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Przetom XX i XXI wieku to okres zmian w krajowej gospo-
darce. Najwazniejsze to: transformacja ustrojowa w 1989 r., przys-
tgpienie Polski do Jednolitego Rynku Europejskiego (JRE)
w 1998 r. oraz do UE w 2004 r. Nie wszystkie firmy odziezowe oka-
zaty sie w rownym stopniu podatne na zmiany systemowe. Funk-
cjonujgc w tych samych realiach rynkowych czes¢ z nich kon-
tynuowata swdj rozwdj, a czes¢ ulegta marginalizacji. Stato sie to
przestankq do badan diagnozujqcych zrédta przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstw odziezowych na JRE.

1. PODSTAWOWE CELE I HIPOTEZY BADAWCZE

Uwarunkowania zewngtrzne funkcjonowania przedsigbiorstw odziezowych
w Polsce ulegly po okresie transformacji radykalnym zmianom systemowym.
Uzyskanie przez t¢ branz¢ pozycji konkurencyjnej na europejskim rynku jest

* Opracowanie jest streszczeniem fragmentu pracy doktorskiej pt. Zrédia przewagi
konkurencyjnej polskiego przemystu odziezowego na JRE. Promotorem pracy jest
prof. zw. dr hab. Zofia Wysokinska
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mozliwe dzigki niskim kosztom wytwarzania, konkurencyjnosci technologiczne;j
oraz wdrazaniu optymalnych strategii marketingowych. Podjete badania mialy
ukazaé propozycje rozwigzan optymalnego przebiegu proceséw decyzyjnych.
Tak sformulowany cel pozwolil na okreslenie nastgpujacej hipotezy badawcze;j:
»Istotna czgs$é polskich podmiotéw gospodarczych branzy odziezowej nie ma
zdefiniowanej strategii marketingowej, co jest przyczyna, Ze nie sa one przygo-
towane do konkurowania na JRE. Brak odpowiednich strategii ma negatywny
wplyw na wartos¢ bezwzgledng sprzedazy oraz uzyskanie wysokiego wskaznika
udziatu w rynku.”

Metodyka pracy badawczej

Dla zweryfikowania hipotezy podj¢to badania ankietowe przedsigbiorstw
odziezowych. Ich dobér zostal dokonany metoda nieprobalistyczng, ktéra jest
stosowana zawsze, gdy celem badan jest przeprowadzenie pewnych uog6lnien z
uzyskanych wynikéw, a struktura populacji jest dokladnie znana przez
prowadzacego badania. Metoda ta daje ankieterowi prawo do wyboru badanych
podmiotéw, albo ich wylaczenia z badan w oparciu o nielosowe zasady oraz do
okreslenia licznosci préby [1].

Tabela 1
Préba badawcza a analizowana grupa przedsi¢biorstw odziezowych w 2003 r.
Liczba firm . Produkcja Udzialy
odziezowych Udzialy [%] sprzedana [min zi] [%]
Firmy o zatrudnieniu 673 100,0 2560,7 100,0
powyzej 49 oséb
Préba badawcza 29 4,3 1058,9 41,4

Zrédto: Wyniki badan i Rocznik Statystyczny Przemystu 2004, GUS, Warszawa 2004, s. 60, 112

Ankiet¢ skierowano do 88 przedsigbiorstw odziezowych zatrudniajacych
powyzej 49 os6b. Wskaznik realizacji ankiety wynosit 33% i byl dostateczny,
gdyz przedmiotem badan byly podmioty gospodarcze, a ich zakres przestrzenny
ograniczal si¢ do obszaru jednego kraju [2]. Wielko$¢ préby w odniesieniu do
badanej populacji przedstawia tabela 1.

2. OCENA POZYCJI KONKURENCYJNEJ POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW ODZIEZOWYCH
W WYBRANYCH SEGMENTACH RYNKU

Proces integracji Polski z krajami UE stworzyl uwarunkowania, ktére
maja istotny wpltyw na pozycj¢ konkurencyjnag krajowego przemystu odzie-
zowego. Dlatego, istotna stala si¢ ocena stopnia wykorzystania w procesie
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decyzyjnym analiz rynkowych, opartych na badaniach udzialu w rynku oraz
pozycji przedsigbiorstwa na rynku.

2.1. wyspecjalizowane metody analizy rynku,
a proces podejmowania decyzji strategicznych
w polskich przedsi¢biorstwach odziezowych

Jednym z miernik6w ekonomicznych, ktére stuza do oceny pozycji firmy
jest udzial w rynku. Jego okreslenie wymaga dokonania obliczenia wolumenu
polskiego rynku odziezowego w 2003 roku. Wyliczono go w oparciu o naj-
nowsze dane [3].

W, =P, +1-E

gdzie: W, — wolumen rynku,
Py, — wartos¢ produkcji sprzedane;j,
I — wartos¢ importu,
E — warto$¢ eksportu.

Produkcja sprzedana przemyshu odziezowego i futrzarskiego w wysokosci
8867,8 min zl zostala powigkszona o wartos¢ importu w tym obszarze rynku -
5384,7 min zl, a pomniejszona 0 wartos¢ eksportu - 7281,5 min zi. Uzyskana
warto$¢ 6971,0 mln z1, to wolumen sprzedazy na rynku odziezowym w 2003 r.

Préba 29 firm odziezowych osiagneta w 2003 r. wartos¢ produkeji 1058,9
min zt. Po jej zmniejszeniu o wartos¢ eksportu: ustug konfekcjonowania odziezy
- 191,4 mln zt oraz wyrobéw - 110,0 miln zi, okreslono wolumen jej sprzedazy
na rynku krajowym - 757,5 mln zl. Udzial badanej préby firm odziezowych
w sprzedazy na rynku krajowym wynosit 10,9%.

Za podstawowe kryterium liczbowe definiujace przedmiot badan, zostat
przyjety wskaznik udzialu w rynku préby badawczej, ktéry po skorelowaniu go
ze stopa wzrostu rynku odziezowego pozwolil na opracowanie macierzy BCG.
Na rysunku 1 zostata przedstawiona macierz dla badanej préby w oparciu o dane
z tabeli 4. Na osi rzednych zaznaczono stopg wzrostu sprzedazy w skali roku. Jej
warto$¢ ponizej linii poziomej, oznaczajacej 10% jest oceniana jako niska, ze-
rowa lub ujemna [4]. Siedem przedsigbiorstw badanej préby o ujemnej stopie
wzrostu pominig¢to przy tworzeniu rysunku 1.

Udzialy rynkowe w tabeli 4 okreslono wzgledem firmy numer 1. W odnie-
sieniu do niej, na osi odcig¢tych zaznaczono wzgledne udziaty w rynku sprzedazy
krajowej i eksportowej przez badane firmy odziezowe. Udzialy na tej osi nary-
sowano w skali logarytmicznej, czyli odleglosci sa proporcjonalne do progresji
udzialéw. Warto$¢ réwna 1 dzielaca pionowo macierz oznacza, ze analizowana
firma ma taki sam udzial w rynku jak wskazany konkurent, a wskaznik 0,5 ze
udzial w rynku jest réwny S0% udzialu konkurenta. Wartos¢ ponizej 1 jest
okreslana jako relatywnie mata, a powyzej - jako duza.
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Rys. 1. Macierz BCG dla sprzedazy krajowej i eksportowej firm préby badawczej
w 2003 r. Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Kétkami na rysunku 1 zaznaczono pozycj¢ osrodkéw aktywnosci firm.
W grupie zaktadéw rozwojowych (gwiazdy) znalazto si¢ dwéch producentéw.
W segmencie firm ustabilizowanych (dojne krowy) ulokowaly si¢ trzy przedsie-
biorstwa, a w grupie o niepewnej przysziosci (znaki zapytania) dziesig¢¢. Pozo-
stale czternascie zakltadéw to firmy schytkowe (psy) w odniesieniu do omawia-
nych wskaznikéw, okreslajacych wolumen sprzedazy ogétem.

Kolorami oznaczono wolumen sprzedazy badanych przedsigbiorstw. Kolor
szary oznacza firmy o wartosci sprzedazy, w skali roku, ponad 65 miln zl, kolor
biatly — sprzedajace produkty o wartosci ponizej 15 min zi, a kolor czarny -
sprzedajace ubiory o wartosci w przedziale od 15 do 65 mln z1 rocznie.

Z pozycji osrodkéw aktywnosci przedsigbiorstw wynika, ze firmy rozwija-
jace sprzedaz, czyli posiadajace stop¢ wzrostu rynku powyzej 10% to: dwa
przedsigbiorstwa o najwigkszej sprzedazy w badanej grupie, dwa o S$redniej
1 osiem o najmniejszej sprzedazy. Wolumen sprzedazy zaktadu odziezowego nie
warunkuje wi¢c dynamiki jego wzrostu.

Dla tak okreslonych grup w badanej prébie przedsigbiorstw odziezowych,
literatura tematu wskazuje teoretyczne wzory zachowan, jakie powinny przyjac,
w zaleznosci od uzyskanej kategorii. Tabela 2 prezentuje rodzaj niezb¢dnych
dziatan, ktére powinny warunkowa¢ funkcjonowanie badanych zakltadéw odzie-
zowych, w zaleznosci od uzyskanych osrodkéw aktywno$ci w macierzy BCG.
Wskazuje ona obszary niezbgdnych inwestycji oraz spos6b zachowania si¢ firm
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ze wzgledu na ponoszone ryzyko. Zalecane dzialania daja mozliwos$¢ uzyskania
przewagi konkurencyjnej na europejskim rynku.

Tabela 2
Wzory zachowan dotyczace kategorii portfolio macierzy BCG
Element . . . .
strategiczny Znaki zapytania Gwiazdy Dojne krowy Psy
Cel Rozszerzanie Utrzymanie lub | Utrzymanie lub Redukcja udziatu
udzialu w rynku | rozszerzanie niewielkie w rynku
udziatu w rynku | rozszerzenie
udzialu w rynku
Naklady Wysokie; Wysokie; Ograniczone; Minimalne;
inwestycyjne | Wzrost Reinwestowanie | Wylacznie Sprzedaz majatku
naktadéw na inwestycje trwatego,
podtrzymanie odtworzeniowe ograniczenie
i zwigkszenie i majace na celu | nakladéw na
produkcji i racjonalizacj¢ produkcje
sprzedazy
Zachowanie | Akceptowac Akceptowac Ograniczy¢ Silnie
ze wzgledu zredukowac
ryzyko

Zrédlo: Opracowano na podstawie K. Mazurek-Lopaciriskiej, op. cit., s. 207.

Teoretyczne wzory zachowan zostaty skonfrontowane z praktyka gospodar-
cza w badanych przedsigbiorstwach odziezowych 1 przedstawione w tabeli 3.
W oparciu o zajmowana pozycj¢ rynkowg oraz uwarunkowania zewngtrze i we-
wnetrzne, firmy powinny podejmowac decyzje strategiczne. Wyniki badan po-
twierdzily, ze praktyka gospodarcza odbiega znacznie od teoretycznych wzoréw
zachowan, prezentowanych w tabeli 3.

Wskazniki ekonomiczne oraz wyspecjalizowane metody analizy rynku sa
nieodlacznym elementem pracy w spétkach gietdowych. W branzy odziezowe;j
byly to w 2003 roku: Bytom, Fer, LPP, Préchnik, Redan, Vistula oraz Wélczan-
ka (wigkszo$¢ z nich byla przedmiotem badan ankietowych). W tych firmach
cyklicznie budowane sa mierniki ekonomiczne wymagane przez GPW oraz
sprawozdawczo$¢ GUS. Uzyskane wskazniki s nastgpnie wykorzystywane w
biezacej dzialalnosci zakladéw do podejmowania decyzji strategicznych.
W pozostalych przedsigbiorstwach metody analizy rynku byly stosowane frag-
mentarycznie i niespdjnie. W przypadkach skrajnych nie stosowano ich w ogéle.
Decyzje strategiczne podejmowane byly w takich przypadkach w oparciu o nie-
petne informacje lub intuicyjnie.
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Tabela 3

Poréwnanie zachowan teoretycznych i praktycznych w prébie badawcze;j

Gwiazdy — 3 przedsiebiorstwa

Element Teoretyczne wzory Decyzje praktyczne
strategiczny zachowan
Cel Utrzymanie lub Rozszerzanie rynku w kraju i za granica
rozszerzanie rynku przez:
- budowe wlasnej sieci sklepéw,
- poprzez sieci hipermarketéw,
- odbiorcéw hurtowych.
Naktady Wysokie; Wysokie, gléwnie w rozwdj sieci
inwestycyjne reinwestowanie sprzedazy.
Zachowanie si¢ | Akceptowac Akceptowane

ze wzgledu na
ryzyko

Dojne krowy - 2 przedsigbiorstwa

Jedna firma w tej grupie zadecydowata o

Cel Utrzymanie lub
niewielkie poszerzanie | utrzymaniu rynku na dotychczasowym
rynku poziomie, druga dazy do dalszego
rozszerzania rynku w kraju i za granica.
Naktady Ograniczone; wylacznie | W jednej firmie wysokie, w drugiej -
inwestycyjne inwestycje ograniczone. Z przeznaczeniem na
odtworzeniowe oraz inwestycje odtworzeniowe i rozwdj sieci
racjonalizacyjne sprzedazy.
Zachowanie si¢ | Ograniczy¢ Nadmierny poziom ponoszonego ryzyka.

ze wzgledu na
ryzyko

Znaki zapytania — 10 przedsigbiorstw

Cel

Selektywna redukcja,
ewentualne rozszerzanie
rynku

Nie stwierdzono przypadku selektywne;j

redukcji, dwie firmy w tej grupie

zdecydowaty o utrzymaniu rynku, a
ozostale o jego rozszerzaniu.

Naklady
inwestycyjne

Wysokie; giéwnie na
zwigkszanie produkcji
i sprzedazy

Tylko w trzech firmach inwestycje sa
wysokie. W pozostatych ograniczono je do
‘potrzeb odtworzeniowych.

Zachowanie si¢
ze wzgledu na

ryzyko

Akceptowac

Nadmiernie ograniczone.
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Psy — 14 przedsiebiorstw

Cel Redukcja udziatléw w Jedna firma redukuje udziaty rynkowe,
rynku szes¢ zdecydowato o dalszym rozwoju
rynku, a pozostale daza do utrzymania
udzialow.
Naktady Minimalne; sprzedaz Tylko jedna firma podje¢ta decyzj¢ o
inwestycyjne majatku trwatego, wyprzedazy majatku trwalego. Jedna
ograniczenie naktadéw | poniesie relatywnie wysokie naktady
na produkcje inwestycyjne. Dalsze cztery — ograniczyty

inwestycje, a pozostale nie planuja
ponoszenia kosztéw w tym obszarze.

Zachowanie si¢ | Silnie zredukowaé Brak umiej¢tnosci prawidlowej oceny
ze wzgledu na ryzyka.
ryzyko

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 4

Stopa wzrostu rynku oraz udzialty w sprzedazy krajowej i eksportowej
polskich przedsi¢biorstw odziezowych w 2003 roku

Nr Sprzedaz Sprzedaz Stopa Udzialy Wzgledny udziat
firmy 2003 r. 2002 r. wzrostu | w rynku (%) w rynku
(tys. zD) (tys. z}) rynku (%) (do firmy numer 1)

1 64841 61931 4,7 0,453 1,00

2 20000 20000 0,0 0,140 0,31

3 131097 100000 31,1 0,915 2,02

4 3473 2898 19,8 0,024 0,05

5 514 551 -6,7 0,004 0,01

6 10641 7383 44,1 0,074 0,16

7 4981 3879 28,4 0,035 0,08

8 12858 8857 45,2 0,090 0,20

9 9000 8400 7,1 0,063 0,14
10 6372 5673 12,3 0,044 0,10
11 690 761 -9,3 0,005 0,01
12 8163 12433 -33,3 0,057 0,13
13 3800 3400 11,8 0,027 0,06
14 14569 16214 -10,1 0,102 0,22
15 48137 44619 7,9 0,336 0,74
16 7867 8835 -10,9 0,055 0,12
17 12554 5051 248,5 0,088 0,19
18 12000 14000 -14,3 0,084 0,19
19 27726 27042 2,5 0,194 0,43
20 110025 112485 8,9 0,768 1,70
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Tabela 4(cd.)
21 30484 27741 9,9 0,213 0,47
22 91771 86037 6,7 0,641 1,42
23 4350 4350 0,0 0,030 0,07
24 6215 8818 -29,5 0,043 0,10
25 374494 259326 44 .4 2,614 5,78
26 8000 7800 2,6 0,056 0,12
27 4344 4295 1,1 0,030 0,07
28 18561 15879 16,9 0,130 0,29
29 11352 8264 37,4 0,079 0,18

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

2.2. Korelacja pomiedzy rodzajem kreowanego produktu
a modelem organizacji przedsigbiorstwa odziezowego

Badania pozwolity stwierdzi¢, ze wspodlczesne przedsigbiorstwa odziezowe
nie sa jednorodne. W prowadzonych procesach restrukturyzacji nastapila seg-
mentacja kreowanego produktu. Dlatego podzial firm, niezb¢dny do prowadze-
nia dalszych analiz, zostal dokonany w oparciu o rodzaj kreowanego produktu
oraz wolumen sprzedazy firm w 2003 r. R6znice pomigdzy przedsigbiorstwami
oferujacymi rézne rodzaje produktu byly na tyle istotne, ze kazda
z grup wymagala oddzielnej prezentacji i zdefiniowania mozliwos$ci uzyskania
przez nia przewagi konkurencyjnej na JRE.

Tabela §
Podzial préby badawczej wg rodzaju kreowanego produktu
Roczna wartos¢ sprzedazy Wyroby Usluga Oba produkty
wlasne konfekcjonowania
Powyzej 65 min z1 3 0 2
Od 15 do 65 min z1 1 1 3
Ponizej 15 min zi 3 9 7
Liczba firm w grupie 7 10 12
Wskaznik udziatu ilodci firm w 24,1 34,5 41,4
grupie do calej proby badawcze;j
[%]

Zrédto: Opracowanie wlasne

® Przedsigbiorstwa, dla ktérych produktem sa wylacznie wyroby wiasne
stanowily 24,1% préby. Ich oferta skladata si¢ z co najmniej dwéch sezonowych
kolekcji ubioréw. Praca nad kolekcja, w dobrze zarzadzanych polskich
przedsigbiorstwach odziezowych, w zasadzie nie r6zni si¢ od firm europejskich.
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Jedyna r6znica jest korzystanie w wigkszym zakresie przez firmy zagraniczne z
outsourcingu. Strategiczna decyzja o samodzielnej realizacji okreslonych zadan
lub ich zlecaniu poza przedsigbiorstwo, miala wptyw na opracowanie odmiennych
rozwiazaf organizacyjnych. Dokonujac wyboru zadan do przekazania poza
przedsigbiorstwo kierowano si¢ relacjami kwalifikacji posiadanej kadry, a
kosztami pracy. Rezultaty, decydujace o dynamicznym rozwoju uzyskiwaty firmy,
ktére posiadaty zespoty kreowania produktu oraz rozbudowang sie¢ dystrybucji.
Swoja dziatalno$¢ koncentrowaly wylacznie na tych dwéch obszarach. Okreslona
pojemnos$¢ streszczenia dysertacji nie pozwala na blizsze zaprezentowanie
zakres6w ich dziatania. Niemniej jednak akcje reklamowe i realizacja procesu
produkcji byly najczgsciej przedmiotem outsourcingu tej grupy firm. Zakres prac
przekazywanych poza przedsigbiorstwo mial wplyw na struktur¢ organizacyjng
przedsiebiorstwa oraz liczb¢ komérek funkcjonalnych. Schemat struktury firmy
odziezowej, zorientowanej zadaniowo zostat przedstawiony graficznie na rysunku 2.

1
1 Skiepy - Zakupy Sprzedaz Marketing Finanse Administracja
y firmowe !
i I T — T ]
Handel i
finanse
Projektowanie T Stopniowanie
[ |szablonéw
Konstrukcja Uktady kroju
form e
Wykonanie Kreowanie Zarzad Przygotowanie Technologia
wzoru produktu produkcji wykonania
Wykonanie — Ekonomika
szablonu —|produkcii
Ekonomika [~
modelu
Produkcja

I

Obrébka Warsztaty : Podwykonawcy,
konicowa 1 :

Krojownia Szwalnia

Rys. 2. Struktura sieciowa firm odziezowych, produkujacych wyroby wiasne
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Na rysunku 2 grupa produkcyjna okreslona jest przez ré6zne poziomy. Okre-
$la je kryterium wykonawcy produkcji. I tak:

- Poziom 1 zamyka schemat organizacji firm, ktére w catosci wykonuja pro-
dukcje¢ poza wlasnag siedziba. Korzystaja one z zewngtrznych ustug podwy-
konawcéw oznaczonych na schemacie linia przerywana.

- Poziom 2 zamyka schemat organizacji firm, wykonujacych produkcj¢ przy
udziale tylko wlasnych zespotéw produkcyjnych.

Wyroby wlasne begdace produktem omawianej grupy firm odziezowych,

determinuja istnienie grupy: kreowania produktu, przygotowania produkcji oraz

handlowej, ktére nie wyst¢puja w przedsigbiorstwach $wiadczacych ustugi
konfekcjonowania ubioréw. Istnieje wigc bezposredni zwiazek pomigedzy
strukturg organizacyjna a rodzajem kreowanego produktu. Wptyw rodzaju
produktu i odpowiadajacej mu struktury organizacyjnej na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej na JRE zostal przedstawiony w postaci wnioskéw z badan.

¢ Przedsigbiorstwa, ktorych produktem jest ustuga konfekcjonowania to

34,5% proby. Duze firmy w poszukiwaniu mozliwosci obnizania kosztéw,

lokuja produkcje w Azji. Nie dotyczy to jednak krétkoseryjnej oferty ubioréw

wysokiej jakosci. W tym obszarze podjelo wspotprace wiele polskich firm
odziezowych. Ich konkurencyjnos¢ na europejskim rynku zostala potwierdzona

w raporcie K. Wadella z Boston Consulting Group, ktéry wykazal, ze przy

ptacach w Polsce nizszych niz w Niemczech osiagamy obecnie tq sama jako$¢

wykonania i wydajnos¢ pracy. W rezultacie koszt wyprodukowania garnituru
meskiego jest w Polsce 30% nizszy niz np. we Francji. Zrédla rozwoju firm
oferujacych uslugi konfekcjonowania odziezy dla wysokich segmentéw rynku
przedstawiono we wnioskach z badan. Schemat organizacyjny przedsigbiorstwa,
ktérego produktem sg wylacznie uslugi konfekcjonowania odziezy

przedstawiono na rysunku 3.
| Zarzad I

Finanse Produkcja Administracja
_______________ \
1
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Krojownia Szwalnia Obrébka W arsztaty i Podwykonawcy |
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Rys. 3. Struktura ptaska firmy odziezowej realizujacej uslugi konfekcjonowania odziezy

Linia przerywana zaznaczono grupy produkcyjne u podwykonawcéw, ktére nie
sa elementem struktury firmy. Analiza rysunku 3 potwierdza, ze w zakladach
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swiadczacych wylacznie ustugi konfekcjonowania odziezy, wystgpuja dwa
szczeble kierowania: zarzad i1 kadra kierownicza komérek funkcjonalnych.
Zalety 1 wady struktur ptaskich przedstawiono w pelnym wydaniu dysertacji.

® Przedsigbiorstwa odziezowe realizujace oba produkty stanowily 41,4%
préby. Artykutowano rézne powody laczenia produkc;ji:

1. Przedsigbiorstwa, ktére swoja dzialalnos¢ rozpoczynaly w oparciu o wzor-
nictwo, technologie oraz srodki obrotowe obce. W miare rozwoju, uruchomity
wlasng produkcj¢. Zwigkszaly ja wraz z poszerzaniem sieci dystrybucji. Reali-
zacj¢ ushug ciagle kontynuuja, poniewaz oprocz gwarantowanej sprzedazy jest
ona zrédiem inspiracji wzorniczej i1 daje dostgp do nowych technologii.

2. Przedsigbiorstwa, ktére zostaly utworzone jako zaklady wykonujace wy-
lacznie odziez z wlasng marka. Gdy spotkaly si¢ z barierg popytu, zaczety
réwnolegle oferowaé ushugi konfekcjonowania jako antidotum na ograni-
czone mozliwosci zbytu wlasnej produkcji.

3. Przedsigbiorstwa z rodowodem JGU w poprzedniej formacji gospodarczej,
ktére po procesie prywatyzacji kontynuowaly oba obszary dziatalnosci. Mo-
dyfikacja zarzadzania, sprowadzala si¢ do zmiany proporcji pomi¢dzy
dwoma, konkurencyjnymi w stosunku do siebie, obszarami dziatalnosci.

Funkcjonowanie przedsigbiorstw realizujacych oba produkty jest obarczone

wysokim ryzykiem. Podstawowy konflikt, ujawniajacy si¢ w obszarze

kierowania, to ustalenie priorytetéw pomigdzy terminami realizacji produkcji
wlasnej 1 obcej. Ponadto omawiana grupa firm, wykonujac zadania w réznych
obszarach, posiada rozbudowang strukture organizacyjna, ktéra jest bariera ich

rozwoju. Ich schemat organizacyjny prezentuje rysunek 2 (poziom 2).

3. STRATEGIA DZIALANIA NA RYNKACH
o ZAGRANICZNYCH
ZRODLEM PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
FIRM ODZIEZOWYCH NA JRE

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej na JRE przez polskie przedsigbiorstwa
odziezowe wymaga od nich dzialania w oparciu o strategie marketingowe. Ich
brak ma negatywny wplyw na wartos¢ bezwzgledna sprzedazy oraz uzyskanie
wysokiego wskaznika stopy wzrostu rynku (tabela 4) oraz na mozliwos¢ uzy-
skania przewagi konkurencyjnej na rynku. Ograniczona pojemnos¢ tekstu spo-
wodowata konieczno$¢ wyboru jednej z oméwionych w dysertacji strategii mar-
ketingowych — strategii wejécia na rynki zagraniczne. Najpowszechniejsza for-
ma internacjonalizacji przedsigbiorstw byl eksport produktéw. Realizowalo go
93,1% badanych firm. Sprzedaz produktéw za granice miala charakter bezpo-
sredni, posredni oraz mieszany. Takie zréznicowanie odnosito si¢ zaré6wno do
wyrobéw uzyskiwanych w pelnym cyklu wytwarzania, jak i do eksportu ustug
konfekcjonowania odziezy. Siedem analizowanych firm taczyto obie formy eks-
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portu. Podstawowa zaletg eksportu bezposredniego byly wyzsze zyski uzyski-
wane poprzez eliminacj¢ marzy posrednikéw. Z kolei penetracja rynkéw zagra-
nicznych oraz wybér kanaléw dystrybucji dla przedsigbiorstw, ktére rozpoczy-
naly ekspansj¢ swoich wyrobéw uzyskiwanych w pelnym cyklu wytwarzania
bylaby, bez udziatu posrednik6w, obarczona zbyt duzym ryzykiem. Ilustracja
wolumenu eksportu produktéw badanej préoby w 2003 r. jest tabela 6.

Tabela 6
Wartos¢ eksportu badanej préby firm odziezowych w 2003 roku
Nr Wartos¢ | Wartos¢ | Wartosé Udziat eksportu Faczny udziat
firmy | sprzedazy | eksportu | eksportu Ustlug Wyrobéw eksportu
ogétem ustug | wyrob6w | w sprzedazy | w sprzedazy | w sprzedazy
[tys. zi] [tys. z}] | [tys.zl] | ogélem [%] | ogétem [%] | ogélem [%]

4 3473 204 304 5,87 8,75 14,62

6 10641 5564 3385 52,29 31,81 84,10
15 48137 27000 2069 56,09 4,30 60,39

18 11850 7400 350 62,50 2,95 65,45
20 110025 27996 2065 25,45 1,88 27,33
21 30484 11735 705 38,50 2,31 40,81
22 91771 31191 2037 33,99 2,22 36,21
27 4344 962 796 22,15 18,32 40,47

1 64841 0 27411 0 42,27 42,27

2 20000 0 14000 0 70,00 70,00

3 131097 0 36313 0 27,70 2,77
25 374494 0 34913 0 9,32 9,32
26 8000 0 850 0 10,62 10,62
29 11352 0] 23 0 0,20 0,20

7 4981 4896 0 98,29 0 08,29

8 12858 12854 0 99,97 0 99,97

9 9000 8580 0 95,33 0 95,33

10 6372 6357 0 99,76 0 99,76

11 690 396 0 57,39 0 57,39

12 8163 5062 0 62,01 0 62,01

13 3800 2580 0 67,89 0 67,89

14 14569 9765 0 67,03 0 67,03

16 7867 5327 0 67,71 0 67,71
17 12554 8915 0 71,01 0 71,01
19 27726 11790 0 42,52 0 42,52
23 4350 150 0 3,45 0 3,45
24 6215 3624 0 58,31 0 58,31

Zrédio: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W gérnej cze¢sci tabeli zgrupowano firmy eksportujace wyroby wlasne
i ustugi konfekcjonowania odziezy, nastgpnie eksporteréw tylko wyrobéw wia-
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snych i na dole wylacznie ustugi konfekcjonowania odziezy. Wartosci bez-

wzgledne eksportu wyrobéw i uslug zostaly odniesione do ogdlnej wielkosci

sprzedazy, okreslajac udzial potencjalu produkcji zwiazanego z eksportem.

Faczny udziat eksportu w sprzedazy ogélem zostat pokazany w ostatniej kolum-

nie tabeli. R6znic¢ do 100% stanowi sprzedaz krajowa.

Kolejng forma operowania na rynkach zagranicznych byly dziatania kapi-
talowe. W grupie analizowanych firm odnotowano jej dwie formy.

1. Big Star Ltd. zlozyt ofert¢ odkupienia prawa do marki od szwajcarskiej
spotki macierzystej Big Star Holding. Chce przeja¢ bankrutujaca spoéike,
ktérej strata netto za 2003 r. wynosita ok. 20 mln FCH [5]. W tym samym
okresie polska spétka mialta: przychody ze sprzedazy - 156122 tys. zl, zysk
operacyjny - 9855 tys. z1, wynik netto - 2956 tys. zl.

2. Potrzeba ekspansji firmy, eksportujacej 70% produkcji do Unii, byla pod-
stawg decyzji wejscia na rynki wschodnie. Planowane wejscie na rynek li-
tewski odbedzie si¢ przez utworzenie spoiki joint ventures. Strona polska
przekaze aport w postaci maszyn oraz know-how, a partner litewski nieru-
chomos$¢ oraz wiedz¢ o krajowym rynku i sie¢ dystrybucji.

Dla analitycznego ujecia szans i1 barier wejscia na rynki eksportowe wyko-
rzystano metod¢ SWOT. Badane firmy okreslaly cechy ograniczajace lub sprzy-
jajace rozwojowi handlu zagranicznego. Agregacj¢ tych ocen przestawia tabela
7. Wyniki pozwalaja na gradacj¢ wagi poszczegdlnych cech w obszarach szans
i zagrozen oraz mocnych i stabych stron badanych firm. Kontynuacja analizy
SWOT jest skorelowane z nia przyporzadkowanie badanych przedsigbiorstw do
nastepujacych typoéw sytuacji strategicznych:

- Firmy mocne, ktére w uwarunkowaniach zewngtrznych widza wigcej szans
niz zagrozen. Sytuacji takiej odpowiada strategia maxi-maxi. W tej grupie
znalazlo si¢ 13 firm (44,8%), ktére mialy najwyzsze udzialy w eksporcie
odziezy i/lub osiagaly najwyzsza stopg wzrostu eksportu. Zajmowana pozy-
cja upowazniala je do przyjecia strategii silnej ekspansji eksportu i dalszego
budowania przewagi konkurencyjnej na JRE.

-  Firm mocnych, a dostrzegajacych gléwnie zagrozenia w mig¢dzynarodowe;j
wymianie towarowej nie odnotowano. Takiej sytuacji odpowiada strategia
maxi-mini. Potrzeba ekspansji na nowe rynki byla powszechna.

- Firmy slabe, ale poszukujace szans na powigkszenie eksportu poprzez wyko-
rzystanie dostrzeganych szans w uwarunkowaniach zewng¢trznych. Grupg t¢
reprezentuje 10 firm (34,5%). Ich niskie udzialy w eksporcie odziezy i niska
stopa wzrostu eksportu byly wynikiem pézno rozpoczetej ekspansji na rynki
zagraniczne. Strategia mini-maxi polega m.in. na poszukiwaniu mozliwo-
sci finansowania ekspansji na nowe rynki poprzez zawarcie porozumienia z
innymi producentami.

- Firm slabych, ktére w ostabianiu barier ograniczajacych rozwdj eksportu
dostrzegaly wigcej zagrozen niz szans na rozwdj bylo w badanej prébie 5
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(17,2%) z tego 2 nie prowadzily dzialalnosci eksportowej. Strategia mini-
mini jest jednoznaczna z brakiem szans na rozwdj eksportu.

Tabela 7
Analiza SWOT - ocena mocnych i stabych stron badanych firm odziezowych
Wyszczegollnienie Liczba firm
wskazujacych ceche
Mocne strony
Wysoka jako$¢ wykonania 29
Wysokie kwalifikacje pracownikéw 29
Niski poziom kosztéw wytwarzania w poréwniaiu z UE 28
Prywatna forma wlasno$ci przedsigbiorstw 24
Zakonczony proces restrukturyzaciji 17
Wysoka atrakcyjnos¢ wzornicza oferowanych ubioréw 14
Szeroki asortyment oferowanych produktéw 13
Potrzeba ekspansji i rozwoju sprzedazy 12
Stabe strony
Wysoki koszt wytwarzania w poréwnaniu z krajami Azji 24
Staba penetracja rynkéw zagranicznych 21
Niska sktonnos¢ do inwestowania 18
Mato znana marka 17
Brak strategii dzialania na rynkach zagranicznych 16
Poziom kwalifikacji kadry zarzadzajacej w nowych 10
uwarunkowaniach gospodarczych (ocena ankietera)
Ograniczona ptynnos¢ finansowa i1 zdolnos¢ kredytowa 9
Szanse
Ustabilizowany popyt na ustugi konfekcjonowania u 14
kontrahentéw zagranicznych
Korzystny kurs walut 6
Rosnacy popyt na polskie wyroby za granica 5
Otwarcie rynku UE na wyroby produkowane w Chinach od 3
2005 1.
Rozwdj infrastruktury (autostrady, hotele i in.) 3
Zagrozenia
Wysokie koszty wejscia na rynek 25
Réznice w poziomie rozwoju gospodarczego pomi¢dzy Polska a 19
Europa Zachodnig
Otwarcie JRE na import z Chin 18
Niski kurs walut 6
Problemy z windykacja naleznosci 5
Brak pomocy ze strony agencji rzadowych 4
Cla i inne bariery handlowe 3
Konkurencja na rynku odziezowym 2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan




Wptyw rodzaju kreowanego produktu... 19

4. WNIOSKI Z BADAN

* Wyspecjalizowane metody analizy rynku umozliwiaja okreslenie osrodka
aktywnosci firm w modelu BCG. W obszarze ,,gwiazd i dojnych kréw” znalazio
si¢ 17,2% préby. Analiza rynku stanowita w tych firmach podstawe decyzji stra-
tegicznych. Nie odnotowano wigc réznic pomigdzy teoria a praktyka gospodar-
cza. Skutkiem tego posiadaja one najwigksze wzgledne udziaty w rynku, przy
stopie wzrostu rynku powyzej 10% (gwiazdy) lub alternatywnie najwyzsze
udzialy w rynku przy stopie wzrostu ponizej 10% (krowy). Potwierdza to, ze
posiadaja one najwigksze predyspozycje do osiagania przewagi konkurencyjnej
krétko- 1 dlugofalowe;.

® W polu znakéw zapytania znalazio si¢ 34,5% préby. Istnieje koniecznosé
zréznicowania interpretacji wynikéw w tym obszarze aktywnosci. W czterech
firmach (13,8% proby) dokonywano cyklicznej oceny wybranych miernikéw
ekonomicznych, co przy niskim wolumenie sprzedazy i duzym doswiadczeniu
kierownictwa pozwalato na podejmowanie optymalnych decyzji strategicznych.
Pozostale szes¢ firm (20,7% préby) dysponowalo wylacznie wskaznikami nie-
zbednymi do wykonania sprawozdan GUS. Wyniki analizy poréwnawczej po-
twierdzaja zakres rozbieznosci pomiedzy teorig a praktyka gospodarcza w tej
grupie. Firmy przy niskich udziatach rynkowych posiadaja stopg wzrostu rynku
powyzej 10%. Moze to by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej dla posiadajacych
mozliwos$ci ponoszenia naktadéw na powi¢kszanie udziatéw rynkowych.

® W obszarze aktywnosci ,,psow” jest 48,3% proby. Zdiagnozowano w nich
brak prowadzonych analiz rynku. Nawet wskazniki sprawozdawczosci GUS nie
byly wykorzystywane w procesie decyzyjnym. Analiza poréwnawcza wykazata
duze rozbieznosci pomigdzy zachowaniami teoretycznymi i praktycznymi w tej
grupie firm. Cz¢$¢ z nich zabiega o odzyskanie przewagi konkurencyjnej. Szan-
se powodzenia maja wylacznie te, ktére moga ponosi¢ naklady finansowe na
powigkszanie udzialéw w rynku.

® Az 69% polskich przedsigbiorstw odziezowych (z obszaru aktywnosci:
pséw — 48,3%, znakéw zapytania — 20,7%) podejmuje decyzje strategiczne intu-
icyjnie, a nie w oparciu o wyspecjalizowane metody analizy rynku. Konsekwen-
cja tego jest ich niska konkurencyjno$¢, potwierdzona niewielkimi udzialami w
rynku odziezy oraz niskimi wskaznikami stopy wzrostu rynku.

e Istnieje silna korelacja pomiedzy rodzajem oferowanego produktu, orga-
nizacja przedsigbiorstwa, a Zrédtem uzyskania przewagi konkurencyjnej. Struk-
tura sieciowa, o duzej ilosci komérek funkcjonalnych jest charakterystyczna dla
firm produkujacych wyroby wlasne. Przedsigbiorstwa wykonujace wylacznie
ushugi konfekcjonowania odziezy charakteryzuja si¢ struktura plaska.

e Gléwne Zrédta przewagi konkurencyjnej firm odziezowych niezalezne od
rodzaju kreowanego produktu to:

- logiczne uporzadkowanie wszystkich dziatan,
- dyscyplinowanie terminéw realizacji zadan czastkowych procesu,
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optymalizacja struktury organizacyjnej i struktury zatrudnienia,
obnizanie kosztéw wytwarzania produktu,

dbatos¢ o jakos¢ wykonania odziezy,

wysokie kwalifikacje kierownictwa i pracownikéw.

e Zrédtem przewagi konkurencyjnej firm odziezowych produkujacych wy-
roby wlasne byt outsourcing. Korzystato z niego 51,7% préby. Zewnetrzna alo-
kacja czynnikéw produkcji dla dwéch firm w prébie badawczej byla jedyna
forma realizacji produkc;ji.

e W przedsigbiorstwach realizujacych ustugi konfekcjonowania odziezy
zrédlem przewagi konkurencyjnej byla dzialalno$¢ eksportowa. W prébie na
0g6lng wartos¢ 223,3 mln z} sprzedanych ushug konfekcjonowania odziezy, tyl-
ko 14,3% stanowily uslugi na rzecz kontrahenté6w krajowych. Ustugi eksportowe
stanowila wylacznie produkcja dla wyzszego segmentu rynku odziezy

¢ Empiryczna weryfikacja teoretycznych koncepcji procesu marketingowe-
go 1 rzeczywistych dzialan pozwala na stwierdzenie, ze na 29 badanych firm
tylko 10 (34,5%) tworzylo i realizowalo plany marketingowe. Posiadaly one
przewage konkurencyjna, co potwierdzily uzyskane wskazniki stopy wzrostu
rynku: powyzej 20% - 3 firmy, 10-20% uzyskaly 2 firmy, 2,7-10% kolejne 4
firmy. Wskaznik ujemny uzyskata 1 firma i byt on skutkiem deprecjonowania
przez zarzad komorki ds. marketingu i autokratycznego stylu kierowania.

® Az 19 przedsigbiorstw préby (65,5%) nie tworzylo plandw marketingo-
wych, z czego: 5 firm realizowalo strategie marketingowe w sposéb fragmenta-
ryczny i niespdjny, 5 firm bylo zwigzanych stalymi umowami na §wiadczenie
ustug konfekcjonowania, a pozostale 9 firm dziala zgodnie z zasadami gospo-
darki przedmarketingowe;j i ich marginalizacja wydaje si¢ by¢ nieuchronna.

e Eksport produktéw byl najpowszechniejsza forma internacjonalizacji
przedsigbiorstw odziezowych. Realizowalo go 27 firm (93,1% préby), z tego:
wylacznie wyroby wlasne eksportowato 6 firm, ustuge konfekcjonowania odzie-
zy 13 firm, a obie formy eksportu taczylo kolejne 8 firm.

¢ Stwierdzono réwniez inne formy ekspansji zakladéw odziezowych na
rynki zagraniczne. Sg to dzialania kapitalowe w postaci: tworzenia spétki joint
ventures z partnerem zagranicznym w celu utworzenia zaktadu produkcyjnego
oraz budowa wlasnej sieci sklepéw firmowych w Niemczech.

¢ Bariery rozwoju eksportu odziezy: niski kurs walut, spodziewany wzrost
kosztéw wytwarzania po wejsciu w stref¢ euro, wysokie koszty wejscia na rynki
zagraniczne, problemy windykacji naleznosci oraz réznice w poziomie rozwoju
gospodarczego. Szanse rozwoju eksportu odziezy: wysoki kurs walut, niskie
koszty wytwarzania, wysoka wydajnos¢ i jakos¢ konfekcjonowania, wysokie
kwalifikacje pracownikdw, niskie koszty transportu (centralne potozenie w Eu-
ropie) oraz mozliwo$¢ ograniczenia migracji miejsc pracy poza JRE.

¢ Strategia dzialania na rynkach zagranicznych musi by¢ spdjna z ogdlng
strategia firmy. Tak rozumiang strategi¢ dzialania na rynkach zagranicznych re-
alizowalo 13 badanych przedsigbiorstw (45% préby), tylko 2 (7% préby) pro-
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wadzily dziatalno$¢ wylacznie w obszarze rynku krajowego, a 14 (48%) utoz-
samialy omawiany rodzaj strategii marketingowej z wasko pojetymi funkcjami
sprzedazowymi i reklamowymi.

LITERATURA

[1] Blalock H.M.: Statystyka dla socjologéw, PWN, Warszawa, 1977.

[2] Kedzior Z., Karcz K.: Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa,
1996.

[31 Rocznik Statystyczny Przemystu 2004, GUS, Warszawa, 2004.

[4] Mazurek-Lopacinska K.: Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary
zastosowan, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw, 1996.

[5] Rabij M.: Polacy was wykupia, Newsweek nr 38/2004.

THE INFLUENCE OF THE TYPE
OF MANUFACTURED PRODUCT AND OF THE
MARKET POSITION OF POLISH CLOTHING
PRODUCERS OF THE PROCESS OF MAKING
STRATEGIC DECISIONS

Summary

In 2003, questionnaire surveys were conducted to diagnose the sources of
comparative advantages of the Polish clothing manufacturers. The domestic
market was then past economic transition and consolidation with the Single
European Market that lifted customs barriers between Poland and and the EU
member states. Very soon, many domestic producers of clothing disappeared
from the market, however new organizations emerged and grew in the same
market environment. Owing to her professional position, the author of the disser-
tation was able to observe also the Italian and German clothing industries that
continue to be significant branches of manufacturing in these countries. The out-
lined events were the reason that encouraged research defined by the subject of
the dissertation. The research outcomes allowed to identify the weak and strong
points of the domestic producers of clothing, as well as the threats and opportu-
nities resulting from external economic determinants.





