sukcesu samemu sie nie zbuduje.
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W pojedynczych wypowiedziach tego typu réwniez pojawia sie kwestia
uczciwosci wobec klienta czy tez rzetelnosci wobec pracownikow:

Mysle, ze sukces mozna przez kilka ,ptaszczyzn” oceniac. Osoby, ktore
prowadzg wiasng dziatalnoS¢ gospodarczg, to sq osoby, ktore majg pomyst na
biznes i chcg dziatac niezaleznie. | dla wielu osob prowadzenie wtasnej
dziatalnosci, podejmowanie decyzji niezaleznie to juz jest sukces. To jest ten
jeden wymiar. Drugi to jest na pewno gospodarczy, jezeli robimy to, co lubimy,
albo to, na czym sie znamy i jeszcze z tego mozemy zyc. To jest na pewno
Sukces. Mysle, ze tez takim sukcesem, ktorym my sie pomatu zaczynamy
cieszyc, to jest rozpoznawalno$c¢ firmy na danym rynku. Czyli teraz coraz
wiecej firm nam sie zgtasza z polecenia, ze powiedzmy z kim$ pracowali$my,
wykonalismy dobrze ustuge i te firmy wracajg. Dla mnie to jest taki kolejny
sukces, bo wiem, zZe to, co robilismy do tej pory wykonaliSmy dobrze, zgodnie
ze sztukg budowlang, zgodnie z takg uczciwo$cig ludzkg. Dlatego ten sukces
w takich réznych obszarach mozna byftoby ocenic. Z jednej strony
realizowanie wtasnych pomystow. Z drugiej strony niezalezno$c finansowa. A
trzeci to jest tworzenie marki.

Typy definicji roznicujg badang populacje ze wzgledu na motywacje zatozenia
firmy: osoby, ktore kierowaty sie ambicjg i checig usamodzielnienia sie czesSciej
definiujg sukces w sensie hedonistycznym. Z kolei wiasciciele firm ,z koniecznosci”
sktaniajg sie ku minimalistycznej definicji sukcesu.

Z pewnym uproszczeniem mozna rowniez zaobserwowac dywersyfikacje definicji
sukcesu, jezeli chodzi o zaawansowanie technologiczne oraz rynek (stopien
konkurencyjnosci firmy). Im wieksze zaawansowanie technologiczne oraz bardziej
niszowy rynek, tym wieksza sktonnos¢ do hedonistycznej definicji sukcesu (patrz
rysunek na nastepnej stronie).
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Rysunek 4: Typy sukcesu a zaawansowanie technologiczne i rynek, na ktorym dziata
firma

jest

HEDONISTYCZNA ,CARPE
DIEM”: rozw¢j firmy
podporzadkowany ambicjom
wiascicieli; firma ma stuzy¢
realizacji marzen, jest
przejawem poczucia wtasnej
wartosci i elementem ja
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HEDONISTYCZNO -
MINIMALISTYCZNA: sg ambicje
rozwojowe, ale réwnie wazne
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MINIMALISTYCZNA: gtéwny
nacisk potozony na mozliwos¢
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poczatkowym etapie
dziatalnosci) i rozwoju firmy,
cho¢ w nielicznym przypadkach
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ZAAWANSOWANIE TECHNOLOGICZNE

brak

masowy RYNEK nisza rynkowa

Wiekszosc firm uwaza sie za firmy sukcesu, ale deklaruje, ze ciggle jest co$ do
ulepszania i sukcesu nie nalezy traktowaé jako statyczny moment, tylko ciagle
wyznaczac¢ nowe cele. Te firmy, ktore nie uwazajg sie za firmy sukcesu, najczesciej
sq na poczatku swej drogi i dopiero za jakis czas bedg miaty okazje zaobserwowac
wymierne skutki dziatalnosci. Postawa taka jest tez czestsza wsréd przedsiebiorstw
dziatajacych na rynku masowym, nie dziatajgcych w oparciu o zaawansowane
technologie.

Czynniki sukcesu — typologia
Prawie wszyscy respondenci pytani wprost o czynniki sukcesu wskazywali gtéwnie
na aspekty oczywiste takie jak:

e cechy osobowosciowe wtasciciela firmy — jego upér, zaradnosc¢
znajomosc¢ branzy i otoczenia rynkowego
wczesniejsze doswiadczenie zawodowe
zdolnosc¢ znalezienia klientéw
umiejetnos$¢ znalezienia niszy rynkowe;j
przede wszystkim szukaC niszy jakiejs, co$ czego w danym chociazby rejonie,
albo cos co jest trudne do zrobienia, ja np. gdybym robit co$ innego to otworzyt
bym produkcje dinozaurow ruchomych bo zdobycie ich to (nagroda dla beginners,
kategoria beginners, Grudzigdz)

Nalezy jednak podkresli¢, ze sg to ogdlniki, ktére z pewnoscig przyczyniajg sie do
powodzenia firmy, ale nie sg wystarczajace. Stad, mozna wysnu¢ przypuszczenie, ze
badani ,,strzega” swoich sekretéw sukcesu. Dopiero dzieki analizie catoSciowego
funkcjonowania firmy wylaniajg sie czynniki mniej oczywiste (przedstawione w
tabeli ponizej), ktére Swiadczg o specyficznej postawie zarzadczej i traktowaniu
otoczenia zewnetrznego.
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Tabela 2: Czynniki sukcesu
Obszar Kroétki opis \ Aspekty szczegbtowe

, @ ciggte poszukiwanie szans
Zdecydowana wiekszosé rozwojowych

badanych przyktada duzg
Podejscie do | wage do ciagtego,
rozwoju | planowanego rozwoju firmy, definiowanie  wizii  oraz
przedsiebiorstwa | niejednokrotnie  poszukujg | ie dziatal I
oni szans rozwojowych, planowanie dziatalnosci
ktére nie sg oczywiste. e podpieranie sig informacjg
rynkowag

Wiekszo$é badanych [* Wtasciciel jako przywodca
przywigzuje wiekszg wage o zasoby ludzkie jako klucz
do zasobow sukcesu

niematerialnych firmy niz |, rozwazne
materialnych.

e uporzadkowanie kierunkéw
rozwoju poprzez

Zasoby

przedsiebiorstw
dokonywanie

inwestycji rzeczowych

Wiekszos¢ z firm stara sie
odpowiednio skonstruowac
Procesy wewnatrz | procesy zachodzace

przedsiebiorstw | wewnatrz firm, aby wspierac
rozwoj oraz minimalizowac
wptyw zagrozen rynkowych.

e zarzadzanie ryzykiem

e wspieranie ekspansiji
rynkowej

e niski poziom ,narzekactwa” —
Czesc respondentéw |  traktowanie barier prawnych
cechuje specyficzne | jako czegos nieuniknionego

podejscie  do otoczenia |, oyyartos¢ na instytucje i
zewnetrznego (traktowane firmy zewnetrzne

barier w kategoriach ) .
wyzwania, nie ~as (@ Motywujaca rola konkurencji
przeszkody). e poszukiwanie mozliwosci
nawigzywania partnerstwa

Waga otoczenia
rynkowego

Aktywne podejscie do rozwoju oraz przyktadanie wagi do zasobow niematerialnych
cechuje wiekszo$¢ firm bez wzgledu na motywacje, nasycenie rynku czy tez
zaawansowanie technologiczne (réznice dotycza jedynie aspektow szczegodtowych,
nie za$ ogolnej wagi ogélnego obszaru). Odmienno$¢é mozna natomiast dostrzec w
przypadku traktowania otoczenia rynkowego - firmy dziatajagce na rynku masowym
relatywnie czesciej uskarzajg sie na bariery prawne, majg wieksze tendencje do
traktowania konkurencji jako zagrozenia. Bez wzgledu na typ dziatalnosci firmy
czesto uskarzajg sie na brak dostepnosci finansowania zewnetrznego (w
szczegolnosci firmy rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodarcza).

Obszary sukcesu zostaty omowione szczegotowo w kolejnych rozdziatach.

Czynniki sukcesu - bazowanie na cechach wewnetrznych, nie zas
zewnetrznych

Hipoteze, ze badane firmy nalezg do elity mikroprzedsiebiorcow potwierdza fakt,
ze pytane o czynniki sukcesu wskazujg gtéwnie na wiasciwosci wewnetrzne firmy,
nie zas$ na otoczenie zewnetrzne (co ma miejsce w przypadku firm gorzej radzacych
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sobie). Mozna stwierdzi¢, ze przewazajgca liczba badanych silnie wierzy we wtasng
sprawczos¢ i jest przekonana o tym, ze jest kowalem swojego losu i dzieki temu
moze stawiac czota barierom zewnetrznym:

Upartosc i dgzenie do sukcesu na pewno, nie poddawanie sie zawitoSci przepisow,
ktore sq bardzo bzdurne, przetrwanie po prostu tej biurokracji w wielu wypadkach, to
sg gfowne takie czynniki, zeby nie poddac sie na stracie, nie poddac sie tak szybko.

Z czynnikdbw zewnetrznych rozméwcy zwracali gtbwnie uwage na branze, ale jej
wybor zalezy od wtasciciela firmy i jego pomystu na biznes. Akcentowano, ze
czynniki zewnetrzne raczej nie sprzyjajg rozwojowi firm, ale nalezy je traktowac jako
co$ naturalnego i szuka¢ wewnetrznych mozliwosci minimalizowania ich wptywu.
Ponadto, nie zauwazono roszczeniowego podejscia wobec panstwa i oferowanej
przez niego pomocy — badani przedsiebiorcy raczej spodziewajq sie, ze panstwo
powinno jak najmniej ingerowa¢ w gospodarke, zamiast wprowadza¢ nadmierne
regulacje.
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Rozwdj przedsiebiorstw

W ponizszym rozdziale omoéwiono element bedacy fundamentem ksztattowania sukcesu: postawy
rozwojowe przedsiebiorstw (podejscie do zagadnienia, definiowania wizji i planéw rozwojowych
oraz wage informaciji przy wspieraniu kierunkéw rozwoju).

Elementy ksztattujace ciggly rozwoj:

Rysunek 5: Czynniki sukcesu - rozwdj przedsiebiorstw

Swiadome podejscie zarzadcze w oparciu o poszukiwanie
szans na rozwoj:

-Aktywne poszukiwanie szans rynkowych
-Ciggte udoskonalanie dziatalnosci

-Unikanie sytuacji kryzysowych poprzez konserwatywne
podejscie do rozwoju firmy, $wiadomos¢ cyklu rozwojowego
firmy, pro-aktywne traktowanie barier

Posiadanie wizji:

Ciagty rozwaj -Definicja pozadanej pozyciji firmy lub przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw

-Stojg za nig konkretne przewagi i procedury

-Odwaga w jej tworzeniu, myslenie w ,duzych kategoriach”

-Waga strony finansowej, ale i pozafinansowych czynnikéw
(che¢ samorealizacji, osadzenie firmy w szerszym kontekscie)

Informacja: Planowanie:
-Obserwacja rynku i konkurencii -Okreslenie obecnej pozyciji
-Rola pracownikéw firmy -Wykorzystanie szans i zagrozen
-Optymalne skierowanie podejmowanych wysitkow

o Koniecznosé¢ ciaglego rozwoju firmy jest podkreslana przez wszystkich rozmowcow.
Stanowi to silny pozytywny wyréznik na tle ogétu mikroprzedsiebiorstw (ktére charakteryzuje
bardziej pasywna postawa). Badani aktywnie poszukujg drég rozwoju i nie ograniczajq
sie do oczywistych szans rynkowych. Poza tym charakteryzuje ich pro-aktywne
podejscie do barier (traktowanie ich w kategoriach wyzwania). Naturalnie jest to po czesci
powigzane z faktem, Zze przedsiebiorcy dziatajg w oparciu o strategie niszy rynkowej oraz
wynika ze stylu zakfadania dziatalno$ci gospodarczej (firma jest spetnieniem ich marzen,
majg zwigzane z nig okreslone ambicje).

o Ciagly rozwoj firm nie nastepuje jednak chaotycznie — uczestnicy konkursu przede
wszystkim posiadajg wizje swoich firm i okreslone ich pozycjonowania na rynku (gtéwnie
poprzez zdefiniowanie przewagi konkurencyjnej). Co charakterystyczne, stojg za tymi
definicjami okreslone procedury i kompetencje wewnatrz firm (rowniez stanowi to wyrdznik na
tle ogotu mikroprzedsiebiorstw, ktére z reguty przywigzujg matg wage do strategii)

o Ewolucja firm dokonuje sie ponadto w sposéb pragmatyczny — badani zdajg sobie sprawe z
cyklu rozwoju firmy i nie majg nadmiernych oczekiwan. Istotnym elementem jest planowanie
strategiczne, ktére w oparciu o analize rynku pozwala na diagnoze otoczenia rynkowego
i opracowanie scenariuszy rozwojowych w oparciu o realia rynkowe. Wiekszos¢
badanych firm w trakcie planowania kierunkéw rozwoju szacuje spodziewane zyski i straty,
co pozwala unikng¢ im pochopnych ruchéw i tracenia zasobow.
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Wiekszos¢ przedsiebiorstw ciagle szuka szans na rozwoj

W przeciwienstwie do ogétu mikroprzedsiebiorcow®, zdecydowana wiekszosé
uczestnikow konkursu Mikroprzedsiebiorca Roku ktadzie nacisk na ciggty rozwdj
przedsiebiorstwa i aktywnie poszukuja szans rynkowych:

Zawsze jest co$ do zrobienia, co jeszcze chciatbym zrobi¢ | raczej tego nie
przektadam na sukces, zawsze widze wiecej niedoskonatosSci, ktore chciatbym
zmienic, ale, ktore nie zawsze idg w parze z tym wszystkim, co mozna by byto zrobic
a ja po prostu fizycznie nie daje rady ze wszystkim.

Nigdy nie staliSmy w miejscu, a bron boze nigdy sie nie cofneliSmy do tytu, ze ludzie
przyjechali i nie byfo nic nowego.

Czas ucieka i trzeba znowu jakies nowe tematy. Zaczynamy nowg dziedzine i
nastepuje jej rozwiniecie.

Co charakterystyczne, w czesci wypowiedzi dotyczacych rozwoju firmy przewijata sie
kwestia ambicji wiascicieli i che¢ samorealizacji. Nalezy jednak pamietaé, ze
badani stanowili swego rodzaju elite mikroprzedsiebiorstw i charakteryzowat ich
pewien etos przedsiebiorczosci:

Nam nigdy nic nie wystarczato, jestesmy przezarci zbyt wysoki ambicjami.

Owe ambicje wtascicieli determinujg inny styl rozpoczynania dziatalnosci
gospodarczej — najczesciej respondenci deklarujgcy owe ambicje chcieli prowadzi¢
wiasne firmy, ,by¢ na swoim” i niektérzy planowali to z odpowiednim wyprzedzeniem:
Na studiach po prostu trzeba byto wymysli¢ nisze rynkows. | tak powstat pomyst w
gtowie. | za 2-3 lata postanowilismy z mezem coS$ takiego otworzyc.

Decyzja to jest od lat nastu, ja sobie to gdzies kiedy$ zaplanowatem (...) Ale ja
konczac nauke ja wiedziatem, Ze ja na etacie do korca zycia pracowac nie bede, bo
praca w korporacji mi nie odpowiada.

Rozwdj przez wiekszos¢ jest definiowany jako ciagte udoskonalanie wilasnej
dziatalnosci. Gros badanych mikroprzedsiebiorcow podkreslato koniecznosc statej
modyfikacji produktowej, a co za tym idzie doksztatcania sie i zmiany procedur
wewnatrz firm. Moze to sSwiadczy¢ o holistycznym podejsciu do rozwoju i
postrzeganiu go jako system naczyn powigzanych, w zwigzku, z czym zarzgdzanie
zmiang staje sie bardziej efektywne:

Autokrytyka i popadanie, nie popadanie w samozachwyt. Ciggte ulepszanie siebie.
Ciggte doskonalenia produktu, ciggle inwestycje. Staramy sie nie przejadac $rodkow,
ktore sie zdobedzie tylko inwestowac w coraz to nowe, nowe produkty w coraz to
lepsze rozwigzania.

Podczas analizy schematéw rozwojowych firm mozna zaobserwowaé, Ze nie
doswiadczaty one znaczacych sytuacji kryzysowych. Wynika to z kilku przestanek:
1. konserwatywnego podejscia do rozwoju firmy — w trakcie rozméw czesto
powtarzano, ze rozw¢j powinien by¢ dokonywany metodg matych krokow i
nalezy sie unika¢ pochopnych decyzji.

® Por. Pentor R, Raport z badania mikroprzedsiebiorstw, 2009
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Poza tym, decyzje podejmowane przez przedsiebiorcoOw niejednokrotnie sag
popierane analizg otoczenia rynkowego, potrzeb i oczekiwan klientéw oraz
spodziewanych zyskow i kosztow. Fakt ten przemawia za hipotezg o
Swiadomym podejsciu menadzerskim:

Bez szarzy. Szarze zrobilismy w 2008, gdzie nam sie to mocno odbito i w tym
roku juz po prostu to robimy (...) Pomalutku, matymi kroczkami. Inaczej, ze
wroce do tego pytania. Jak bedziemy musieli co$ zainwestowac, to po prostu
na takiej zasadzie, ze bedziemy mieli naprawde dobry grunt do tej inwestycji.
Jezeli cos bedziemy musieli stworzy¢ nowego, zeby ta firma dostawafta
dodatkowe pienigdze albo pienigdze, zeby sie zapisac.

Bo ja moge pojsc do banku, czy do jakiejkolwiek firmy z Ztotowie, czy okolicy,
Jja dostane, ja jutro dostane kredyt, super samochod, wyposazenie. Ja to
dostane. Tylko trzeba mieC wizje, gdzie to bedzie uzywane.

. pro-aktywnemu podejsciu do barier - w wielu przypadkach sg traktowane
jako nieuniknione zjawiska przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, ktore
powinny by¢ rozwigzywane na biezgco. Wedtug niektorych przedsiebiorcow,
to od nich zalezy, czy beda sobie w stanie poradzi¢ z niesprzyjajgcym
otoczeniem:

Bycie wiascicielem firmy nauczyfo, ze z wieloma sprawami sobie sami
radzimy, ze one sq juz tak rozwigzywaniem problemow. Jest to tak naturalne i
tak wpisane w rytm normalnej naszej dziatalnosci zawodowej, ze nawet nie
postrzegamy tego, jako szczegolng bariere. Bo wszystkie bariery musimy jak
najszybciej zwalczac, eliminowac. Bo inaczej nie moglibysmy sie rozwijac,
gdyby tych barier byto duzo. Jezeli bywa duzo, to trzeba albo bardzo zmieni¢
firme, zorganizowac. Albo po prostu zlikwidowac i otworzyc¢ inng.

Gfowne bariery sami sobie tworzymy. Powiem szczerze, przy dobrej
organizacji pracy, przy madrym zarzgdzaniu, to barier nie ma. Tak mi sie
wydaje. Znaczy oczywiScie, mozemy nazywacC barierg sfere podatkows,
mozemy nazwac biurokracje, ale to jest cos, na co my nie poradzimy tak czy
Siak. Takie bariery sami sobie tworzymy. Czy tez swoim lenistwem czy tez
sSwojg gtupotg czasami, ale to tak jest juz w zyciu, prawda? To s§ moim
zdaniem gtowne bariery, ktore pokonac moze nie jest tatwo, ale, bo nie jest
fatwo je pokonac. Trzeba wypracowac sobie pewng dobrg organizacje, pewne
zasady.

Nieliczni badani rowniez podkreslali, ze nalezy wykorzystywaé sytuacje
negatywne jako szanse na dalszy rozwdj (kryzys gospodarczy 2009 na czes¢
firm miat pozytywny wptyw):

Ja bym powiedziat, ze kryzys chyba nam pomogt, w tym czasie jakby troszke
wiecej ludzie inwestowali w reklame, Zeby swoje produkty wypromowac i
mielismy kilka zlecen.
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3. swiadomosci cyklu rozwojowego firmy — probierzem dla wiekszo$ci firm sg
pierwsze lata dziatalnosci®, kiedy to trzeba gtéwnie inwestowaé w dziatalnos¢ i
nie mozna spodziewac sie zbyt wysokich zyskéw. Dzieki takiemu podejsciu
wiekszos¢ wiascicieli unika rozczarowania i nie traci impetu rozwojowego:

Trzy lata trzeba przezyc, kolejne trzy wyzyc, a za kolejne trzy mozna zaczgc
zycie. Bo dzisiaj problemem jest, ze wszyscy chcieliby miec¢ wszystko juz,
teraz. To sie nie da.

Na pewno nie wolno sie poddawac, bo przychodzg takie momenty kryzysowe,
cztowiek mysli, co robic¢ dalej, ja tez miatem takie chwile, ale to przechodzi i
trzeba sie pozbierac i zastanowi¢ sie, co robic¢, zeby byto lepiej. Duzo firm jest
takich, ze po 2 latach, to nie idzie i sie poddajg. Ale tez kazda taka decyzja
jeszcze poczekam wigze sie z ryzykiem finansowym, tez kredyty i pieniedzy
brakuje i coraz wieksza kupa dtugow sie robi. Ja to ryzyko podejmuje, ale na
dzien dzisiejszy sie tego nie boje, bo jest ten progres.

Kolejnym waznym etapem rozwojowym jest moment istnienia firmy na rynku
3-5 lat, kiedy to rozwdj nieco wyhamowuje i firma moze napotyka¢ szklane
sufity. Jedynym sposobem na stymulacje dalszego wzrostu jest wprowadzanie
zmian, ktéry to fakt byt podkreslany przez nielicznych badanych dituzej juz
funkcjonujacych na rynku:

Znaczy Kryzysu nie byto. Bardziej wtasnie widzieliSmy, ze w pewnym
momencie staneliSmy w miejscu i wiecej klientow po prostu nie jesteSmy w
Stanie obstuzyc¢, ze wzgledu na to, Zze mamy za mato maszyn i ze tez nie
JjesteSmy w stanie sie bardziej zareklamowac, bo na takg reklame nas nie
stac, wiec lepiej sie przenieS¢ w takie miejsce, gdzie ludzie nas po prostu
zauwazg. | to byty takie jakie$S czynniki. To nasze przeniesienie, to byt jaki$
etap rozwoju firmy.

Pierwszy rok byt pod znakiem zapytania czy warto, by¢ czy nie byc¢. Na
pewno. Bo to jest kluczowy czas, kiedy mozna sobie odpowiedziec¢ na pytanie
czy ci klienci bedg jacyS. Tak, ze ten pierwszy etap, to byt okoto roku. Potem
drugi rok, to taki mocny rozwaj, czyli mysmy tam naprawde pierwsze realizacje
dla Proctera zrobilismy, dla Pampersa. | zaraz potem Pampers nas polecit
Bonduelowi, ktory sam zapytat, kto robit im i oni powiedzieli, ze to my, wiec oni
sami zapukali, i tak samo Nutricia. Jest to taki bardzo fajny czas. Teraz ten rok
obecny, trzeci rok, to mozna powiedziec to jest taki rok, gdzie cztowiek troche
spoglada wstecz i sie zastanawia czy troche nie spoczat na laurach, i sie nie
cieszyt za bardzo tym. | dlatego musimy to teraz rozkrecic jeszcze bardziej,
Zeby nie byto tendencji spadkowej, bo tak zazwyczaj bywa.

Reasumujgc mozna stwierdzi¢, ze wielu z badanych przedsiebiorcéw (czesciej
zwyciezcow, nagrodzonych i wyrdznionych) cechuje $wiadome podejscie
zarzadcze oraz umiejetnos¢ wykorzystywania zarowno pozytywnych jak i
negatywnych zjawisk rynkowych dla budowania swojej pozycji. W trakcie
rozméw mozna byto zaobserwowac zjawisko Think big, act small — wigkszos¢ firm
charakteryzuje ambitne podejscie, ale potrafia swoje aspiracje pogodzi¢ z

6 Potwierdzaja to dane dotyczace przezywalnosci firm — dla pierwszego roku wskaznik ten wynosi
okoto 66% w ostatnich latach (w rzeczywistosci moze on by¢ nieco nizszy, co jest zwigzane ze
skomplikowanymi i czasochtonnymi procedurami koriczenia dziatalnosci)
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realiami rynkowymi. Wydaje sie, ze u podstaw takiego podejscia lezy jasno
doprecyzowana wizja firmy oraz planowe dziatanie (opisane w dalszej czesci tego
rozdziatu).

Wizja — ambitny obraz firmy

Zgodnie z tym, co byto wspomniane wczesniej, dla czesci badanych prowadzenie
wiasnej firmy byto realizacjg marzen lub planéw zyciowych. Stad wiekszos¢ z nich w
momencie rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej miata doprecyzowang wizje, czym
i kim chca by¢ dla klientéw:

Ja od poczagtku przyjetam zatozenie, ze to musi by¢ najwyzsza jakoSc. | my nie
kierujemy naszej oferty do wszystkich, nasze ustug nie sq najtansze.

Wizja ta najczesciej obejmuje takie elementy jak pozadana pozycja firmy czy
przewaga konkurencyjna. Przedsiebiorcy rzadziej koncentrujg sie na zakresie
produktow i grupie docelowej — sg to elementy planowania strategicznego, ktére
mogq ulega¢ biezgcym modyfikacjom wraz ze zmianami w otoczeniu. Warto
poswieci¢ wiecej uwagi przewadze konkurencyjnej — zdecydowana wiekszosce
badanych zwraca uwage na jakos$¢ produktow lub obstugi i podkresla, ze cena jest
jedynie elementem uzupetniajgcym. Nieliczni badani deklarowali, ze rozpoczynanie
wojen cenowych moze sie zakonczyC bankructwem dla mikroprzedsiebiorstwa,
podczas gdy bazowanie na innych elementach pozwala budowac¢ swojg pozycje w
sposob dtugoterminowy:

Nawet firmy konkurencyjne majgq tansze ustugi, natomiast u nas te ustugi sgq na
najwyzszej jakoSci i to jest nasze zafozenie. Z tym wigze sie wzrost ceny
jednostkowej i do nas trafiajg wybrani klienci. | caty czas dgzymy do podniesienia
jakosci (...) Gtownym celem jest indywidualne podejscie do klienta, bez wzgledu na
to, czy jest to indywidualny, czy firma. My na kazde, nawet na zwykife przyjecie
dzieciece uktadamy nowy scenariusz. Analizujemy iloSC¢ gosci, pte¢ gosci, wiek i
wtedy ustalamy konkretny scenariusz z konkretnymi zabawami | to jest jakby
priorytet- jakoSc i indywidualizacja klienta. Do kazdego staramy sie indywidualnie.
Jezeli sq to firmy, negocjujemy ceny wynajmu sal, obiektoéw, hal, czy roznych takich
dodatkowych atrakcji. Mysle, zZe to klienci sobie cenig. Tak jak wracajg do nas klienci,
firmy po roku po raz kolejny u nas organizujg przyjecia, to cenig sobie wtasnie chyba
tg indywidualng...indywidualne podejscie. | takg zyczliwosc¢ tez. | jakby drugg sprawg
Jjest rozwdj pracownikdw, animatorow. Dostarczamy im, mysSle, i bedziemy tez
organizowac im szkolenia dla nich, zeby byli jak najlepszymi animatorami. Chcemy
stworzy¢ animatorow, doprowadzi¢ do rozwoju samych tych osob, ktére u nas
pracujg, zeby one tez byty na najwyzszym poziomie, zeby mogty sie ksztafcic.

Sg firmy, ktore sie wyspecjalizowaty, po prostu sq na takiej zasadzie, ze kupig. A
kupig za wszelkg cene, byleby sprzedac taniej i miec pienigdze. Firma z zbyt duzym
problemem finansowym zaczyna latac to, za przeproszeniem rzetelno$¢ kogo$
Okrada.

Cena jest jedynie elementem decydujgcym w branzach, gdzie przedsiebiorca styka
sie z nieuczciwg konkurencjg lub startuje w przetargach (pojedynczy badani np.
branza budowlana).
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Co wazne, przewaga konkurencyjna jest doprecyzowana i stojg za nig konkretne
kompetencje oraz procedury (np. dobdr pracownikéw), ktére sg opracowywane w
ramach planowania strategicznego.

W trakcie wymyslania pomystu na biznes podstawg jest odwazny pomyst, czasami
pojscie pod prad oraz myslenie w ,,duzych kategoriach”, cho¢ te powinny by¢
silnie osadzonymi w realiach.

Zwtaszcza, ze jak zaktadalismy firme, to duzo socjologéw sie wypowiadato, ze w
Polsce to nie ma w ogole takiej opcji, zeby taka pralnia poszta, ze zbyt mocno jest w
naszych gtowach, ze jednak pralka w domu musi byc. Wiec jednak udowodnilismy,
Ze sie da.

Odwaga szczegolnie przejawia sie w fakcie, ze wiele z badanych firm (relatywnie
czesciej nagrodzeni) dziata zgodnie ze strategig niszy rynkowej, dzieki czemu
uprzedza potencjalng konkurencjg i tworzy silng pozycje rynkowg w danym
segmencie:

Znalez¢ moze troszeczke takgq nisze towarowa, jest jeszcze duzo do zrobienia w
réznych branzach.

Gtownym motorem wizji jest strona finansowa oraz cheé samorealizacji:

Z tej burzy mézgow pozostato z 50% tego wszystkiego. Bo rynek zweryfikowat, zycie
zweryfikowato pewne nasze pomysty i wiadomo, ze bardziej rozwijamy i idziemy w
tym kierunku, gdzie sq pienigdze.

Chec¢ samorealizacji i stwierdzilismy, ze poki jesteSmy wtasnie mfodzi i wtedy nie
mieliSmy jeszcze rodziny, wiec stwierdzilismy, ze to jest najlepszy okres, zeby co$
zaczgc.

Z drugiej jednak strony widaé, ze nieliczni przedsiebiorcy wychodzg poza wtasne,
egoistyczne interesy i dostrzegajg szersza role przedsiebiorstwa w swoim
otoczeniu (czesciej firmy dziatajgce na rynku masowym). Akcentujg oni takie
aspekty jak odpowiedzialno$¢ za klienta, pracownika czy wrecz elementy misyjne
(propagowanie wiasnego regionu lub kultury polskiej):

Na przykiad, jesli chodzi o solarium, sg teraz zaczeto byc¢ gtosno, ale to tak jest
falami, ze jest niebezpiecznie, ze nie powinny solaria by¢. My mamy takg zasade, ze
nie wpuszczamy dzieci, tylko od 18 lat. Ttumaczymy tez klientkom, zeby nie
wchodzity na dtugo do solarium. Ja uwazam, ze bardziej zarobie, jesli wszyscy bedg
zdrowi i zadowoleni.

To sg nasi absolutni, specjalni goscie i jako grupa dzieci i mtodziez niepetnosprawna
Jest obstugiwana bezptatnie. Z zatozenia naszego i z radosciq zauwazamy, zZe to jest
nie tyle doceniane, co jest magnesem przyjazdu do nas, do Torunia, przy okazji. Do
nas, bo w Polsce to roznie bywa. Mowig, zZe z racji, ze jesteSmy bezptatni to najpierw
do nas, a potem jeszcze cos, co sie w Toruniu budowatfo.

My oczywiScie jestesmy w stanie wiele ztagodzic, ale naszg ambicjq wcigz jest

propagowanie Kultury polskiej. Wiec pewnych kompromisow nie jesteSmy w stanie
zaakceptowac.
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Planowanie — realne zblizenie do wizji

Planowanie pozwala badanym firmom okresli¢ obecng pozycje rynkowa, szanse i
zagrozenia i je odpowiednio wykorzysta¢é do rozwoju firmy, przewidzieé
ewentualne przeszkody i im przeciwdziataé:

To znaczy przede wszystkim wiedziec, co sie chce. Widzie¢ perspektywe rozwoju,
czyli planowac, w jakis sposob etapy rozwoju tej firmy. Musi to by¢ naprawde taki
biznesplan. Zrobienie bardzo porzgdnego biznesplanu. Nie dziatanie po omacku, nie
dziatanie na intuicje. Juz te metody dawno minety i ich nie nalezy w ten sposob.
Jezeli kto$ w ten sposob do biznesu podchodzi, to moze w ten sposob sprzedawac
przystowiowq pietruszke na straganie. Ale jezeli chce nawet mikro firme otworzyc, to
otwierajgc firme musi mie¢ doktadngq wizje, co chce. Doktadnie zrobienie i latami
rozpracowacé okresowo sobie. Ze w tym okresie to jest pierwszy etap rozwoju na
takim etapie. Drugi etap, to jest to. Trzeci etap, to jest to i tak dalej. Wie pani, roznie
sie rozwija firmy w zaleznoSci od branzy. Ale jezeli nie ma takiego planowania i
przede wszystkim nie przekraczacC niebezpiecznej bariery przewyzszenia kosztow
nad uzyskanie.

Posiadanie tego elementu jest o tyle istotne, ze pozwala w odpowiednim kierunku
skierowa¢ strumien finansowy firmy oraz podejmowane przez nig wysitki (w
ramach planowania strategicznego okreslane sg plany dotyczace wprowadzania
nowych produktow, szkolen, finansowania). Dzieki temu firma jest w stanie
optymalizowa¢ koszty dziatalnosSci oraz konsekwentnie wzmacnia¢ przewage
konkurencyjng, co ostatecznie prowadzi do stabilnosci finansowej. Poza tym,
zgodnie z innymi badaniami Pentor RI, firmy posiadajgce strategie znacznie lepiej
radzg sobie w otoczeniu rynkowym.

W przypadku nielicznej grupy firm profesjonalizacja planowania nastepowata z
czasem (czesciej firmy dziatajgce na rynku masowym, nie Korzystajagce z
zaawansowanych technologii). O ile na poczatku dziatalnosci decyzje byty
podejmowane spontanicznie, o tyle w pozniejszych okresach wiasciciele zaczeli
korzystac z narzedzi planowania:

Przypadek to byt na poczatku, gdzies tam pierwsze produkty to byt przypadek, ale
poézniej juz byto celowe zamierzenie takiej analizy SWOT, zaplanowanie
marketingowe rynku, tym bardziej, ze takiego sklepu w potnocno-zachodniej Polsce
w ogdole nie ma, nie ma takiego miejsca profesjonalnie zajmujgcego sie
pszczelarstwem.

Jezeli chodzi o forme, plan strategiczny najczesciej przyjmuje
niesformalizowang postac¢ (nie jest spisany, cele czasami nie sg przetozone na
konkretne targety). Jest to motywowane brakiem potrzeby oraz nadmiernymi
kosztami. Zgodnie z naszymi obserwacjami rynku i innymi prowadzonymi badaniami,
jest to podejscie wystarczajgce do osiggniecia sukcesu (cho¢ naturalnie nie jest to
jedyny wymaog):

Czy mamy jakg$ strategie, pewnie one sg, ale czy to mozna nazwac strategig, to jest
strategika, to sg jakie$S wizje nazwane strategia, wiemy co chcemy zrobi¢, wiemy ku
czemu zmierzamy, mamy jakis plan wiemy co jest wazne, znamy kierunek, a czy
Jjakie$ takie strategie ktore sgq powigzane, przy tak matej dziatalnosci, przy tylu
osobach ta strategia ona sie opiera na tej rodzinie, na tych ludziach, bo stworzymy
takg rodzine, takg wewnetrzna, nie sg zaktadane jakimis dziwnymi rzeczami, gdzie ja
zakfadam, ze co$ tam, cos tam, natomiast sg pomysty, wiemy co jest do zrobienia, to
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jest jaka$ strategia, ale nie tak jak w korporacjach jest wszystko pouktfadane,
zawigzane i przepfacane.

Brak formalizacji moze natomiast staC sie problemem w momencie dziedziczenia
dziatalnosci gospodarczej — wowczas ryzykuje sie brak ciggtosci dziatan firmy.
Nalezy jednak podkresli¢, ze w prawie zadnym z wywiaddw nie pojawita sie kwestia
dziedziczenia firmy przez nastepcow jako jedna z ambicji (nawet w firmach o
charakterze rodzinnym).

Strategia najczesciej jest opracowywana na okres 6 — 12 miesiecy, co pozwala
firmom by¢ bardziej elastycznymi:

Strategia dziatania jest opracowywana najczesSciefj w miesigcu wrzesniu,
pazdzierniku, jest to strategia na caty nastepny rok, z takim wyprzedzeniem rocznym
opracowywane sg hajblizsze plany firmy do zrealizowania, na chwile obecng idzie
wszystko tak, ze daje sie to zrealizowac (...) Tak, bo tendencja rynku zmienia sie i
nie jest tak, ze mozna co$ zaplanowac na dwa czy trzy lata w przod, bo bytoby to
troszeczke przesadzone, ale z takim rocznym wyprzedzeniem zeby to byto catkiem
realne.

Firma w erze informacji

Jednym z podstawowych warunkéw udanych planéw jest obserwacja rynku.
Zdecydowana wiekszos¢ firm analizuje swoje otoczenie, cho¢ nie robi tego w sposéb
systematyczny, ani zinstytucjonalizowany. Wydaje sie jednak, ze tego typu dziatania
sq wystarczajgce dla mikroprzedsiebiorstwa i pozwalajg rozpozna¢ szanse i
zagrozenia. Istotnym zrodiem informacji sg rozmowy z klientami oraz obserwacja
otoczenia (w szczegolnosci konkurencji):

Na pewno na ile moge, staram sie monitorowac¢ naszq dziatalnoS¢ zbierajgc oceny
naszych gosci. Naturalnie sg pozytywne, ale bardziej zalezy mi na tych krytycznych,
ktore tez sie pojawiajg i na ile mozemy, to u nas jest troszke urazona duma i ambicja,
ale staramy sie poprawiaC naszq dziatalnoSc.

Czytamy, widzimy, jak uczestniczymy w jakichS procesach, to widzimy, ze niektore
rzeczy sq prostsze w rozwigzaniach. Albo nagle sie dowiadujemy, Ze to jest
potrzebne, to wtedy po prostu zaczynamy sie tym interesowac.

Jego powstanie byto takie, Ze na poczgtek badato sie rynek czy dane miasto nie ma
zakfadu szewskiego. Byly zaktady, ale one byty mato profesjonalne, nie $wiadczyty
petnego zakresu ustug, nie miaty tego poparte tym, Zze majq racje bytu tutaj w Bochni,
my tutaj chodziliSmy do szkoty pracowalismy i wszystko znaliSmy i to byto naszym
atutem.

Szczegdlnie interesujgce sg sposoby monitorowania konkurencji (element analiz
czesto zaniedbywany przez polskie mikroprzedsiebiorstwa) — jako przyktady dawano
wysytanie zapytan ofertowych do konkurentow.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o roli pracownikéw firmy w zbieraniu informacji
zarébwno poprzez rozmowy nieformalne jak i sformalizowane spotkania, ktorych
celem jest burza mozgow i weryfikowanie wtasnych pomystéw:

Mam doswiadczenie w tej branzy i wielu probuje sam wymyslac, sam tworzyc,
pozniej tylko na zasadzie rozmowy z ludzmi, w jakim kierunku idziemy, jak to robimy,
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na tej zasadzie, oni pozniej wysuwajg jakie$ problemy, wnioski, pytania, problemy sie
rozwigzuje, pomysty sie wykorzystuje.

Zdecydowana wiekszos¢ badanych uczestnikdédw konkursu bez wzgledu na charakter
dziatalnosci przywigzuje znacznie wieksza uwage do informacji niz ogo6t
mikroprzedsiebiorcéw (42% z nich opiera swoje dziatania na intuicji’) i czesciej
deklaruje konieczno$¢ jej zbierania oraz przektadania na konkretne decyzje. W
obecnych czasach spowolnienia gospodarczego oraz skracajgcego sie cyklu
koniunkturalnego® zbieranie informacji i wdrazanie decyzji na jej podstawie ma
niebywate znaczenie z racji tego, ze pozwala firmie na biezaco sledzi¢ ewentualne
zrodta wstrzaséw oraz efektywnie zarzgdzac ryzykiem. Analizujgc wypowiedzi
badanych nie wydaje sie, zeby to Zrodta informacji byty problemem dla polskich
mirkorprzedsiebiorstw, ale umiejetnos¢ identyfikowania potrzebnych informacji (z
naszych badan wynika, ze mikroprzedsiebiorcy majg problemy ze zdefiniowaniem
swoich potrzeb informacyjnych, rzadziej natomiast ze znalezieniem atrakcyjnych
cenowo zrodet informaciji).

” Ortowski W., Pasternak R., Flaht K., Szubert D. ~Procesy inwestycyjne i strategie przedsiebiorstw w
czasach kryzysu”, 2010
8 Okresy prosperity i kryzysy nastepuja po sobie w coraz krétszych okresach czasu
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Zasoby przedsiebiorstw

Rozdziat ten stanowi swego rodzaju komentarz do pozadanego podejscia do zasobdéw
przedsiebiorstw, czyli dzieki komu i czemu mozna zapewnic dtugotrwaty rozwdj i w konsekwenciji
sukces firmy. Koncentruje sie on na roli przywédztwa, sposobach budowania efektywnosci

pracowniczej oraz planowego dokonywania inwestycji rzeczowych.

Budowa zasob6éw w przedsiebiorstwie:

Rysunek 6: Czynniki sukcesu - zasoby przedsiebiorstw

Wiasciciel firmy jako przywédca:
-Zdefiniowanie swojej roli w przedsiebiorstwie

Ciagly rozwéj
przedsiebiorstw

-Budowanie wiarygodnosci

-Posiadanie wczesniejszych doswiadczen zawodowych /
biznesowych

Kto i co
przyczynia sie
do rozwoju?

-Aktywne podejscie do prowadzenia dziatalnosci

-Budowa dtugotrwatych relacji z pracownikami (pozostawianie
im inicjatywy, zaufanie im)

-Podziat obowigzkow miedzy wiascicieli firmy

Zasoby przedsiebiorstw

Efektywni pracownicy:
} \ -Zdefiniowane procedury rekrutacyjne
-Utrzymanie pracownika dzieki
niefinansowym

zachetom finansowym i

-Dostrzeganie roli nieoczywistych umiejetnosci pracowniczych

S

Meétyc;e rzhczowe:

(inicjatywa, zdolnos$¢ szybkiego uczenia sie)

-Dostosowanie formy zatrudnienia to typu dziatalnosci

Biojraice pod :uwage ograniczenia

—

inansowe

Do zasobdéw przedsiebiorstw tworzacych sukces nalezg przede wszystkim zasoby
niematerialne: wlasciciel jako przywédca oraz pracownicy potrafigcy przejmowac
inicjatywe. Zasoby rzeczowe, cho¢ wazne, w mniejszym stopniu ksztattujg pozycje
przedsiebiorstwa (wyjatkiem sg firmy zaawansowane technologicznie).

Dostrzeganie roli zasobéw ludzkich jest wedlug wspétczesnych paradygmatéw zarzadzania
kluczem do tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo, nalezy zaakcentowac,
ze w badanych przedsiebiorstwach stojg za tym okreslone praktyki wewnatrz firm. Rozméwcy
przede wszystkim zdajg sobie sprawe z mechanizméw wspierajagcych procesy przywodcze
(np. budowanie wiarygodnosci, bycie otwartym na pracownikow), ale réwniez w waznosci
rekrutacji i ,przyswajania” pracownikéw do zadanh. Jezeli chodzi o rekrutacje, to podkreslano
waznos¢ cech nie tak oczywistych jak sumienno$¢ czy pracowitos¢, co moze $wiadczy¢ o
tym, ze strategie przedsiebiorstw sg ,przettumaczone” na czynnosci operacyjne.

Wiasciciel firmy jako przywoédca

Zgodnie ze wspotczesnymi teoriami zarzadzania nastepuje odejscie od
menadzera na rzecz bycia efektywnym przywédca / liderem®. Ten paradygmat
pozwala budowacC trwatg przewage konkurencyjng w oparciu o optymalne
wykorzystanie zasobow ludzkich.

idei

° Covey S. R., The 7 habits of highly effective people, 1996
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Wiecej niz potowa badanych przedsiebiorcow postepuje wedtug tych zalecen i
niektérzy z nich deklaruja waznos¢ przywédztwa w firmie rozumianego jako
wymyslanie wizji, ktére s realizowane przez pracownikéw. Tego typu podejscie
Swiadczy o jasno zdefiniowanej roli wiasciciela oraz pracownikéw w firmie, co sprzyja
ciggtemu rozwojowi:

Bo od paru lat podziat jest takie, ze ja rozne sprawy wymyslam, wynajduje klientow,
natomiast koledzy za mnie te sprawy zatatwiajg. | teraz robi sie pewien zastoj, bo
projektowe sprawy sg teraz na tyle na operacyjnie przecigza, ze ja nie mam czasu
myslec, co dalej. Z kolei pracownicy juz oczekujg, zebym co$ wymyslit nowego.

Ja lubie wymysla¢ rézne fajne dziatalnosci wprowadzac¢ je w zycie, natomiast
faktycznie pozniej wole, zeby robili to ludzie, nauczyc ich i zeby oni mogli wprowadzic¢
pewne rzeczy, miatem rézne pomysty, musze powiedzie¢, ze nie ma interesow i
biznesoéw nie optacalnych jest tylko kwestia, podejscia, prowadzenia, znania sie i
catosci funkcjonowania firmy.

Badani wielokrotnie podkreslali, ze punktu widzenia wiasciciela firmy bycie liderem
wigze sie z budowaniem swojej wiarygodnosci w potaczeniu z odpowiednimi
zachowaniami. Zgodnie z teorig wiarygodnosc¢ jest kluczem do bycia efektywnym
liderem i powinna by¢ uzupetniona o praktyki przedstawione na ponizszym rysunku

;R’ysunek 7: Praktyki lidera™

Rzucanie Inspirowanie

Wyzwania Wspolnej

Procesom Wizji

Wiarygodnosc
Umozliwianie . acnia
Dziatania z DaCT1 anie
Innym ucha
Modelowanie
Drogi

Rozmoéwcy zatrudniajgcy pracownikdw podkreslali, ze stosujg tutaj szereg dziatan.
Przede wszystkim, sg to ludzie, ktorzy majg wczesniejsze doswiadczenia
biznesowe lub zawodowe i znajg swoja wartos¢, co pomaga im budowa¢ swojg
wiarygodnosé. Poza tym, wiekszo$¢ badanych oséb lubi to co robi i czesto
charakteryzuje ich pasja dziatania. Jest to o tyle istotne, ze obserwacja szefa jest
zrédtem inspiracji dla pracownikéw:

10 %5 -

Zrédio:
http://www.google.pl/imgres?imgurl=http://www.damianborkowski.pl/Images/modl.jpg&imgrefurl=http://
damianborkowski.pl/%3Ftag%3Dprzewodzic&usg= yaNgHRgSnNHLutkTIZcMUrIGITQ=&h=480&w=
496&sz=115&hI=pl&start=4&um=1&itbs=1&tbnid=frhctixk QY
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Pracownicy patrzga na szefa. Zdotowany, niedowartoSciowany szef nie zarazi
pracownikow checig walki i takq pracq kreatywna.

Wazne jest rowniez aktywne podejscie do prowadzenia dziatalnosci — szukanie
nowych sposobéw rozwoju wspodlnie z pracownikami. Wiekszos¢ badanych
przedsiebiorcéw akcentowata koniecznos¢ stuchania pracownikow, wspdolnego
znajdowania rozwigzan probleméw poprzez np. burze moézgow:

Szef nie moze siedzie¢ za biurkiem, podpisywac przelewy. Szef musi stymulowac
zespot do spotkan, burz mézgow.

Aktywne podejscie zaktada rowniez, ze szef ,nakreca” kontakty i relacje biznesowe —
czes$¢ badanych akcentowato role public relations i koniecznos¢ bycia obecnym na
konferencjach branzowych, w prasie, Swiadomosci wtadz lokalnych.

Rozmoéwcy wielokrotnie moéwili o kluczowej roli pracownikow dla osiggniecia
sukcesu, o ich wkladzie w dzialalnos¢ firmy i zaufaniu do nich, co moze by¢
podwaling do budowania diugotrwatych relacji (jedynie niektére firmy uskarzaty
sie na rotacje):

Ale tak naprawde moze ja nie bytbym tutaj wtasciwy, to jednak osoby, pracownicy.
Nie lubie tego okreslenia w stosunku do mistrzow, bardzo wiele im zawdzieczam.
Zaangazowanie i fajna praca daje pozytywny wydzwiek z wizyty w naszej placowce.
Jednak bardzo wiele zawdzieczam, ze fajnie miodziez pracuje, fajnie uczy
piernikologii. | ich serce, zaangazowanie do pracy daje efekt w postaci
wychodzgcych, usmiechnietych, zadowolonych ludzi.

Ciagly rozwéj wymaga zaufania do pracownikdw, co umozliwia rzucanie ich na
gtebokg wode i stawianie im ambitniejszych zadan. Jest to praktykowane przez
wiekszo$¢ badanych przedsiebiorcéw (szczegodlnie tych, ktorzy majg do czynienia z
bardziej zaawansowanymi technologiami):

To jest gteboka woda, bo tak, jak jest sie osobg, pracownikiem, to wykonuje sie
czynnoSci, ktore ktos podstawi.

Aby byc efektywnym przywddca, konieczne jest nie tylko zdefiniowanie swojej roli i
roli pracownika, ale rowniez podzialu obowigazkéw miedzy witascicielami firmy —
zdecydowang wiekszo$¢ firm zarzadzanych przez kilku wiascicieli charakteryzuje
jasne rozgraniczenie zakresu odpowiedzialnosci w zaleznosci od ich kompetenciji:
Jest podziat — jest wspdlnik i on zajmuje sie tg czeSciq biznesowg, czyli
pozyskiwaniem klientéw, a ja zajmuje sie biezgcg koordynacjg dziatan.

Pozwala to unika¢ konfliktow i prowadzi¢ bardziej zrownowazony rozwdj firmy.
Zgodnie z naszymi dotychczasowymi obserwacjami Pentor RI, firmy zarzadzane
przez kilku wiascicieli bez okreslonych kompetencji, czesciej majg problemy z
ekspansjg rynkowg oraz ich kondycja jest oceniana nieco gorze;j.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze bycie przywodcg oraz pozostawianie inicjatywy
pracownikom wigze sie z pewnymi barierami — niektorzy pracownicy sg mato
aktywni, bojg sie podejmowania nowych dziatan, charakteryzuje ich opor przez
zmiana;:

A w tej chwili, po jakiej$ takiej mini burzy mézgow 3 tygodnie temu z pracownikami,
gdzie czesto robie tak, ze czy mi, czy im co$ wpada do gtowy i ad hoc robimy jakgs
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Sszybkg dyskusje, analizujemy czy cos$ jest dla nas dobre. To mitodziez jednym
gtosem uznata, ze za mato pracujemy w Internecie. Nie ma nas na Facebooku i
Jjakies pomysty inne mieli, ze cho¢ dla mnie komputer, to jest prawie, ze czarny 16d.
Ja go powoli oswajam, to ja na pewno nie mam takich predyspozycji, zeby dbac o
sprawy zwigzane z promocjg. Internet i wszystkie inne gatezie. | zaproponowatem
komu$ z pracownikow, gdzie by to oczywiscie nie byto dodatkowym, tylko zamiast
jakichs dziatan, ktére muszg w tej chwili realizowac¢. Co sie okazato? Byli tacy
madrzy, fajni, zeby podac, co nalezy zrobic, ale nikt nie zadeklarowat sie, ze to zrobi.

Po czesci moze to wynikaé¢ z wadliwego systemu edukacji — w trakcie innych badan
prowadzonych przez Pentor Rl przedsiebiorcy deklarowali, ze pracownikow bez
wczesniejszego doswiadczenia zawodowego czesto cechuje biernos¢, brak
umiejetnosci rozwigzywania problemow, system edukacji nie przygotowuje ich do
pracy zawodowe;.

Efektywni pracownicy jako klucz sukcesu

W wielu rozmowach przewijat sie watek stworzenia dobrego, zaufanego zespotu,
jako miernik sukcesu:

W mojej branzy moim marzeniem i sukcesem, gdzie jezeli zbuduje tutaj dobry zespot
ludzi, przede wszystkim fantastycznych fachowcow, ktorzy bedg Swietnie myslec,
bedg innowacyjne mieli pomysty. Dla mnie to jest sukcesem mieC bardzo dobrych
pracownikow, dobry zespot ludzi, bo jezeli to jest podstawa sukcesu. Bo jezeli tego
nie ma, to sukcesu samemu sie nie zbuduje.

Wiele decyzji, ktére sie podejmuje sgq poparte w 99% ludzmi.

Aby méc obdarzy¢ pracownikéw zaufaniem wiekszos¢ badanych stosuje procedury,
ktére pozwalajga wytania¢ odpowiednich ludzi i ich utrzymywaé¢ w miejscu
pracy. Przede wszystkim, badani zwracajg uwage na kwestie zwigzane z
rekrutacja: szczegdlnie istotne jest jasne okreslenie kryteriéw, ktére bedag
pomagaty w budowaniu relacji z klientem i wzmacnianiu przewagi konkurencyjne;j:
Préobowatem na poczagtku zatrudnia¢ muzealnikéw, ale to nie byto te osoby, ktore
miaty oczekiwany przeze mnie i przez gosci kontakt z nimi. A historycy raz, ze majg
pewne pedagogiczne zajecia, kursy. Zajecia na studiach. A dwa ciggle obcujg z
historyczngq materia, mowig o historii i bardzo czesto wdajg sie w rozmowy i dyskusje
Zz naszymi gos¢mi. A to, ze znajg materie, Ze z radoscig i dobrze odpowiadajg,
witasciwie, to jest znowu jakims takim bonusem w postrzeganiu nas.

Rozmoéwcy niejednokrotnie zwracali uwage na takie umiejetnosci pracownika, jak
zdolnos¢ szybkiego uczenia sie czy cheé rozwoju wtasnych umiejetnosci, nie zas na
tak oczywiste cechy jak sumiennos¢ czy pracowitos¢ (sg to cechy cenione przez
wiekszo$¢ przedsiebiorcow'!).  Najprawdopodobniej jest to wynikiem jasno
sprecyzowanej wizji oraz przewagi konkurencyjnej. Cho¢ tego typu podejscie
krétkoterminowo moze podwyzszac koszty (zwiekszone ryzyko nietrafionej rekrutacii)
w okresie dlugoterminowym wzmacnia przewage konkurencyjng poprzez jej silne
oparcie w aktywach niematerialnych (tak zwanych intangible assets):

Ktorych wiedziatem, ze sq w stanie sie pojS¢ i nauczyc, ludzi ambitnych przede
wszystkim, ktorzy chcieli sie nauczyc, bo takich ludzi, ktorzy przyjdq do pracy i

! Por: Ortowski W., Pasternak R., Flaht K., Szubert D. ,Procesy inwestycyjne i strategie
przedsiebiorstw w czasach kryzysu”, 2010
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zaczng cos robic jest mnostwo, ale jest bardzo trudno znalez¢ ludzi, ktorzy chcg sie
czego$ nowego nauczyC i chcg rozwija¢ sie razem z firmgq prawda. Wiec pod tym
katem ludzi zatrudniatem, nie jest to proste. To jest bardzo trudne, trudna, trudna
sprawa. Nieraz mi sie to nie udawato, nieraz mi sie udato. Wiele mieliSmy perturbacji
w zwigzku z tym rowniez ale efekt finalny jest chyba skuteczny bo liczy sie efekt
koncowy.

Cechy poszukiwanych pracownikow oraz styl pracy determinujg forme zatrudnienia
— w przypadku niektorych rodzajow dziatalnosci, gdzie pracownik musi sie zajmowac
catoscig realizacji projektu, konieczne jest zatrudnianie na state:

To jest na tyle skomplikowane, ze wymaga ludzi z jakim$ tam do$wiadczaniem.
Ludzi, ze tak powiem, oczywiScie z wyzszym wyksztatceniem. Tutaj nie moge sobie
pozwolic ze tak powiem na jakg$ sezonowgq ... to byty osoby zatrudnione na stale, na
umowe o prace.

Jezeli chodzi o rodzaje dziatalnosci, gdzie pracownik wykonuje jedynie wyrywek
pracy, wiekszos¢ pracodawcéw stosowato bardziej elastyczne formy zatrudnienia
(umowa o dzieto lub umowa zlecenie). Nalezy jednak podkresli¢, ze tego typu
decyzje byty dokonywane z rozmystem i staty za tym przemyslenia ile moge zyskac,
ile moge straci¢, natomiast nie byly one wynikiem doraznego ciecia kosztéw, co
niekiedy sie zdarza w przypadku polskich przedsiebiorcow.

Aby efektywnie motywowaé pracownikdw nalezy wedtug rozméwcow zwrdcic
uwage na aspekty finansowe i niefinansowe. W$rod aspektow finansowych oprocz
wysokosci ptacy przedsiebiorcy zwracali rowniez uwage na terminowe pfacenie
pracownikowi oraz podwyzszanie zaptaty za dodatkowe zobowigzania:

Ptacenie na czas. Ewentualnie jesli projekt wydaje sie bardziej skomplikowany niz na
poczatku sie wydawato to zwiekszanie zaptaty. Ewentualnie jesli widzimy, ze ludzie
nie wyrabiajgq sie z czasem, to dajemy im wiecej tego czasu lub oferujemy pomoc.
Tak staramy sie traktowac ludzi rzeczywiscie fair. | to sie chyba optaca rzeczywiscie.

Wiekszosc¢ opinii sktania sie jednak do uznania aspektéw niefinansowych za klucz
do traktowania pracownikéw fair i zachecania pracownikéw do twérczej pracy. Wsrod
nich oprécz umiejetnosci stuchania pracownika jako elementy motywujgce rozmowcy
podkreslali cieptq atmosfere panujgcg w ich firmach oraz szkolenia i mozliwosé
uczenia sie od siebie nawzajem:

Ten zespot, ktory byt, to wszyscy sie uczyliSmy, byty szkolenia.

Znaczy tak, nie zawsze byto nas stac na to zeby wysfac pracownikow na szkolenie,
wiec wiekszoS¢ czasu musieliSmy poswiecac na uczenie sie samodzielnie prawda.
Aczkolwiek przyjatem takq strategie, ze pracownicy dostajg zadania ktore majq
realizowac, niekoniecznie umiejg je zrealizowac prawda, ale majg sie nauczy¢ we
wlasnym zakresie, jak to zrobic. Zawsze czas byt napiety, ale ten sposob
preferowatem z tego wzgledu, ze nie moge pozwoli¢ sobie finansowo na wysytanie
pracownikow na szkolenia. To sg dosyc¢ znaczne kwoty i tutaj niestety nie mieliSmy
na to ani czasu ani pieniedzy. MusieliSmy sie szkoli¢ sie we wtasnym zakresie.
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Generalnie, wiekszos¢ rozméwcow charakteryzuje silne poczucie sprawczosci i
przekonanie o mozliwosci ksztattowania sytuac;ji firmy:

Rotacja pracownikow zalezy od nas. To my mozemy takie warunki pracy stworzyc i
takie ptace, zeby nie chcieli rotowac.

Rotacja, jezeli wystepowata, byta traktowana jako koszt zwigzany ze specyfikg
dziatalnosci lub typem zatrudnianych ludzi (np. studenci). Natomiast czasami jako
problem zgtaszano trudnosci ze znajdowaniem odpowiednich pracownikéw, co
wynika z probleméw strukturalnych (nieodpowiedni system ksztatcenia, o czym byta
mowa wczesniej).

Inwestycje rzeczowe

Ciagty rozwéj wymaga od badanych firm inwestowania w zasoby rzeczowe — mozna
zauwazy¢, ze ta tendencja cechuje w szczegdlnosci firmy, ktére nie dziatajg w
oparciu zaawansowane technologie:

Ksztafcenie ludzi to moze niekoniecznie, chociaz przydatoby sie co$ takiego, na
pewno inwestujemy w maszyny, inwestujemy w jakoS¢ produktow, to sie przektada
tez gdzies tam pozniej na tq sprzedaz.

Firmy zaawansowane technologicznie zwracajg uwage na zasoby rzeczowe, ale
wiekszg wage przywigzujg do zasobow ludzkich. Jest to zwigzane bezposrednio z
gtdbwnymi kompetencjami tych firm — wartos¢ sprzedazy jest ksztattowana przez
umiejetnosci sprzedazy oraz inwestycje w wiedze i know-how.

Z inwestycjg w zasoby rzeczowe wigze sie rowniez bariera finansowa (inwestycje
rzeczowe czesto wymagajg znacznych nakfadow) — podkreslano, ze firma zeby
mogta sie rozwija¢ musi zawalczy¢ o swoje:

Mtoda firma zeby cos osiggng¢ to musi zawalczyc. Jezeli sie nie ma tego ducha, czy
walczenia o klienta, czy walczenia o jakie$ sprawy, czy tam o inwestycje czy Srodki.

Poza tym, firmy radzg sobie z problemem w ten sposob, ze kupujg sprzet uzywany
badz na poczatku dziatalnosci korzystajg z rozwigzan prowizorycznych:

Poza tym juz wtedy nawigzatem wspotprace z moim partnerem ze Szwecji, dzieki
czemu tam miatem dostep tez do uzywanego sprzetu. A wiadomo, trzeba sie na
czyms uczyc. Nie byto zadnej roboty, wiec nie mozna bytfo sie uczyc. Biorgc pod
uwage to, ze te uzywane roboty nawet w Polsce to byta nowoSc.

Mielismy na poczatku Toi Toje, nie byto normalnych toalet, tak samo byt salon, tylko
mozna byto napic sie piwa i zjeSC pajde chleba ze smalcem, to byto cate menu.
Teraz jest 5 punktow gdzie mozna zjeSC takie rzeczy. Teraz bedziemy nastepne
toalety budowac, wracamy do Toi Toi na 2 miesieczne, bo te toalety co mamy moga
juz nie starczyc. No i dalej, jedno muzeum, drugie muzeum.
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Procesy wewnatrz przedsiebiorstw

Ponizsza czes¢ raportu jest poswiecona procesom zachodzacym wewnatrz przedsiebiorstw
(zarzadzaniu ryzykiem oraz wspieraniu ekspansiji rynkowej) czyli obszarowi, ktérego powodzenie
jest po czedci determinowane przez zasoby, ale bez ktérego niemozliwy bytby ciggty rozwd;.

Procesy — wspomaganie rozwoju i unikanie zagrozen

Rysunek 8: Czynniki sukcesu - procesy wewnatrz przedsigbiorstw
Jak stymulowaé
rozwdj i unikaé

zagrozen?

Ciagly rozwoj
przedsiebiorstw

Procesy wewnatrz
przedsiebiorstw

Kto i co Efektywne zasoby
przyczynia sie pomagaja tworzy¢
do rozwoju? procesy wewnatrz .*

przeds'eb'ors“f‘_’.--" Zarzadzanie ryzykiem:

-Pro-aktywne podejscie do barier
Zasoby przedsiebiorstw
-Zabezpieczanie ptynnosci np. przez
kapitat rezerwowy

-Wyprzedzanie konkurenciji

Wspieranie ekspansji rynkowej:

_ -Znajomos¢ kontrahentow aby uniknac
-Promocja, reklama problemu op6znionych platnosci

-Przyciagganie nowych klientow

o Wiekszos¢ przedsiebiorcéw intuicyjnie zarzadza ryzykiem — stara sie identyfikowac jego
zrédta zawczasu i znajdowaé sposoby jego ,oswojenia’ (badz przez akceptacje
nieuchronnosci zjawiska, bgdz przez zmniejszenie jego wptywu). Mozna tutaj wskazac
strategie stuzace zabezpieczeniu ptynnosci, wyprzedzaniu konkurencji oraz unikaniu
problemu opdznionych ptatnosci. Nalezy podkresli¢, ze jedynie nieliczne firmy wykorzystujg
tutaj kilka strategii naraz. Naturalnie efektywnos¢ tych proceséw wyznacza jasnosé
sformutowane;j strategii, ktéra wskazuje wazne z punktu widzenia przewagi konkurencyjne;j i
pozadanej pozycji na rynku obszary wystepowania ryzyka. Dzieki temu firma moze
ograniczy¢ koszty, poniewaz nie musi dziata¢ na wszystkich frontach.

e [stotnym operacyjnie elementem jest réwniez wspieranie ekspansji poprzez reklame i
promocije, ktére to sg elementami czesto zaniedbywanymi przez polskie przedsiebiorstwa.
Cze$¢ badanych w nieformalny sposéb stara sie réwniez weryfikowaé efektywnos¢ tych
narzedzi, np. patrzac czy po danej reklamie wzrosta liczba zleceh.

Zarzadzanie ryzykiem

Zgodnie z tym, co byto wspomniane, wiekszo$¢ firm ma pro-aktywne podejscie do
barier — identyfikuje je i stara sie zredukowac¢ lub niekiedy wykorzysta¢ do
wzmocnienia swojej pozycji. Jakie strategie sg zatem stosowane w praktyce?
Niektore firmy przede wszystkim uskarzajg sie na to, ze nieuczciwi pracownicy
kradng pomysty i wdrazajg je potem jako niezalezni ustugodawcy:

Zainwestowanie wtedy w szkolenia ludzi firmy. OczywiScie staramy sie, zeby ten
Sukces przywiozt lepsze rezultaty dla rozwoju firmy. To nie byto tak, ze ja nawet
pienigdze, czy cokolwiek gdzies w celach komercyjnych byto zuzyte. Oczywiscie
czesciowo tak, ale wtasciwie wiekszoSc to szto na rozwdj firmy. Ale to tez zemScito
sie, bo tez wybratam pracownikow, ktérzy poszli sobie, otworzyli firme.

36



Ciekawg strategie tutaj stosuje jedna z firm, ktéra swojq dziatalno$¢ traktuje jako
projekt i pracownicy nie sg w stanie przejg¢ catosci wiedzy i umiejetnosci.

Z kolejnych wykorzystywanych praktyk nalezy wspomnie¢ gromadzenie kapitatu
rezerwowego, ktéry umozliwi firmie funkcjonowanie w momentach kryzyséw
(wykorzystywane przez pojedyncze firmy):

Nie, znaczy, jezeli méwimy tutaj o jakis finansowych sprawach, no to wszystko szfo,
Ze tak powiem, od poczatku, podrecznikowo byto trudno i Ze tak powiem, trzeba byto
doktadac do tego, natomiast w pewnym momencie to sie przetamato i ze tak powiem,
zaczynamy na tym zarabiaC i pOzniej juz zataman nie byto. Zebralismy dosyc
rozsgdnie taki kapitat rezerwowy, ktory nam gwarantowat na te trzy miesigce, tam
gdzie nie byto sprzedazy, utrzymanie i to sie sprawdza, tak ze w ten sposob to
robimy.

Kolejnym powaznym ryzykiem identyfikowanym przez wiekszosc¢ firm sg opéznione
platnosci. Rozméwcy nie deklarowali tutaj korzystania z zadnych wysublimowanych
narzedzi, cho¢ czes¢ z nich doswiadcza tego typu problemdéw. W przypadku firm juz
istniejgcych, jako sposob radzenia sobie respondenci wspominali, ze dobrym
sposobem jest znajomos¢ kontrahentow i w przypadku niesprzyjajgcej sytuacji
rozsytanie o nich negatywnych wici.

W opinii niewielkiej czesci badanych roéwniez konkurencja moze staé sie
zagrozeniem -— strategia postepowania polega tutaj na cigglym rozwoju i
przesciganiu jej. Rzadko ktora firma jednak stosuje tutaj bardziej sformalizowane
procedury — tylko jednak firma, nagrodzona w konkursie, zdecydowata sie na
wprowadzenie nowego produktu na rynek dopiero w momencie, kiedy miata
dopracowany lepszy produkt, stanowigcy ,krok do przodu”:

W momencie gdy chcemy co$ wprowadzi¢ na rynek, zaproponowac kontrahentowi
jakies rozwigzanie juz wiemy, ze mamy w gfowie lepszy. Drugi, ktéry mozemy
zaproponowac za pot roku. W zwigzku z tym nasz kontrahent, nasz klient bedzie
chciat z nami wspofpracowac, zeby rozwijac sie.

Taka strategia pomaga rowniez w budowaniu lojalnosci klientéw i omijaniu zawitego
oraz nie do konca skutecznego prawa patentowego.

Jedynie nieliczni stosujg mniej wysublimowane strategie zarzadzania ryzykiem, np.
zdywersyfikowanie rodzajéw dziatalnosci:

Uruchomitbym bardziej dywersyfikacyjnie, czyli bym poszedt w Kkierunku jakiej$
produkcji, dopiero ustuga. | jeszcze druga branza, ktora by byta zupetnie niezalezna,
czyli musiataby by¢ to branza na dzien dzisiejszy hotelarstwo, restauracje,
stomatologia. Tam, gdzie ludzie po prostu dajg pienigdze i zarzgdzaja.

Nieliczne wskazania na tego typu praktyki moga $wiadczy¢ o w miare
zaawansowanych umiejetnosciach menadzerskich. Z drugiej jednak strony,
jedynie nieliczne firmy patrza na ryzyko catosciowo i starajg sie zapobiega¢ mu
na kilku frontach jednoczes$nie.
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Wspieranie ekspansiji rynkowej

Oprécz monitorowania rynku oraz przygladania sie temu, co robi konkurencja (o
czym byta juz mowa wczesniej) badane firmy charakteryzuje aktywne podejscie do
przyciaggania nowych klientéw. Okoto potowa podkreslata, ze nie polega jedynie na
rekomendacji i stara sie wykorzystywac inne sposoby informowania klientéw: firmy
biorg udziat w konkursach kierowanych do przedsiebiorcéw, promuja sie oraz
reklamuja. Jezeli chodzi o kanaty, rozméwcy akcentowali koniecznos¢ uzupetnienia
tradycyjnych sposobow o Internet jako reklame bardziej przyciggajaca i trwata:

Jest sie rozpoznawalnym, reklama w Internecie dtuzej siedzi, jest dtuzej widoczna.
Kazda inna reklama drukowana, ona jest zwykta. W Internecie ona jest najbardziej
wydajna. Chodzi o to, zeby$my byli rozpoznawalni po prostu.

Warto réwniez zwrdoci¢ uwage na udziat w konkursach, dzieki ktéremu o dziatalnosci
moga pisac¢ gazety lub przedsiebiorstwo moze by¢ prezentowane w telewizji (stanowi
to bezptatng forme reklamy):

Na pewno ta nasza rozmowa w znakomitej wiekszosci jednak schodzi do promocji i
mediow. Doswiadczenie moje pokazuje, ze troszke wieksze zainteresowanie mediow
konkursem i tym samym laureatami. Z doSwiadczenia wiem, Zze to jest olbrzymia
wartosc¢ tego (...) Uwielbiamy, zeby ogdlnopolskie media o nas mowity i pisaty.

Reklama jest tez postrzegana jako element zaniedbywany przez firmy — niektérzy
rozmowcy podkredlali, ze w wyniku lekcewazenia jej, ich marka jest mnigj
rozpoznawalna niz marki firm konkurencyjnych:

Na pewno reklama jeszcze, w dalszym ciggu, gdzie$ popetniliSsmy btad, poniewaz
Jakos tak sie stato, ze przez te wszystkie lata, jest duzo ludzi ktorzy nas nie kojarzg, a
Jak sie zapyta o Solec czy Mrgagowo z dinozaurami. Oni dziatajg od 3 lat, wiec duzo
krocej, ale te dinozaury sq tak duzg rzeczg dla dzieci i rodzicow ze to idzie pocztg
pantoflowq. Bo reklam tez duzo nie widze, przy drodze do Bydgoszczy i koto nas,
oprocz tego jeszcze telewizja, kablowka, Internet.. Nawet bylismy w Dziern Dobry
TVN w tym roku, ale to duzo nie dafo w porownaniu z tym co byto. Niby 2 min. oséb
ogladalnosci, ale jako$ to sie nie przetozyto.

Bycie polecanym przez klientow jest strategig optymalng na poczatku istnienia
firmy, kiedy to dziatalno$¢ nie jest jeszcze ,rozbuchana” i jest sie na etapie
sprawdzania jak dziatalnos¢ jest odbierana przez klientow:

Na samym poczatku w ogole sie nie reklamowaliSmy przez pot roku, bo naszg
reklame byty klientki, dopiero gdzies po pot roku zaczeliSmy sie reklamowac, strona
internetowa, pisma kobiece.

Rekomendacja jest rowniez stosowana jako wytgczna strategia jedynie przez firmy
Swiadczgce niszowe ustugi:

Gfownie pocztg, mozna powiedzie¢, pocztg pantoflowa, rynek do ktérego kierujemy
swoje produkty jest hermetyczny, klienci miedzy sobq sie znajg i dobra opinia sie
rozchodzi, tak pozyskujemy klientow. Nie prowadzimy szerokiej akcji marketingowey,
Jjakgs takgq okazjonalng tak, natomiast to nie jest, tak ze to jest szeroka akcja z
reklamami.
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Otoczenie przedsiebiorstw

Rozdziat ten omawia otoczenie przedsiebiorstw, ktére zaréwno hamuje jak i przyczynia sie do
rozwoju przedsiebiorstw i ich sukcesu (czynniki makroekonomiczne, finansowanie zewnetrzne,

instytucje wsparcia, konkurencje, partnerstwa strategiczne).
Otoczenie — budowa sukcesu czy nieuchronna porazka?

Rysunek 9: Czynniki sukcesu - otoczenie przedsiebiorstw
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-ALE moze zagrozi¢, jezeli sie
,zaspi” lub regulacje sprzyjaja

Procesy wewnatrz
przedsiebiorstw

4 Determinuje
: bariery/zagrozenia i

: mozliwo$ci promocyjne
: (np. Internet)

Otoczenie

przedsiebiorstw

AN

Otoczenie makroekonomiczne:
-Aktywne podejscie do barier prawnych

-ALE w niektérych branzach zbyt czesto
zmieniajace sie przepisy sa powaznym
utrudnieniem

okreslonemu typowi firmy

Finansowanie zewnetrzne i instytucje

wsparcia:

Part two:
sl -Aktywne poszukiwanie mozliwych opcji

-Poszukiwanie kooperantéow w celu

b oatow -ALE niski poziom znajomosci, brak oferty

dostosowanej do specyfiki mikrofirm

Truizmem jest stwierdzenie, Zze przedsiebiorcy dziatajg w mato przyjaznym otoczeniu
makroekonomicznym, stad dobrze zorganizowane zasoby i procesy i systematyczne
podejscie do rozwoju powinny uwzgledniaé ograniczenia zewnetrzne i by¢é oparte na
»hieoczywistych” szansach rynkowych”. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych uskarza sie
na ucigzliwosé czynnikdw zewnetrznych w mniejszym stopniu niz ogét mikroprzedsiebiorcow.
Wynika to ze specyficznego traktowania barier (jako czego$ nieuniknionego i poszukiwania
sposobdw na ich unikniecie). Wyjatkiem sg firmy, ktére dziatajg w specyficznych branzach,
gdzie nadmierne regulacje sg gtéwnym problemem hamujgcym rozwd;j firm.

Wiekszos¢ firm przywigzuje wage do konkurencji (potrafi jg doktadnie okresli¢, monitoruje
niekiedy jej dziatania) traktujac jg jednoczes$nie jako wyzwanie i zrodto inspiraciji.

W wypowiedziach pojawiat sie réwniez watek aktywnego poszukiwania mozliwosci na
tworzenie partnerstw jako sposobu zmniejszania kosztéw dzialalnosci. Jest to strategia o
tyle warta uwagi, ze czesto jest niedoceniana przez polskich mikroprzedsiebiorcow a w
sposob istotny przyczynia sie do sukcesu. Nalezy jednak podkresli¢, ze jest ona efektywna, o
ile firma ma doprecyzowang strategie i moze okresli¢ zakres informacji, ktére sg poufne i
ktérymi nie moze sie dzieli¢ z partnerami.

Wydaje sie, ze o tego typu podejsciu do otoczenia biznesu, oprécz jasno okreslonych
celéw, decyduje jego znajomosé i umiejetnosé obserwacji zachodzacych w nim zmian.

Jednoczesnie mozna zaobserwowac, ze pewng barierg rozwojowq caly czas pozostaje
finansowanie zewnetrzne oraz wsparcie zewnetrzne (brak informacji i oferty skierowanej
do mikroprzedsiebiorstw). Firmy jednak wypracowaly strategie radzenia sobie z tym
(korzystanie z zasobow wiasnych, godzenie sie z powolniejszym rozwojem)
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Nieprzyjazne otoczenie makroekonomiczne

Podobnie jak we wszystkich innych badaniach prowadzonych przez Pentor Rl w
segmencie przedsiebiorstw, rozméwcy uskarzajg sie na nieprzyjazne otoczenie
prawne. Nalezy jednak podkreslic, ze ich poziom ,narzekactwa” jest nizszy niz
czesci przedsiebiorcéw biorgcych udziat w badaniu w 2009 roku (co zaprezentowano
na ponizszym wykresie), ktérzy to barier rozwojowych szukali gtdwnie na zewnatrz
przedsiebiorstwa.

Wykres 1: Bariery rozwoju

CZYNNIKI MAKROEKONOMICZNE:

Prawno-administracyjne 44%

CZYNNIKI MEZOEKONOMICZNE:

Kryzys, obecna sytuacja

3%
gospodarcza

Duza konkurencja 44%

Zbyt, trudnosci ze
sprzedaza

CZYNNIKI MIKROEKONOMICZNE:

Finansowe 22%

Trudnosci ze znalezieniem
odpowiednich
pracownikow

16% N=500

Na wykresie pokazano wskazania powyzej 3%

Szukanie barier tylko i wytgcznie na zewnatrz jest o tyle niebezpieczne, ze firma
moze zapomina¢ o wiasnych niedociggnieciach i nie umie szuka¢ sposobu ,na
przewage konkurencyjng’. Rozmowcy wydajg sie w przewazajgcej wiekszosci
znajdowac¢ sposoby omijania barier zewnetrznych lub przynajmniej je akceptujg
(podejscie do tego typu barier jest opisane w rozdziale powyzej). Z drugiej jednak
strony, w niektérych branzach skomplikowane przepisy, nadmierne regulacje lub
regulacje preferujgce okreslony typ dostawcy ustug czy dobr sg problemem
strukturalnym, ktéry uniemozliwia lub hamuje rozwdj (np. branza budowlana).
Przedsiebiorcy ci muszg zmagac sie na co dzieh z problemami natury higienicznej,
co uniemozliwia myslenie o sposobach ekspansji i zwieksza ich koszty dziatalnosci.
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Sugerowanym rozwigzaniem jest jak najmniejsza ingerencja panstwa w gospodarke
oraz unikanie zbyt szczegotowych regulaciji:

Pewniejsze bytoby takie utatwienie dziatania przedsiebiorcom, zeby po prostu
spokojnie dziatali. Akcje majg mniejszy skutek. Typowym przyktadem takiego
dziatania byt minister Wilczak, mato znany, ktory zdgzyt zrobic niewiele. Ale pierwsza
Jjego decyzja, to byto wydanie ustawy, ktora byfa bardzo prosta. Zaczynafa sie
mianowicie. ,Anuluje sie” i potem byt spis przepisow, ktore sie anuluje. Zawierat kilka
stron niezyciowych albo sprzecznych przepisow. To byt ostatni minister, ktory w zyciu
co$ pozytywnego zrobi dla polskiej przedsiebiorczosci.

Niektérzy z badanych uskarzali sie na korupcje urzednikéw oraz ich brak
kompetenciji, co skutkuje ich nadmierng liczbg (pojedynczy urzednik nie jest w
stanie zajmowac sie kilkoma sprawami na raz):

Urzednicy tez dorabiajg w jakis sposob, na zasadzie chafturzenia i tez czyniq jakies
tam decyzje czy jakie$ ruchy, ktore uniemozliwiajq dostep firm z zewnaqtrz czy w
ogole jakichs firm.

Prosze sobie wyobrazi¢, ze w Polsce roznej masci urzednikow jest 10 milionow.
Oczywiscie, niektorzy sg niezbedni. W niektérych firmach panstwowych jest
potworny przerost, niektore sq straszng kulg u nogi, niektore zamierzajg sie zmienic.
| co najgorsze starzy urzednicy szkolg mtodych, ktorzy majq co prawda niewielkg
pensje, ale czujg, ze majg pewng wtadze nad cztowiekiem, ktory jest obrotny i
przedsiebiorczy. Jest pewnym cztowiekiem sukcesu. Ale jest to taki bezinteresowny
Sposob nie przeszkadzajq, rzucajg kftody pod nogi. To jest po prostu
niedopuszczalne, a dla gospodarki zabdjcze. Nie ma sie co dziwic, ze pare lat temu
wiekszoS¢ uciekta na Zachod, czy do Chin. Dzisiaj nie jest to problemem. Barana
mozna strzyc, mozna go zazyc¢. Jezeli Minister Finanséw na pytanie, czy zamierzamy
obnizy¢ podatki, ktore to posuniecie przyniesie wzrost dochodow panstwa
odpowiada, ze oczywisScie podatki mniejsze, to wiekszy dochdd dla panstwa, ale nas
dzisiaj na to nie stac.

Finansowanie zewnetrzne oraz instytucje wsparcia
Zdecydowana wiekszos¢ badanych korzysta z wiasnych zasobéw finansowych, co
jest zgodne z innymi wynikami badan prowadzonymi wsréd mikroprzedsiebiorcéw (w
2009 roku 70% deklarowato, ze nigdy nie korzystato z kredytu'?). Jako gtéwne
powody niekorzystania wskazywano:
1. brak potrzeby — najczesciej wskazywane przez firmy, ktorych dziatalnosé
moze by¢ rozwijana matym naktadem kosztowym

2. brak mozliwosci zaciggniecia kredytu — w szczegoélnosci w przypadku firm
krétko istniejgcych na rynku, nie posiadajacych historii kredytowej, Brak
zaufania bankéw do miodych przedsiebiorcéw jest uznany za jedng z
gtéwnych barier rozwojowych hamujgcych czes¢ inwestyc;ji:

Brak zaufania bankéw do mifodych przedsiebiorstw, byty na poczatku
rzeczywisScie problemy.

12 Por. Pentor R, ,Mikroprzedsiebiorczos¢ w Polsce. Analiza barier rozwoju i dostepu do finansowania”, badanie
zrealizowane przez Fundacje Kronenberga przy Citi Handlowy przy wspdétpracy merytorycznej Microfinance Centre, 2009
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Ow brak dostepnosci jest o tyle niebezpieczny, ze przedsiebiorcy sg zmuszeni
korzysta¢ ze zrddet niedostosowanych do ich dziatalnosci i pozycza¢ od
rodziny badz zaciggac kredyty konsumpcyjne.

Z kolei, w przypadku zrodet niekomercyjnych (funduszy, dotacji) gtdéwng
barierg jest ich niska znajomos$¢ oraz nadmierne procedury biurokratyczne:
Ja nie mam cierpliwosci do jakiego$ udowadniania, ze jestem wielbtgdem.

(potrzebna jest) Pomoc unijna, tutaj pozyskiwanie tych funduszy unijnych w
normalnych kwotach przez normalne instytucje z normalng iloScig
dokumentow.

Tego typu podejscie pokazuje, ze przedsiebiorcy nie rozumiejg mechanizméw
dziatania funduszy, co rodzi nadmierne oczekiwania. Z drugiej strony, brak
dostepnosci informacji podwyzsza koszty rozpoczecia i prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej (przedsiebiorca musi spedzi¢ duzo czasu na
poszukiwaniu mozliwosci finansowania).

3. negatywne podejscie do zewnetrznych zrédet finansowania — ta postawa
cechuje nielicznych rozmoéwcoéw. W ich opinii zewnetrzne zrodta finansowania,
kredyt w szczegdlnosci, sg potencjalnym zrodtem zagrozen dla firmy, nie zas
poszukiwan szans na rozwdj.

Nieliczni, ktorzy korzystaja z zewnetrznych zrodet finansowania, gtéwnie udajg sie
do bankow lub korzystajg z funduszy pozyczkowych lub unijnych. Pojawity sie
réwniez pojedyncze gtosy chwalgce fundusze poreczeniowe jako faktyczng forme
wsparcia dla przedsiebiorcow rozpoczynajacych dziatalnosc.

Jezeli chodzi o niekomercyjne formy wsparcia, przedsiebiorcy narzekajg przede
wszystkim na brak informaciji o nich. W ich ocenie czesto kierujg sie stereotypowymi
opiniami (doradztwo majace charakter akademicki, niedostosowane do potrzeb
przedsiebiorcéw) nie popartymi doswiadczeniem (nieliczni przedsiebiorcy deklarujg
korzystanie ze szkolen, udziat w stowarzyszeniach branzowych). Krytycznie
oceniane sg rowniez komercyjne formy wsparcia (gtdéwnie niedostosowane do
potrzeb, brak przekazywania bardziej zaawansowanych tresci):

Te szkolenia sg takie, ja potrzebuje szkolen motywacyjnych, czyli ja bym bardziej
byta za spotkaniami z psychologami, zeby moja zatoga wiedziata, jak lepiej pomoc
klientom. Bylismy z zatogg na szkoleniu w Warszawie i to byfo takie szkolenie jak dla
blondynki, po jednej stronie byto napisane jedno po drugiej drugie i wszyscy wiedzieli
0 co chodzi, a czasem szkolenia sq takie ogdlne. Szkolenie jak sie dowiadywatam
troche kosztuje koto 2-3 tys, a za takie pienigdze to ja moge kupic sprzet do sitfowni.
Ale jakby byto jakie$S wsparcie na bazie szkolen, to na pewno, bo szkolenia tez sg
bardzo wazne.

Pozytywnie natomiast jest postrzegane wsparcie dostarczane przez innych
przedsiebiorcéw, w szczegdlnosci jego praktyczny aspekt:

Mam kontakt z takim mitym panem, ktory jest dos¢ mtodym cztowiekiem, ale znanym
w Polsce, bo prowadzi takie inkubatory przedsiebiorczosci. Szkoli mtodych ludzi, jak
zaczyna¢ prace w swoim wfasnym biznesie. Ja tez jezdze na takie spotkania.
Powiem pani, ze to byt strzat w 10, bo on zaprasza takich przedsiebiorcow jak ja,
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przychodzq ludzie, ktorzy na biezgco mowig o tym, jaka jest szara rzeczywistosc.
Drugg takg osobg jest Leszek Czarnecki, on gtownie robi takie spotkania ze
studentami, gdzie zaprasza ludzi, ktorzy cos osiggneli.

Te opinie wskazujg na fakt, ze przedsiebiorcy potrzebujg zaawansowanych szkolen,
ale musza by¢ one dostarczane przez innych przedsiebiorcow, nie za$
profesjonalnych treneréw i bazowac na rzeczywistych przyktadach.

Konkurencja — wrég czy motywator

W odréznieniu od wiekszosci mikroprzedsiebiorcow gros rozméwcow patrzy na
otaczajacych ich konkurentéw jako szanse rynkowg (gtdwnie jako inspiracje do
dalszych dziatan lub poszukiwania niszy rynkowej). Konkurencja przede wszystkim
daje mozliwos¢ podejrzenia dobrych praktyk u innych firm juz dziatajgcych na rynku:
(konkurencja) Mobilizuje na pewno. (...) Firmy kondycyjnie lepsze na terenie
wojewodztwa - sg to firmy, ktére majg juz powyzej 10 lat dziatalnosci, czyli starsze na
rynku. | to jedyne to, co zauwazytam. Mtode firmy - mozemy byc¢ na tym samym
poziomie, bgdz lepiej, natomiast starsze firmy, z dituzszym stazem dziatalno$ci na
pewno sg lepsze kondycyjnie. | stad tez nasza nadzieja, ze czym dalej, tym bedzie
lepiej. (finalista, kategoria beginners, Czestochowa)

Nieliczni badani podkreslali, ze z konkurencjg mozna réwniez wspotpracowac:
Powiem pani szczerze, ze jako takiej konkurencji nie odczuwam z tego wzgledu, ze
tez z firmami z takiej samej branzy wspotpracujemy. Na takiej samej zasadzie, czyli
Jja co$ mam, oni kogo$ majq. Czasami bywa tak, w wiekszo$ci nawet i przypadkow,
ze ja wiem, ze towar, ktory ja kupitem on sprzedaje do hurtowni, ktora jest
zaprzyjazniona ze mng i wiem, komu ona sprzedaje i szanuje tego klienta po prostu.
Bo to jest na zasadzie takiego ogolnego zaufania.

No, to prowadzimy badania produktowe z tymi firmami z Parku, ktére tutaj, wspolnie
Zz nimi integrujemy te technologie innowacyjne, z firmg EMPIKO ktora tez jest
laureatem konkursu.

Co jest rowniez charakterystyczne, wiekszos¢ respondentéw jest w stanie doktadnie
zidentyfikowaé swoja konkurencje (rowniez te wykraczajgcg poza rynek lokalny):
Dla mnie tak ogdlnie, jak analizowali§my sobie rynek, okoto szescdziesieciu firm
zajmuje sie robotyka. My na rynku spotykamy nie wigcej niz 11 firm, okofo jedenastu
firm, z ktérymi mamy jakga$ konkurencje. W wiekszosci walczymy z o wiele wiekszymi
firmami, niz w projektach. Natomiast wiadomo, przy bardzo duzych projektach nie
mamy szans, chociazby ze wzgledu na mozliwoSc uciggniecia tematu. Nie chodzi o
realizacje, tylko uciggniecia finansowe danego tematu. Trzeba mie¢ duzy Kapitat,
zeby moc po prostu przeprowadzic caty cykl wdrozeniowy. Dlatego my sie skupiamy
gfownie tutaj na segmencie firm matych, srednich, firm polskich gtownie.

Jako konkurencje moge wskazac kilka wiekszych firm we Wroctawiu, sgq firmy o
ugruntowanej pozycji, zatrudniajgce juz naprawde sporo 0sOb, majg jakg$ tam
renome, ale niejednokrotnie w przypadku, kiedy klient trafiat na mnie to udafo mi sie
przyciagngc tego klienta do siebie.
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Partnerstwo — sposéb na efektywnos¢ finansowa

Czes¢ firm poszukuje partneréw na rynku i zleca im podwykonawstwo czesci
projektéw — tego typu praktyka sprawdza sie na poczatku dziatalnosci, kiedy firma
musi wiele zainwestowa¢ Ilub tez w przypadku firm zaawansowanych
technologicznie:

Tak miafo byc i tak byto na poczatku, tak naprawde nie mielismy zadnej produkcji
fizycznej u siebie, wszystkie elementy, ktore byty, ktore potrzebowalismy, to
zbudowane maszyny byty w kooperacji, tylko u nas montowane, teraz widzimy, ze
problemy z zapanowaniem nad jakoscig, nad terminowos$cigq wymuszajg przesunigcie
przynajmniej czesci produkcji do wewngtrz firmy i powoli od zesztego roku
zaczelismy rozwijac ten dziat.

Podwykonawstwo i wchodzenie w partnerskie ukfady jest jednym ze sposobdw na
obnizenie kosztow oraz umozliwia specjalizacje i wypracowanie istotnych
kompetenciji, nie zas bycie dobrym we wszystkim:

W kooperacji, czyli dajg maszyny, surowiec i nam po prostu kto$ to robi, bo to
wychodzi nam po prostu taniej. Ze wzgledu na to, ze jezeli ktos bazuje na samej
produkcji, wystarczy tylko jeden pracownik, ktory obstuguje logistycznie magazyn
plus kierowca.

Poza tym my jestesmy firmg, ktora projektuje rozne uktady. Staramy sie nie budowac
silnej grupy sprzedazowej, handlowej — praktycznie takiej nie mamy, stawiamy na
inne firmy, z ktérymi wspotpracujemy, my na nich opracowujemy jakis komponent, do
jakichs urzgdzen, oni to wprowadzajg na rynek, a my z tego mamy to, ze u nas
zamawiajg produkcje i nadzor nad tg produkcjg. | w ten sposob wigzemy sie z innymi
firmami. A u nas ewentualnie jest rozwdj tej linii produktowey.
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Menadzer czy badylarz?

Ten rozdziat jest poswiecony rozwazaniom na ile odczuwany sukces przedsiebiorstwa przekfada
sie na postrzegany obraz przedsiebiorcéw oraz odczuwang przez nich tozsamos¢.

Sukces a poczucie wlasnej wartosci:
Rysunek 10: Wptyw sukcesu
? Jak sukces przektada sie na

tworzenie etosu
przedsiebiorczosci?

SUKCES

Ciqgly ro_zwéj Procesy wewnatrz
przedsiebiorstw przedsiebiorstw

Zasoby przedsiebiorstw

o Przedsiebiorcy majg wyrobiony pozytywny obraz przedsiebiorczosci (osoba wytrwata, z
zaparciem, podstawa spoteczenstwa)

e Nie przyklada sie to jednak na wyksztalcenie tozsamosci na poziomie spotecznym
(uswiadamiajg sobie cechy wspdlne z innymi badanymi przedsiebiorcami jedynie do
ograniczonego stopnia) ani osobistym (identyfikacja cech odrézniajagcych od reszty
spoteczenstwa, wyksztatcanie sie sadéw u innych). Jako implikacje dla tego stanu rzeczy
mozna wskazac¢ to, ze mikroprzedsiebiorcy jako grupa w sposob ograniczony samoorganizujg
sie zeby walczy¢ o swoje prawa

o Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze osiggniety do tej pory sukces moze by¢ zrédiem
poczucia bezpieczenstwa finansowego, samozadowolenia, natomiast w czesci
przypadkéw nie wystarcza do szerszego rozumienia roli przedsiebiorstwa w
spoteczenstwie (idac za P. Druckerem podstawowym wyznacznikiem sukcesu jest
zadowolony klient) i co za tym idzie zaspokojenia potrzeby szacunku

e Fakt ten podkresla wage konkurséw typu Mikroprzedsiebiorca Roku w budowaniu etosu i
tozsamosci mikroprzedsigbiorcow

Wiekszos¢ badanych posiada pozytywny obraz przedsiebiorczosci (osoba
wytrwata, majgca pomyst, duzo samozaparcia, pracowita). Opowiadajgc 0 swojej
sytuacji podkreslaja, ze przedsiebiorca niekiedy musi by¢ ,wielozadaniowg maszyng”
i caty czas skupiaC sie na mozliwosci pozyskania klientow, obserwaciji rynku, kontroli
wydatkow, poszukiwania szans, itd. — jednocze$nie uczestniczagc w procesie
tworzenia i dystrybuowania swojego produktu czy ustugi.

Wedtug czesci przedsiebiorcow ten pozytywny obraz nie znajduje odzwierciedlenia
w opinii spoteczenstwa:
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1. Czes¢ z badanych (ponad potowa) uwaza, ze ludzie postrzegajg wtascicieli
firm jako osoby balansujgce na granicy prawa, wykorzystujgce panstwo i
innych ludzi:

Polacy majgq bardzo nietadng mentalnoSc, jezeli komus sie zaczyna powodzic i
widac¢, ze firma mu sie rozwija to oczywiscie jest to przedsiebiorca, ktory
kradnie, nie dorobit sie swojg ciezkq pracq czyli kkamca, kombinator.

Cztowiek, biznesman, przedsiebiorca, ktéry ma duzo kasy, nie chce pftacic
ludziom, na pewno wyzyskuje tych Iludzi no raczej skojarzenia takie
negatywne, raczej niedobre, to jest ktos kto chce albo naciggngc albo oszukac
albo nie pfaci ludziom.

2. Drugg grupe, mniej liczng, stanowig badani, ktérzy zauwazyli trend

zmierzajgcy do oczyszczenia wizerunku przedsiebiorcy i wykrystalizowania
sie opinii na temat ich dziatalnosci:
No wydaje mi sie, ze to chyba sie powoli zmienia z tego komunistycznego
patrzenia, po tym ‘89 roku takiego patrzenia jak na Kkrwiopijce
kapitalistycznego, ktory chce wykorzystac innych, zeby na siebie zarobic.
Mysle, ze dzisiaj to sie znormalizowato.

Przedsiebiorca pracuje na wtasny rachunek, odpowiada za to co ma.

Te wyniki obrazujg dwa zjawiska — po pierwsze przedsiebiorcy nie posiadajg
tozsamosci zawodowej jako grupa (w przeciwienstwa np. do niektérych zawoddéw
zwigzanych ze sferg budzetowg). Sami siebie postrzegajg pozytywnie, ale nie
przektada sie to na pozytywny obraz w oczach innych, co niekoniecznie jest zgodne
z rzeczywistoscig. Przektada sie to rowniez na ograniczony etos przedsiebiorczosci.
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