p gorganizacji

organizacji 4/2008

Analiza rynku

a decyzje strategiczne

https://doi.org/10.33141/p0.2008.04.05

Ewa Grandys

Wprowadzenie
race badawcze, ktorych wyniki wykorzysta-
P no w publikacji, zostaly wykonane w przed-
siebiorstwach branzowy odziezowej. Whrew
obiegowym opiniom, odgrywa ona nadal wazng
role w gospodarce narodowej. Potwierdzajg to dane
statystyczne. Na poczatku 2006 roku przemyst ten
zatrudnial 171,4 tys. osob (5,9% ogétu pracujacych
w przetworstwie przemysltowym), a wartoSc¢ jego
produkeji wynosita 8 310,8 mln zt (1,1% krajowej
produkgji globalnej przemystu) [8, s. 86, 210]. Do-
mniemywac nalezy, ze wielko$ci ujawniane do ce-
l6w statystycznych moga by¢ zanizone. Mata firma
odziezowa sprzyja efektywnos$ci gospodarowania,
ale stwarza mozliwo§ci nieformalnych zasad jej
funkcjonowania. Skala tego zjawiska jest w kraju
prawdopodobnie analogiczna jak w Portugalii (16,7%
— zatrudnienie w przemysle tekstylno-odziezowym),
Grecji (10,3%), Hiszpanii (6%) i we Wloszech (5,9%)
[6, s. 89]. Wlochy, ze wzgledu na tradycje oraz wyso-
ki poziom wzornictwa odziezy i tkanin, majg szcze-
gblng pozycje w badanym sektorze produkcji.
Transformacja firm odziezowych ograniczyta spa-
dek ich produkgcji. Potwierdzily to dane publikowane
przez Polska Izbe Odziezowo-Tekstylng, ukazujace
wzrost produkeji sprzedanej o 2% w 2006 roku [4].
Czy degradacja omawianej branzy zostala zatrzyma-
na, a symptomy poprawy koniunktury mozna zmie-
ni¢ w trwaly proces, zalezy od stosownych decyzji
rzadu oraz od umiejetnoSci podejmowania optymal-
nych decyzji strategicznych przez zarzady firm.
Identyfikacja stanu faktycznego w polskim prze-
mys$le odziezowym jest wynikiem przeprowadzo-
nych badan, bezposredniego uczestnictwa autorki
w procesach gospodarczych kraju na stanowisku
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menedzera oraz analizy literatury przedmiotu ba-
dan. Wymienione zrédia pozwolily na postawienie
hipotezy, ze w wiekszosci firm odziezowych decyzje
strategiczne podejmowane sg intuicyjnie. Niewiele
z nich korzysta z wyspecjalizowanych metod analizy
rynku. Przyjeto zalozenie, ze firmy stosujace te me-
tody uzyskujg korzysci biezace okreslone wielkoS§cig
udzialéw w rynku oraz dlugofalowe, mierzone stopg
wzrostu rynku.

W krajowym przemysle odziezowym dominujg
mikroprzedsiebiorstwa. Jednak warto$é realizowa-
nej produkeji wskazuje (tabela 1), ze Srednie i duze
firmy partycypuja wartosciowo w 48,6% produkcji,
a ich udzial w branzowym zatrudnieniu ogélem wy-
nosi 58,1%. To potwierdza ich dominacje nad maty-
mi i mikroprzedsiebiorstwami. Dlatego jako obszar
badawczy przyjeto grupe Srednich i duzych przedsie-
biorstw odziezowych.

Uwarunkowania zmian funkcjonowania

europejskiego rynku odziezowego

olski rynek odziezowy jest od kilku lat
P fragmentem rynku europejskiego. Integra-
cja rozpoczela sie od wejscia w zycie Umo-
wy przejSciowej, liberalizujacej handel towarami
miedzy Polska a UE (01.03.1992). Po okresie przej-
Sciowym, od 1998 roku krajowe przedsiebiorstwa
uzyskaly wolny dostep do JRE [7]. Rownocze$nie
konkurencyjna oferta odziezy uzyskala swobodny
dostep do polskiego rynku. Zwienczeniem procesu
integracji bylo przyjecie Polski do UE (01.05.2004).
I chociaz wystepuja jeszcze pewne ograniczenia dla
nowych cztonkéw Unii, to zostal osiggniety jeden z jej
podstawowych celéow — swoboda przemieszczania to-
warow wewnatrz rynku UE. To spowodowalo wzrost

Tab. 1. Dane o przedsiebiorstwach odziezowych w Polsce - poczatek 2006 roku

Mikrofirmy Male firmy Srednie firmy Duze firmy
(do 9 os6b) (10-49 osdb) (50-199 osdb) (powyzej 200 osob)
Liczba firm 15 620 2412 521 68
Udzial [%] 83,9 12,9 2,8 0,4
Wielko$é zatrudnienia [tys.] 14,7 44,8 52,9 29,6
Udzial [%] 10,3 31,6 37,3 20,8
Wartos§é produkeji [mln zi] 1914,3 2 358,5 2438,2 1599,8
Udzial [%] 23,0 28,4 29,4 19,2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Rocznika Statystycznego Przemystu 2006, op.cit., s. 43, 51, 86, 212.



konkurencyjno§ci przedsiebiorstw. OECD definiuje
konkurencyjno§¢ jako zdolno§é podmiotéw gospodar-
czych do sprostania miedzynarodowej konkurencji,
uzyskania wysokiej stopy zwrotu od zaangazowane-
go kapitalu oraz utrzymanie relatywnie wysokiego
zatrudnienia. Konkurencyjno§é zmienita warunki
funkcjonowania krajowych firm odziezowych.

Kolejne istotne uwarunkowanie operowania na
europejskim rynku odziezy to przyjecie Chin do WTO
w 2001 roku oraz zakonczenie okresu przejSciowego
Porozumienia w sprawie tekstyliow i odziezy
(01.01.2005). Konsekwencja wymienionych zdarzen
bylo zniesienie barier w handlu miedzynarodowym
i wzrost importu odziezy [2]. Gl6wnym jej dostaw-
ca do Europy staly sie Chiny. Naruszenie dotych-
czasowego status quo spowodowalo impas na rynku
odziezy regionéw szczegélnie uzaleznionych od oma-
wianego sektora produkcji, w tym dla Polski. W tej
sytuacji, na poczatku 2004 roku Komisja Europej-
ska ustanowila Grupe Wysokiego Szczebla branzy
tekstylno-odziezowej do sformulowania inicjatyw
w celu dostosowania sektora do zmienionych warun-
kéw gospodarczych i zaproponowania dzialan maja-
cych poprawi¢ jego konkurencyjnos¢. Pierwszg gru-
pe zalecen ogloszono w raporcie z czerwca 2004 roku
- Wyzwania 2005 roku - europejskie tekstylia
i odziez w §rodowisku wolnym od kontyngen-
tow [9]. Podjete dzialania to m.in. §cisle monitoro-
wanie importu z Chin.

Rys. 1. Import do Polski odziezy i bielizny
z tkanin w 2006 roku

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych PIOT
publikowanych przez R. MATUSIAK, Handel zagraniczny
w 2006 roku, ,,Rynek Mody” 2007, nr 6-7.

Bangladesz 12,64

6,75 8,86

Rys. 2. Import do Polski odziezy i bielizny
z dzianin w 2006 roku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych PIOT
publikowanych przez R. MATUSIAK, Handel zagraniczny
w 2006 roku, ,Rynek Mody” 2007, nr 6-7.

sl giad.

Udzial importu chinskiej odziezy i bielizny z tka-
nin na polski rynek w 2006 roku byl dominujacy
iwynosil 44,59%, a importu odziezy i bielizny z dzia-
nin - 28,60%. Prezentujg to rysunki 1 i 2. Jedno-
cze$nie odnotowany zostal istotny wzrost dynamiki
tego importu. Wynosit on odpowiednio 29% dla ubio-
row z tkanin i 26% dla ubioréw z dzianin [4].

Mozna stwierdzi¢ nastepujaca gradacje udzialow
importu odziezy i bielizny z tkanin (rysunek 1): Chi-
ny — 44,59%, Turcja — 8,74%, Niemcy - 5,37% oraz
Wiochy - 4,39%. Przy dominacji importu z Chin sg
dwa kraje europejskie: Niemcy i Wlochy. Z kolei gra-
ficzna prezentacja udzialéw importu odziezy i bieli-
zny z dzianin na polski rynek (rysunek 2) wskazuje
na dominacje Chin - 28,60%, Turcji — 12,64% i Ban-
gladeszu - 8,86%. Liacznie te trzy kraje realizujg
polowe importu w tej grupie produktéow. Liczacymi
sie dostawcami europejskimi na krajowy rynek sg
réwniez Wlochy z udzialem importu 5,99%, Niemcy
- 3,05% oraz Dania — 2,21%.

Obok gtéwnego nurtu importu do kraju odziezy
i bielizny z Azji, liczace sie statystycznie udzialy ma
import z Wloch, Niemiec i Danii. Dostawy te uzu-
pelniaja oferte rynkowg polskich przedsiebiorstw
odziezowych, ktorych udzial w rynku stanowi 42,1%
[8, s. 111, 366, 370]. Popyt na markowa odziez kra-
jowa oraz importowang z Europy $§wiadczy o tym, ze
duza czesé polskiego spoleczenstwa oczekuje atrak-
cyjnego wzornictwa polgczonego z wysoka jakoScig
surowcow i wykonania wyrobdéw. Fakt ten wskazuje
na istnienie segmentu rynku odziezy akceptujgcego
wyzsze ceny detaliczne. Zjawisko to jest powodowa-
ne stopniowym wzrostem zamoznosci spoleczenstwa
oraz symptomem zmian koniunktury rynku. Zmia-
ne uwarunkowan w handlu miedzynarodowym do-
strzegl A. Greenspan, ktéry stwierdzil, ze wiosng
2007 roku ceny importu z Chin wzrosly wyraznie
od wielu lat [3]. Jest to konsekwencja wzrostu plac
w Chinach, ktory w opinii autora powinien przy-
spieszaé, a wraz z nim inflacja. Podobne prognozy
anonsowal w 2005 roku R. Ernsberger jr. Przywolal
on w swoich wypowiedziach przyktad Japonii, ktérej
uwarunkowania w 1959 roku byly zblizone do chin-
skich. Japonia miata wysoko kwalifikowang kadre,
a jej koszty pracy wynosily 10% kosztéw USA. Jed-
nak pod wplywem miedzynarodowej presji zaczela
rewaluowaé kurs jena. Chinczycy w opinii tego au-
tora nie zdominujg §wiatowego przemystu przetwor-
czego, nastapi bowiem w Chinach aprecjacja waluty
i wzrost plac jako nieuchronny skutek rozwoju go-
spodarczego [1].

Proces podejmowania decyzji w polskich
przedsiebiorstwach odziezowych

D wewnetrzne przedsiebiorstwa. Dlatego ich

podjecie powinno byé poprzedzone rzetel-

ng analizg segmentu rynku adekwatnego do rodza-
ju kreowanego produktu. Przeprowadzone badania
ukazuja, jak ten proces przebiega w krajowych fir-
mach odziezowych.

Do oceny pozycji rynkowej firm odziezowych
wykorzystano ich udzialy w rynku, ktore sg jednym

ecyzje strategiczne tworzg uwarunkowania
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z podstawowych miernikéw ekonomicznych. Udziaty
te okre§lono w odniesieniu do catkowitego wolume-
nu krajowego rynku odziezowego, ktory zostal obli-
czony wg wzoru:

W=P+I-E,

gdzie: W — wolumen rynku, P — warto$¢ produkcji
sprzedanej (ceny biezace), I — warto§¢ importu, E —
warto$é eksportu.

Wartos¢ produkeji sprzedanej przemystu odzie-
zowego 1 futrzarskiego w 2005 roku wynosita
8 091,2 mln zl. Zostala ona powiekszona o import,
ktéory wynosil 3 949,5 mln z1, a pomniejszona o eks-
port w wysokoSci 5 224,4 mln z1 [8, s. 111, 366, 370]
(branza odziezowa miala nadwyzke eksportu nad
importem w wysokoSci 1 274,9 mln z1). Tak uzyska-
na warto$¢ 6 816,3 mln zt to wolumen sprzedazy na
krajowym rynku odziezy.

Préoba badawcza 29 polskich przedsiebiorstw
odziezowych osiggneta lgczng warto$é produkeji
sprzedanej 1 058,9 mln zl. Zostala ona zmniejszo-
na o warto$¢ eksportu w wysokosci 301,4 mln zi,
co dalo wolumen ich sprzedazy na rynku krajowym
w wysokosci 757,5 mln zt. Warto$é ta stanowi udziat
11,1% w krajowym rynku odziezy. Préba ta jest do-
stateczna do oceny zjawisk w branzy odziezowej. Na
potrzeby prowadzonej analizy przyjeto wskaznik
wzglednego udzialu w rynku badanych przedsie-
biorstw jako podstawowe kryterium liczbowe, defi-
niujgce przedmiot badan. Skorelowanie go z tempem
wzrostu rynku odziezowego pozwolilo na opracowa-
nie macierzy BCG (rysunek 3), ktora przedstawio-
no na podstawie wynikéw badan z tabeli 2. Macierz
BCG pozwala przedstawié¢ oddzialywanie na siebie
czynnikéw kontrolowanych i niekontrolowanych
przez przedsiebiorstwo. Niekontrolowane znajdujg
sie na osi rzednych i okreslajg tempo wzrostu rynku
danej firmy. Warto§¢ ponizej linii poziomej, réwnej
10%, jest oceniana jako niska, zerowa lub ujemna
[5, s. 204]. Siedem przedsiebiorstw badanej préoby
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Rys. 3. Macierz BCG - sprzedaz przedsie-
biorstw badanej proby

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan
(tabela 2).

uzyskalo ujemna stope wzrostu rynku i pominieto je
przy tworzeniu rysunku 3.

Najwiekszym producentem odziezy w Polsce
jest obecnie firma LPP z Gdanska. Nie zostala ona
jednak przyjeta jako punkt odniesienia udzialow
w rynku; wszystkie przedsiebiorstwa znalaztyby sie
bowiem w obszarach ,znakéw zapytania” i ,,psow”.
Konkurentem, wzgledem ktérego okre§lone zostaty
udzialy rynkowe, byla firma oznaczona numerem 1.
W odniesieniu do niej, na osi odcietych zaznaczone
zostaly wzgledne udzialy w rynku badanych przed-
sigbiorstw odziezowych. O$ udziatéw w rynku ozna-
czona zostala w skali logarytmicznej, czyli odleglosci
sg proporcjonalne do progresji udziatéw. Warto§c 1
dzielgca pionowo macierz oznacza, ze analizowa-
ne przedsiebiorstwo ma taki sam udzial w rynku
jak wskazany konkurent. Warto$¢ ponizej 1 jest
okres$lana jako mata, a powyzej jako duza. Koétka-
mi oznaczono pozycje osrodkéw aktywnoSci przed-
siebiorstw. Firmy w poszczegélnych grupach 1gczy
aktualna pozycja na rynku. Analiza BCG pozwolila
stwierdzi¢, ze w obszarze:
® firm rozwojowych (gwiazdy) znalazly sie 2 przed-
sigbiorstwa,
® firm ustabilizowanych (dojne krowy) — 3 przedsie-
biorstwa,
® firm o niepewnej przyszlosci (znaki zapytania) —
10 firm,
® firm schylkowych (psy) — 14 producentéw badanej
proby.

Kolorami oznaczono wolumen sprzedazy bada-
nych przedsiebiorstw. Kolor szary oznacza wartosc¢
sprzedazy w skali roku ponad 65 mln zl, kolor bialy
— ponizej 15 mln zl, a kolor czarny oznacza sprzedaz
odziezy w przedziale od 15 do 65 mln zt. Sympto-
matyczne jest, ze w obszarze przedsigbiorstw roz-
wojowych i ustabilizowanych znalazly sie wylgcznie
firmy o najwiekszym wolumenie sprzedazy. Liczna
grupa przedsiebiorstw w obszarze znakéw zapyta-
nia nie byla jednorodna. Wysoka dynamika wzrostu
sprzedazy w firmach 8, 17, 28 i 29 w polaczeniu z pro-
wadzong restrukturyzacja moze by¢ dobra prognoza
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku.
Warunkiem jest wsparcie finansowe niezbednych
dziatan marketingowych. Przedsiebiorstwami, kto-
rych wyniki mierzalne i niemierzalne wskazywaly
zdecydowanie zle prognozy na przyszlo§é, byty firmy
nr5, 11,12, 14, 16, 18 i 24.

Na podstawie zajmowanej pozycji rynkowej, fir-
my powinny podejmowaé swoje decyzje strategicz-
ne. Badania potwierdzily, ze praktyka gospodarcza
moze odbiegac od teoretycznych wzoréow zachowan.
Poréwnanie teoretycznych i praktycznych zachowan
w badanej préobie przedstawiono w tabeli 3. W przed-
siebiorstwach z obszaru ,gwiazd” prezentowane
cele, naklady inwestycyjne oraz poziom ryzyka nie
odbiegaly od teoretycznych wzoréw zachowan. Z ko-
lei w obszarze ,,dojnych krow” jedna z firm ponosila
zbyt duze naktady inwestycyjne (nadmierny poziom
ponoszonego ryzyka). W obszarze znakéw zapyta-
nia réznice pomiedzy zachowaniami teoretycznymi
a praktycznymi nasilaly sie. Tylko w trzech firmach
odnotowano zalecane, wysokie naklady inwesty-
cyjne na zwiekszanie produkcji i sprzedazy. Mimo

)
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Tab. 2. Stopa wzrostu rynku oraz udzialy w rynku polskich firm odziezowych

Nr Sprzedaz w roku | Sprzedaz w roku Stopa wzrostu Udzialy Wzgledny udzial
i badanym poprzednim rynku w rynku w rynku
[tys. z1] [tys. z1] [%] [%] (do firmy numer 1)
1 64 841 61931 4,7 0,453 1,00
2 20 000 20 000 0,0 0,140 0,31
3 131 097 100 000 31,1 0,915 2,02
4 3473 2 898 19,8 0,024 0,05
5 514 551 -6,7 0,004 0,01
6 10 641 7383 441 0,074 0,16
7 4981 3879 28,4 0,035 0,08
8 12 858 8 857 45,2 0,090 0,20
9 9000 8400 7,1 0,063 0,14
10 6 372 5673 12,3 0,044 0,10
11 690 761 -9,3 0,005 0,01
12 8163 12 433 -33,3 0,057 0,13
13 3800 3400 11,8 0,027 0,06
14 14 569 16 214 -10,1 0,102 0,22
15 48 137 44 619 7,9 0,336 0,74
16 7 867 8 835 -10,9 0,055 0,12
17 12 554 5051 248,5 0,088 0,19
18 12 000 14000 -14,3 0,084 0,19
19 217 726 27 042 2,5 0,194 0,43
20 110 025 112 485 8,9 0,768 1,70
21 30 484 27 741 9,9 0,213 0,47
22 91 771 86 037 6,7 0,641 1,42
23 4350 4 350 0,0 0,030 0,07
24 6 215 8 818 -29,5 0,043 0,10
25 374 494 259 326 44,4 2,614 5,78
26 8 000 7800 2,6 0,056 0,12
27 4344 4295 1,1 0,030 0,07
28 18 561 15 879 16,9 0,130 0,29
29 11 352 8 264 37,4 0,079 0,18

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tab. 3. Poréwnanie zachowan teoretycznych i praktycznych firm préby badawczej

Gwiazdy - 3 przedsiebiorstwa
Wzory zachowan
— teoretyczne

Element strategiczny Decyzje praktyczne

Rozszerzanie rynku w kraju i za granica przez:
Utrzymanie lub rozszerzanie |® budowe wlasnej sieci sklepow,

Cel rynku ® poprzez sieci hipermarketéw,
® odbiorcéw hurtowych.
Naktady inwestycyjne | Wysokie; reinwestowanie Wysokie, gtéwnie w rozwdj sieci sprzedazy.
Zachowanie si¢ ze Akceptowac Akceptowane
wzgledu na ryzyko
Dojne krowy — 2 przedsiebiorstwa
Utrzymanie lub niewielkie Jedna firma w tej grupie zadecydowala 0 utrzymaniu rynku
Cel . na dotychczasowym poziomie, druga dazy do dalszego roz-
poszerzanie rynku . o .
szerzania rynku w kraju i za granica.
Ograniczone; wylgcznie W jednej firmie wysokie, w drugiej — ograniczone. Naklady
Naklady inwestycyjne |inwestycje odtworzeniowe oraz |sg przeznaczane na inwestycje odtworzeniowe i rozwdj sieci
racjonalizacyjne sprzedazy.
Zachowanie si¢ ze Ograniczy¢ Nadmierny poziom ponoszonego ryzyka.

wzgledu na ryzyko




organizacji 4/2008 m

Znaki zapytania - 10 przedsiebiorstw

Selektywna redukcja, ewentu- Nie stwierdzono przypadku selektywnej redukcji, dwie fir-

Cel alne rozszerzanie rynku my w tE?_] grupie zdecydpwaly o utrzymaniu rynku, a pozo-
state o jego rozszerzaniu.
Naklady inwestycyjne Wysokie; gtéwnie na zwieksza- | Tylko w trzech firmach inwestycje sg wysokie. W pozosta-

nie produkcji i sprzedazy Iych ograniczono je do potrzeb odtworzeniowych.

Zachowanie sie ze

wzgledu na ryzyko Akceptowac Nadmiernie ograniczone.
Psy — 14 przedsiebiorstw
Jedna firma redukuje udzialy rynkowe, sze$¢ zdecydowalo
Cel Redukcja udziatéw w rynku o dalszym rozwoju rynku, a pozostale dgzg do utrzymania
udzialow.
Miimatne spaedas majta | 27k e Grme el decie o voprstin s
Naktady inwestycyjne |trwalego, ograniczenie nakla- £0- b Y Y Y

stycyjne. Dalsze cztery — ograniczyly inwestycje, a pozostale

dow na produkcje nie planujg ponoszenia kosztow w tym obszarze.

Zachowanie sie ze

wzgledu na ryzyko Brak umiejetnosci prawidtowej oceny ryzyka.

Silnie zredukowaé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.
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Summary

Changes affecting the external business conditions under-
mined the competitive position of domestic clothing manu-
facturers. However, in an identical economic environment
some manufacturers expanded, while others underwent
degradation. The assumption was taken that the latter did
not analyse the market. Hence, the aim of the research was
finding the level to which such analyses were utilised by
firms in the process of making strategic decisions.

To assess the market position of the investigated firms
the indicator of their relative market shares was used. Its
correlation with the rate of growth of the clothing market
allowed to find the BCG matrix. A firm’s market position
should influence its strategic decisions, but the business
practice frequently differs from the theoretical models of
behaviour.



