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MALE | SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA
| ICH WIODACA ROLA
W REPUBLICE FEDERALNEJ NIEMIEC*

Stopa wzrostu gospodarczego Republiki Federalnej Niemiec wynosi obec-
nie 3,5% rocznie. Tym samym znajduje sig¢ ona wraz ze Stanami Zjednoczo-
nymi i Japonia w czotdéwce krajéw uprzemysXowionych. Wzrost cen wynosi
ponizej 1% rocznie. Tylko Japonia ma taksa samg stabilnosé cen. W USA
ceny wzrastajgq rocznie o 4,5%. Bezrobocie w RFN ksztaituje sig mniej
wigcej na poziomie 8,5%. W tym zakresie Japonia z 3% 1 USA 2z 7% sq w
korzystniejsze] sytuacji.

Gospodarka niemiecka wyszia tym samym znowu z fazy wieloletniej stag-
nacji. Réwnoczesnie udato sie wyraznie zredukowaé wzrost cen, JednakZe
Przy niezmienionej wielkosci bezrobocia.

MALE I SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA W RFN

W ponizszych wywodach pragne wskazaé, Jak w RFN prébuje sie uzyskad
Jeszcze bardziej réwnomierny rozwd]j gospodarczy przy mniejszym bezrobo-
ciu niz dotychczas przez popieranie mniejszych i érednich przedsigbior-
stw.

Najpierw prosze mi pozwolié sprébowaé zdefiniowaé mniejsze i Srednie
przedsiebiorstwa. Jako kryteria mozna przyjaé liczbg zatrudnionych .
wielkosé obrotu.

Przyklady1)=
Przemysk zatrudnienie obrét
mate do 49 do 2 mln marek
Srednie 50 - 499 2 - 25 mln marek
duze ; 500 1 wigce] 25 1 wigcej mln marek

e

x)Artyku& traktuje co prawda o przedsigbiorstwach prywatnych, lecz je-
80 tredci natury ekonomicznej i organizacyjnej mogg by¢é przydatne w ste-
Towaniu rozwojem przedsigbiorstw uspotecznionych o podobnej skali wiel-
kodci. To wiadnie uzasadnia jego opublikowanie.

1)H.J. Pohl, P Kellerwessel: Abgrenzung der Klein-
- und Mittelbetriebe von Gropbetrieben. W: H.L. Pohl (wyd.), Betriebs-
wirtschaftslehre der Mittel- und Kleinbetriebe. Darmstadt 1982, s. 20.
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Uszugi i wolne

zawody

mate do 2 do 100 000 marek
$rednie 3 -49 100 000 = 2 mln marek
duze 50 i wiecej 2 mln i wigcej marek
Obecny podziax w RFN wyglgda nastepujgco: wiecej niz 90% wszystkich

przedsigbiorstw zalicza si¢ do przedsigbiorstw matych i sSrednich. Za-
trudnionych jest w nich wigcej niz 60% pracownikdéw. Wytwarzajg oni mniej
wiecej poxowg produkcji krajowej brutt02 .

ZNACZENIE MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW DLA GOSPODARKI
NARODOWEJ

RE0F 1 atuw porzgdkowaniu gospodarki

W RFN wprowadzono po II wojnie sSwiatowej socjalng gospodarke rynkows.
Istotnymi elementami tego systemu sg: aktywne wspdizawodnictwo i pry-
watna wkasnosé Srodkéw produkcji. W ten sposéb na rynku pojawia sie bo-
gata oferta po korzystnych cenach i warunkach. Obserwowane procesy kon=
centracji pokazujg jednakze, ze wspdizawodnictwo nie wszedzie funkcjonu-
Je. Przez odpowiednie ustawodawstwo czyni sie¢ starania, aby tym koncen-
tracjom przeszkodzié.

Wady wielkich przedsigbiorstw sg oczywiste. Zmniejsza si¢ elastycz-
noéé przystosowywania si¢ do zmian strukturalnych. Nastepstwem jest zke
rozmieszczenie czynnikdéw produkcji i zwigzane z tym zbyt wysokie koszty
gospodarcze. Mimo to duze przedsiebiorstwa pracujg praktycznie 2z ,gwa-
rancjgq paistwowg". Jesli mate zakXady popadaja w trudnosci gospodarcze,
to prawdopodobnie zostang wyeliminowane z rynku. Zakzady duZe odwoxujg
sie¢ w takiej sytuacji do panstwa i otrzymujg pomoc paristwowa w celu za-
pewnienia miejsc pracy.

Reo"1a “w ' z'a 'k re s l'e podazy

Duze zak¥ady Xatwiej mogg pokryé zapotrzebowanie masowe po korzyst-
nych cenach, ale réwnoczesnie trudniej im spexnié wymogi spec;jalne3 .
Gospodarki planowane centralnie dlatego wykazujgq znaczne sZabosci w wy-
peinianiu zadar, poniewaz nie sg w stanie sprostaé zréznicowanemu popy-
towi (zagranicy).

2)H.J. P oh 1l: Mittelstand und betriebswirtschaftliche Forschung
sowie Lehre in Bremen. (W tym samym wydawnictwie) Mittelst#ndische Un=-
ternehmen in Bremen. Seria skryptéw Instytutu Gospodarki Wyzsze]j Szkoxy
w Bremen, tom 23, Bremen 1982 s. 1 i nastepne.

3)0. Z eitel: Volkswirtschaftliche Bedeutung von Klein - und
Mittelbetrieben. W: H.J. Pohl (wyd.) tamZze s. 33 i nastepne.
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-~ Mate i Srednie przedsigbiorstwa winny w zwigzku z tym gpeinié fun-
kcje rozpoznawania rynku w odniesieniu do nowo powstajgcego zréznicowa=
nego zapotrzebowania.

- Gwarantuja one przy regionalnych brakach w zaopatrzeniu dostosowang
regionalnie oferte ustug i obrotu. Zapewniaja bezposrednie zaopatrzenie
rzadko zamieszkaXych okolic, matych miast i przedmiesé duzych miast.

- Poprzez mate przedsigbiorstwa mozliwe jest sprawne zaspokajanie po-
trzeb mniej ruchliwych warstw ludnosci. W ten sposéb mae i Srednie
Przedsigbiorstwa przyczyniaja si¢ znacznie do niedopuszczenia do niedo-
statecznego zaopatrzenia w gospodarce narodowej.

Dziazxzalnosé eksportowa
Przedsiebiorstw mniejszych i Ssrednich

Eksport niemiecki stanowi powaZne wsparcie dla rozwoju gospodarczego
(ok. 25% produkcji niemieckiej przeznaczone jest dla rynkéw zagranicz-
nych). Wprawdzie eksport uwaza si¢ za sprawg przede wszystkim duzych
przedsig¢biorstw, jednakze badanig pokazujga, Ze mniejsze przedsigbior-
8twa majg duzy udziax w eksporcie4 . Mimo wszystko przemyst budowy ma=
8zyn, jako najwigksza branza eksportowa RFN-u przewaznie posiada struk-
ture $rednich przedsigbiorstw. Niemieckie szanse eksportowe lezg mniej
w dziedzinie produkcji seryjnej i masowej, a o wiele bardziej w ekspor-
cie wysokowartoSciowych technologii i my$li. Sa to dziedziny, na ktdre
szczegllny wptyw maja Srednie przedsigbiorstwa. 2 tego tez powodu zna-
czenie gospodarki srednich przedsigbiorstw dla wspéizawodnictwa migdzy-
narodowego moze w przysziosci raczej jeszcze wzrosngd .

CECHY SZCZEGOLNE MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW
W FUNKCJONOWANIU GOSPODARKI

Z punktu widzenia funkcjonowania gospodarki mniejsze przedsigbiorstwa
majg szereg specyficznych cech gospoderczych i czeSciowo rdéwniez nieko-
rzystne cechy strukturalne”’.

Kierowanie przedsigbiorstwem

Pierwsze miejsce zajmuje przedsigbiorca wkasciciel, ktdry czg¢sto po~
siada niedostateczne wiadomos$ci o kierowaniu przedsigbiorstwem. Znaczgca
Jest jego orientacja techniczna. Jego styl zarzgdzania jest raczej pa-
triachalny, rzadko dochodzi do pracy w zespole. Wezystkie decyzje po-

4)Poréwnaj npet The Weimer, Ustl Sic hiwia r Palinigs Die
Bedeutung des Osthandels fiir mittelstdndische Unternehmen. Schriften zur
Mittelstandsforschung. Nr 5 NF. Stuttgart 1985.

5)W. Naujoks, Ge Kayser: Mittelstand 1983: Lage im

Wettbewerb und betriebswirtschaftliche Praxis. GBttingen 1983. Beitri-
ge zur Mittelstandsforschung.
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dejmgae Jeszcze sam wiasciciel, ktéry jest przez to absolutnie przecig-
zony .

Organizacja

Przewazajacy jest system jednoliniowy z nieznaczng formalizacjg i ma-
X0 widoczng hierarchizacjg. Polecenia i kontrole nastepujg Jjeszcze W
bezposrednim kontakcie z odpowiednimi osobami. Nieduza wielkosé zakta-
du pozwala na silne powigzania osobowe. Problemy koordynacji sa sabo
zaznaczone. Zasada delegacji ma jednakowoz réwniez tylko stosunkowo nie-
wielkie znaczenie7 .

Personel

Zatrudnia sig¢ niewielu pracownikdéw niewykwalifikowanych i przyuczo-
nych. Dominujg raczej pracownicy o szerokiej fachowej wiedzy technicz~-
nej. Niewielka ilosé zatrudnionych pozwala na wyraZne kontakty osobowe.

Jest to dosé wazna przyczyna tego, Ze istnieje stosunkowo duze zado-
wolenie z pracy. Zatrudnia sig jednak niewielu akademikdw, a Jjezeli,
to przewazajg kierunki techniczne.

Z powodu znacznego braku wysoko wykwalifikowanych handlowcdéw nie moz-
na raczej odcigzyé kierownictwa od zadan handlowych8 .

Zbyt

Dominuje produkcja rynkowa towardw dla zaspokojenia popytu zrdéznico-
wanego i raczej zindywidualizowanego. Produkcje¢ masowg pozostawia sie
przedsigbiorstwom duzym. Znajduje to korzystne odbicie w eksporcie, po-
niewaz produkcje¢ masowg mozna powierzyé mniej rozwinigtym krajom”®’.

Produkc ja

Produkcja jest specjalnie ukierunkowana przez pracochionnosé ze
wzglednie maiym podziatem pracy. Czgsto stosuje sie¢ maszyny uniwersalne.
Ze wzgledu na produkcje jednostkows i maoseryjng mozliwa jest tylko nie-
wielka obnizka kosztdw.

Decydujgcej wady mniejszych przedsigbiorstw nalezy wigc upatrywaé w
braku wiedzy handlowej kierownika zakXadu i w braku wysokowykwalifikowa-
nego kierowniczego zespoiu handlowego. Zardwno kierownik przedsigbior-
stwa, jak i inni kierownicy majq w zasadzie orientacj¢ techniczng.

6)J. S teilner: Die personelle Fhrungsstruktur in mittelsti#ndi-
?chen Betrieben, Schriften zur Mittelstandsforschung. T. 82. G8ttingen
980.

7)H.J. P oh 1l: Die Gestaltung der Organisationsstruktur als Ffth-
rungsinstrument ffir mittelstdndische Unternehmen. W tym samym wyd.
tamze s. 171 i dalsze; H.J. P o h 1: Grundlagen der Organisationsfor-
schung. Schriftenreihe des FB Wirtaschaft (Skrypty Instytutu Gospodar-
ki), T. 20, Bremen 1981; R.P ThH#rbach, E«. Hutter: Zum
Stand der Organisation in mittelstMndischen Betrieben, Beitrlge zur Mit-
telstandsforschung Zeszyt 11. G8ttingen 1976.

8)D. Kraus e: Personalplanung in Klein - und Mittelbetrieben W:

H.d. Poh 1 {wyd.) tamze s. 292 i nastepne.
9)H.J. P oh 1l: Marketing. TamZe s. 54 i nastepne.
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KORZYSCI ZASTOSOWANIA INSTRUMENTOW ISTOTNYCH DLA FUNKCJI
PRZEDSIEBIORSTW ORAZ ZATRUDNIENIA WYKWALIFIKOWANYCH ABSOLWENTGW
SZKGE WYZSZYCH

Nasze wtasne badania empiryczne doprowadzity do nastepujacych wyni-
k6W1° 3 Bez planowania i kontroli nie mozna dobrze kierowad nawet i
Przedsiebiorstwami na $rednim poziomie. Uznata to takze wiekszosé zakta-
déw. Okoxo 80% zakaddéw przeprowadza na swoim terenie przynajmniej pla-
nowanie ogélne. 70% kontroluje réwniez swoje poszczegdlne zadania pla-
nowe. Wiaze sig¢ to Scisle z sukcesem przedsigbiorstwa. Zardéwno rentow-
nosé jak i wzrost przedsigebiorstwa sa znacznie wigksze kiedy w zakXa-
dzie ustala sig plany, a zadania planowe sg rdéwniez kontrolowane.

Jako instrument planowania rozpowszechniony jest tylko plan finanso-
Wy, ktdéry prowadzony jest w 67% przedsigbiorsiw (i 81% wigkszych przed-
sigbiorstw). Rozpowszechnione sg 3 instrumenty kontroli i sterowania w
gospodarce zaktadowej: krétkoterminowy rachunek osiagnigé w 78% za=
k¥adéw, rachunek kosztdéw z uwzglednieniem caikowitych kosztéw w 69% 1
status likwidacyjny w 72% przedsigbiorstw.

Szczegblnie nalezy wymienié instrumenty sterowania osobowego (zasady
kierowania, oceny wspékpracownikéw, opisy stanowisk i wzrostu kwalifika-
c¢ji). Instrumenty te stosowane sg tylko przez okoZo 20% przedsigbiorstw:
wykazujg one jednak ich wyraZnie pozytywny wpiyw na rentownos$é i przysz-
tosciowy rozwdj przedsigbiorstw. Uwidacznia sie przez to duZe znaczenie
8posobu obchodzenia sie z wkasnymi wspéipracownikami, takZe dla przed-
s8igbiorstw o Sredniej wielkosSci.

Wazna jest réwniez dziedzina inwestycji. Tylko 20% przedsigbiorstw
prowadzi kontrole swoich rachunkéw inwestycyjnych i decyzji inwestycyj=-
nych, ale nalezs one za to do przodujacych przedsigbiorstw.

Jako raczej zaniedbang mozna uwazaé dziedzing zbytu. Badanie rynku
i reklama praktykowane sg co najwyzej w 1/3 zaktadéw, ale przyczynia sig
to do ich sukcesdw.

Wiecej niz 10% pracownikéw kierujgcych przedsigbiorstwem ma ukonczony
uniwersytet, lub szkole wyzszg. Wigze sig to réwniez z sukcesem zakia-
du: duza ilosé dyploméw idzie w parze z wigkszymi sukcesami przedsig=-
biorstwa. Dotyczy ta bardziej zakiaddéw zatrudniajgcych powyzej 200 os86b.

Kedra kierownicza z wyZzszym wyksztatceniem uzyskuje wyzsze zyski prze:z
rachunki kosztdéw planowych, bilanse planu i plan finansowy. Inne in-
strumenty planowania wptywaja réwniez pozytywnie na rentownosé, ale sg
w duzym stopniu niezalezne od formalnych kwalifikacji kadry kierowni-
czej.

R Y

1O)H.J. Pohl, He Rehkugler, M: Steinkambp:
Erfolg mittelstdndischer Unternehmen, Bremer Diskussionsbeitriige zur
Mittelstendsforschung Nr 3. Bremen 1985; H.J. P o h l: Erfolgreiche
mittelstindische Unternehmen und ihre betriebswirtschaftlichen run=
gsinstrumente. W: WDB-Magazin 4/1985 s. 13 i nastgpne.
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Rézne instrumenty planowe dopiero wtedy przyczyniajg sie do wzrostu
efektdw, kiedy zastosuje je kadra kierownicza z wyzszym wyksztaXceniem.
Dotyczy to znowu rachunku kosztdw planowych, bilansu planu i planu fi-
nansowego. Inne instrumenty moga byé z powodzeniem stosowane niezalez=-
nie od kwalifikacji kadry. Kadra kierownicza z wyzszym wyksztaXceniem
Jest bardziej przydatna w pracy (rachunki inwestycyjne i analizy rynku%
Prognozy wykazuja w rezultacie najwigkszy wptyw na wzrost; rdiznice kwa-
lifikacji traca wobec tego na znaczeniu.

STUDIA EKONOMIKI PRZEDSIEBIORSTW I INICJATYWY PANSTWOWE
W KIERUNKU POPIERANIA PRZEDSIEBIORSTW SREDNIEJ WIELKOSCI
NA TERENIE BREMY

Aby zapewnié sukcesy ekonomiczne mniejszych przedsigebiorstw przez za-
trudnienie absolwentdéw szkét wyzszych w gospodarce zaktadu, nalezy stu-
dia ekonomiki przedsiebiorstw ukierunkowaé bardziej na mniejsze przed-
siebiorstwa. Poniewaz ekonomika przedsigbiorstw jest obecnie nakierowa-
na przede wszystkim na duze zakady, nalezy jej podstawy istotnie posze-
rzy¢é przez poxaczenie badai z praktyks zardéwno wewnatrz jak 1 Xgcznie 2z
matymi zak¥adami. Mozliwosci dla tych badan powstang w najblizszych la-
tach przez zmniejszenie sig liczby studentéw. Przed okoto 20 laty ilosé
urodzin w RFN zmniejszy*a sie¢ z 1 mln rocznie do 600 000. W wyniku tego
studiowaé bedzie na uczelniach wyzszych 1 w uniwersytetach tylko 60% stu-
dentéw (o ile przyjmie si¢ ten sam poziom zainteresowania studiowaniem).

Mniejszym przedsigbiorcom nalezakoby zalecié planowanie zatrudnienia
na stanowiskach kierowniczych z dtuzszym wyprzedzeniem. Potrzebe zastegp-
stwa np. na skutek czyjegoé przejscia na emeryture mozna przewidzieé bez
trudnosci we wczesniejszym terminie. Studentéw mozna zatrudniaé juz
wczesniej, w czasie przerw migdzysemestralnych jako praktykantéw, a po
stwierdzeniu ich przydatnosci - zaangazowaé na staXe. W ten 8poséb
zmniejszykoby si¢ znacznie ryzyko btednych decyzji w zakresie doboru
kadr, a studentom ukazanoby juz w czasie studidw perspektywe pracy w
zawodzie, do ktdrej mogliby przygotowad s8l¢ przez wyuczenie sig¢ okres-
lonych jezykdéw potrzebnych w dziaalnosci eksportowej przedsigbiorstwa,
lub przez wykonanie specjalistycznych prac dyplomowych.

Tymczasem juz bremeriski senator-ekonomista zareagowat na ten wniosek
pozytywnie i sporzadzit program finansowego popierania dziatah praktykan-
ckich w przedsigbiorstwach Srednich. Przewiduje sig¢ 40-procentowe po=-
parcie. Miesigcznie po 1200 marek. OdpZatnodé - 480 marek dla prakty-
kantéw przejmuje kraj Brema. Regulacja ta begdzie, jak sie przewiduje,
obowigzywata od kofica 1986 r.

Uzupeiniajacym do tego jest model asystentéw ds. innowacji. Mniejsze
i érednie przedsigbiorstwa z obrotem rocznym do 50 mln marek otrzy-
mujg pomoc finansowg przy zatrudnieniu absolwentéw  szkdi wyzszych.
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PXacié sie bedzie 40% pensii brutto, nie wiecej jednak niz 24 000 marek
W roku przez 12 miesiecy11 ~

Précz tego istnieje techniczna siuzba doradcza, przez ktérg Sredniej
wielkos$ci przedsigbiorstwa majg mozliwosé wykorzystywad techniczng i
ekonomiczng pomoc wyzszych uczelni i innych Jjednostek badawczych z fi-
Nansowym wsparciem.

Na podstawie tych przemysleri mozna przyjac, ze kadry kierownicze
mniejszych przedsigbiorstw bedq miaXy w przysziosci lepsze wiadomosci o
gospodarce zak¥adowej. Aby uzupeinié program paristwowy, dziaXajg w Bre-
men dalsze formy pomocy dla mniejszych i érednich przedsigbiorstw:

1) pomoc finansowa dla poradnictwa mniejszych przedsigbiorstw, dla po-
Tadnictwa przy zekk*adaniu i dla poradnictwa przy rozwoju;

2) dodatki inwestycyjne w wysokodci do 7,5% kosztéw dla wzmocnienia
8ity inwestycyjnej mniejszych przedsiebiorstw;

3) udzielanie porgczeniaj;

4) udostepnienie bezprocentowego kapitatu na pokrycie ryzyka za wapéZ-
udziax w zarzgdzaniu;

5) popieranie inicjatyw eksportowych i importowych mniejszych przed-
8igbiorstw.

Ten program popierania srednich przedsigbiorstw obowigzuje w Bremie
dopiero od 1 roku. W zwiazku z tym nie ma jeszcze badan 1 doéwiadczed o
dziaXaniu poszczegdélnych czesci programu. Mimo to nalezy przyjaé, ze
rozwéj ekonomiczny, takze Bremy, bedzie w wigkszym niz dotychczas stop-
niu osiggany dzigki mniejszym przedsigbiorstwom.

Hans Joachim Pohl

SMALL AND MEDIUM SIZE ENTERPRISES AND THEIR LEADING ROLE
IN THE FEDERAL REPUBLIC OF GERMANY

Summary

The paper characterizes activities promoting small and medium size
enterprises, which enable more even development and reduction of unem-
Ployment. This promotion is based on the proper evaluation of the role
of smaller enterprises in the field of: setting in order of the economy

—————————

11)Der Senat der Freien Hansestadt Bremen: Wirtschaftspolitisches Ak-
tionsprogramm ftir Bremen und Bremerhaven 1984/1987 sowie Mittelstand-
sf¥rderungsprogramm - Bremen 1985; Por. takZe M. Hennic ke, de
D. P a y; Zum Frderungssystem fir kleine und mittlere Unternehmen.
Schriften zur Mittelstandsforschung, Nr. 12 NF. Stuttgart 1986.
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supply and export. Next, the author presents specific features of small

and medium size enterprises which can be éeen in management, its organi-

zation, employment and sales, as well as in production. Apart from advan-
tages they also have some disadvantages in the form of the shortage of

highly qualified trained management group. However, the range and effec-
tiveness of using instruments essential for the enterprise profitability

depend on the staff qualifications. This refers to planned costs calcu-

lus, plan balance and financial plan, investment accounts and market

analysis.

Therefore studies on enterprise economics should be oriented towards
small enterprises. These in turn should ensure themselves highly quali=
fied staff through employment - on traineeships - students, and their
verification. The government provides financial support for practice
activities and financial help in employing school leavers (graduates).
Moreover, other forms of support (e.g. financial, investment, techni-
cal advice) have existed in Bremen for a year for small and medium size
enterprises. These should have a more significant impact on the econo-
mic growth of Bremen.




