Rozdziat 5

Wykorzystanie metody pieciu

sit konkurencyjnych M.E. Portera
do analizy sektora na przyktadzie
przemystu odziezowego

5.1. Podstawowe zatozenia metody i procedura
analizy

Model pigciu sit konkurencyjnych M.E. Portera to jeden z najbardziej znanych i naj-
cze$ciej wykorzystywanych sposobdw analizy struktury sektora (jego segmentéw) pod
wzgledem konkurencji w sektorze i mechanizmu oddzialywania czynnikéw ksztal-
tujacych jego atrakcyjnosc.

Podstawowym zalozeniem modelu M.E. Portera jest skoncentrowanie si¢ na
czynnikach, tzw. sitach, dziatajacych w danym sektorze, ktére wspolnie decyduja
0 jego rentownosci (atrakcyjnosci) dla firm w nim funkcjonujgcych. Sitami tymi sa:
o rywalizacja pomiedzy istniejacymi firmami - konkurentami w sektorze,

o potencjalni wchodzacy - grozba nowych wejsc¢,

o sila przetargowa nabywcow,

o sila przetargowa dostawcéow,

o zagrozenie ze strony produktéw i ustug substytucyjnych.

Tradycyjny schemat powigzan pomigdzy sitami konkurencyjnymi w sektorze,
przedstawiony przez M.E. Portera, obrazuje rysunek 5.1.
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Rysunek 5.1. Sily napedowe konkurencji

Zroédto: MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992, s. 22.

Procedura analizy sektora metoda pieciu sil konkurencyjnych sktada sie z kilku

etapow, stanowigcych analizy szczegélowe. Najczesciej przeprowadza sie ja wediug
nastepujacego schematu:

identyfikacja sektora, w ktérym funkcjonuje dane przedsiebiorstwo i dla ktérego
zamierza si¢ dokonac oceny atrakcyjnosci,

ocena sily oddzialywania (pozycji negocjacyjnej) dostawcow i odbiorcow,
okreslenie sity oddziatywania nowych konkurentéw (potencjalnych wchodzacych)
oraz substytucyjnych produktéw i ustug, stwarzajacych zewnetrzne zagrozenia dla
dochodowosci firm dzialajacych w danym sektorze,

ocena stopnia rywalizacji pomigdzy istniejacymi firmami (konkurentami) w sek-
torze, czyli charakteru i intensywnosci konkurencji,

w zaleznosci od celu analizy - ustalenie ogdlnej atrakcyjnosci sektora dla przed-
siebiorstw w nim funkcjonujacych (lub potencjalnych inwestoréw) i/lub ocena
pozycji konkurencyjnej danego przedsigbiorstwal.

! Por. m.in. M. Lisifiski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 137.
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Identyfikacja sektora

Dla poprawnodci analizy pieciu sit konkurencyjnych istotne znaczenie ma zdefinio-
wanie sektora, w ktérym przedsigbiorstwo dziala, co czgsto nie jest zadaniem tatwym,
poniewaz mozna przyjmowac rézne kryteria jego wydzielania (np. korzystanie przez
przedsiebiorstwo z tych samych zrddel zaopatrzenia, zaspokajanie potrzeb tych samych
grup nabywcow, samodzielno$¢ strategiczna, ramy terytorialne), a ponadto wigkszo$¢
duzych firm ma charakter globalny i jest zdywersyfikowana. Wymaga to prowadzenia
analizy oddzielnie dla kazdego z sektorow oraz badania ich atrakcyjnosci i korzysci
synergicznych zwigzanych z dzialaniem firmy na rynku globalnym i w kilku sekto-
rach jednoczesdnie.

Wedlug ujecia M.E. Portera sektor to cz¢s¢ przemystu (gospodarki) grupujaca
przedsiebiorstwa produkujace wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu (grupa
firm wytwarzajacych wyroby bedace substytutami)?. W dostosowaniu tej definicji
do wspdlczesnych warunkéw funkcjonowania podmiotéw gospodarczych na rynku
przyjmuje si¢ takze inne kryteria, jak np. wyodrebnienie geograficzne (ten sam rynek,
miejsce sprzedazy), potrzeby i oczekiwania klientéw czy podobne problemy uzytkow-
nikéw produktow (np. konserwacja, renowacja, reklamacje).

Nalezy pamieta¢, ze do powaznych bltedéw w decyzjach strategicznych moze
prowadzi¢ zaréwno zbyt waskie, jak i zbyt szerokie zdefiniowanie sektora. Waskie
zdefiniowanie sektora moze spowodowac¢ utrate wielu korzystnych okazji na
rynku (np. ograniczenie si¢ do jednego rodzaju produktu w przypadku wielu
mozliwosci wykorzystania danego surowca); zbyt szerokie ujecie sektora moze
prowadzi¢ do podejmowania przez przedsiebiorstwo dzialalnosci w obszarach
nieodpowiadajacych jego potencjalowi (zasobom, umiej¢tnosciom i kompeten-
cjom), co bedzie si¢ przekltada¢ na uzyskanie gorszej pozycji wéréd konkuren-
tow danego sektora.

W praktyce wiele przedsiebiorstw dziata w kilku sektorach jednocze$nie i pro-
wadzi analizy otoczenia konkurencyjnego (takze metoda pigciu sif) dla kazdego
z sektoréw odrebnie lub dla sektora dominujacego (jezeli taki da si¢ wydzie-
li¢).

Pojecie sektora jest czgsto utozsamiane z pojeciem branzy w stosowanych
klasyfikacjach gospodarki narodowej. Niektore z nich umozliwiajg do$¢ precy-
zyjne zdefiniowanie sektoréow przedsiebiorstw prowadzacych wzglednie jedno-

2 Por. ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa
1992, s. 23.

3 Za: M. Lisifiski, Metody..., op.cit., s. 135.
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rodna dziatalno$¢?. Jasne zdefiniowanie sektora dla celéw prowadzonych analiz
umozliwia dobér odpowiednich metod oraz zapewnia prawidlowos¢ formutowa-
nych ocen i wnioskow®.

Oddziatywanie sit konkurencyjnych i czynniki je ksztattujace

Sifa oddzialywania dostawcéw i odbiorcéw wywiera przede wszystkim wptyw na
poziom rentownosci w danym sektorze i wielko$¢ osiagnietych marz; im wigksza sita
przetargowa dostawcow i odbiorcéw, tym mniej korzystne warunki funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw. Analiza w tym zakresie wymaga szczegélowych badan dotycza-
cych zachowan dostawcéw i odbiorcow i ich wptywu na rywalizacje w ramach danego
sektora.

Silni i skoncentrowani dostawcy i nabywcy — poprzez nacisk na obnizenie istnie-
jacych w sektorze cen, prowadzenie pertraktacji w sprawie wyzszej jakosci wyrobow
lub lepszej obstugi, przeciwstawianie sobie konkurentéw oraz posiadanie pelnych
informacji - stanowia zagrozenie dla przedsiebiorstw produkcyjnych (ustugowych),
ktore musza podejmowac odpowiednie dzialania, aby neutralizowac ich niekorzystny
wplyw na osiggane wyniki ekonomiczne i pozycje rynkowa®.

Sila przetargowa dostawcow jest szczegdlnie duza, gdy ich produkty sg unikato-
we, wysokiej jakosci, ich marka ma wiekszg warto$¢, a ponadto gdy koszty zmiany
dostawcow przez odbiorcow sg wysokie. Sila przetargowa nabywcow zalezy od podob-
nych czynnikdéw i jest relatywnie duza w tych sektorach, gdzie maja oni mozliwos$¢
dokonywania wielu alternatywnych wyboréw oraz gdy koszty zmiany dostawcow
sg niskie.

W niektérych sektorach pojecie dostawcy i odbiorcy ma szerszg interpretacje, np.
obejmuje posrednikéw handlowych (po stronie dostawcy i odbiorcy), dostawcow
kapitaltu czy pracownikoéw, oferujacych specjalistyczne kwalifikacje (ich sila przetar-
gowa dotyczy plac, warunkéw pracy, swiadczen itp.). W ramach tego obszaru istotna
jest takze ocena wplywu dostawcow-importerdw i ich zorganizowanych sieci.

4 Na przyktad w ramach Europejskiej Klasyfikacji Dzialalnosci (EKD) wyrdzniono sekcje, dzialy,
grupy, niekiedy klasy; grupy mozna traktowac jako odpowiedniki branz (odpowiadaja im oznaczenia
trzycyfrowe). W Standardowej Klasyfikacji Przemystowej (SIC) np. 5-cyfrowe kody wskazuja na
okreslony produkt; odpowiednie pogrupowanie tych produktéw pozwala na analizy sektorowe.

> Szerzej na temat istoty i granic sektora zob. m.in. J. Bieliiski, Rozwdj sektora w gospodarce
polskiej, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2006, rozdz. 1.

6 Za: J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 81; J. Penc, Zarzgdzanie dla przysztosci, Profesjonalna Szkota Biznesu,
Krakow 1998, s. 314.
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Analizujac relacje z nabywcami (rzadziej dostawcami) i okreslajac ich sile oddzia-
tywania, nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze moga oni naleze¢ do nabywcéw indywidu-
alnych (klienci) lub instytucjonalnych. Mimo ze z reguly czynniki determinujace ich
sife oddzialywania sa podobne, to inne moze by¢ wzgledne ich znaczenie, w zalez-
nosci od typu nabywcy”’.

Zagrozenia wynikajace z nowych wejs¢ potencjalnych producentéw i konkuren-
tow zalezg od istnienia i wysokosci barier wejscia, zwigzanych przede wszystkim ze
skalg i zréznicowaniem produkeji danego sektora, naktadami kapitatowymi niezbed-
nymi do podjecia dziatalnosci, dostepem do istniejacych kanaléw dystrybucji oraz
polityki gospodarczej, wprowadzajgcej np. administracyjne ograniczenia dla nowych
podmiotéw czy koncesjonowanie.

Wysokie bariery wejscia generalnie sprzyjaja funkcjonowaniu przedsiebiorstw
obecnych juz w danym sektorze (nie zwigksza si¢ liczba konkurentéw i nie zmienia
sie intensywnos$¢ rywalizacji pomiedzy nimi) oraz obnizaja atrakcyjnos$¢ inwestycyjng
dla potencjalnych wchodzacych. Niskie bariery wejscia tworzg natomiast okreslone
zagrozenia dla przedsigbiorstw juz obecnych i potrzebe dzialan je neutralizujacych,
w wyniku zwigkszonej atrakcyjnosci danego sektora dla firm zainteresowanych podje-
ciem w nim dziatalno$ci. Chodzi tutaj zaréwno o nowe firmy, jak i te, ktére dywersy-
fikujg swéj portfel produkcyjny (ustugowy).

Pojawienie si¢ na rynku nowych producentéw pociaga za sobg zwigkszenie istnie-
jacego potencjatu, co przy stabilnym popycie powoduje z reguly zwigkszenie konku-
rencyjnosci, obnizenie cen, uatrakcyjnienie ofert produktowych dla zdobycia rynku
i spadek ogdlnej dochodowosci sektora.

Bariery wejscia zalezne sg takze od rodzaju (cech) sektora oraz fazy jego cyklu zycia
i z reguly sa wysokie w sektorach o wysokiej kapitalochtonnosci i wysokim zaawan-
sowaniu technicznym.

Czynnikiem, ktéry moze wzmacnia¢ bariery wejscia nowych producentéw i kon-
kurentdw, jest lojalno$¢ klientéw oraz ich przywiazanie do znanych marek. Nowo
wchodzacy muszg w takim przypadku ponosi¢ wysokie koszty przekonania klientéw
do zmiany producenta lub dostawcy (np. koszty reklamy i promocji, realizacji okreslo-
nych programéw lojalno$ciowych, uatrakcyjnienia miejsc sprzedazy).

Zagrozenie przez produkty (ustugi) substytucyjne stanowi kolejna site konkuren-
cyjng w modelu M.E. Portera, co jest bardzo trudne do zidentyfikowania i przewi-
dzenia. Substytucja moze wystapi¢ w postaci zastepowania jednego towaru drugim
- produkty stanowia woéwczas alternatywny sposéb zaspokajania potrzeb - lub

7 Por. T. Golebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001,
s. 131.
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w postaci ubiegania si¢ producentéw (sprzedawcédw) o ograniczone srodki gospo-
darstw domowych (klientéw) przeznaczone na zakupy, np. débr trwalego uzytku.
Najwigksze zagrozenia ze strony substytucji pojawiaja si¢ w okresach skokowego
rozwoju technicznego i technologicznego oraz wyraznych zmian potrzeb klientéw
(gustow i upodoban, nowych trendéw w zywieniu czy modzie), gdy nowy - substy-
tucyjny — produkt (ustuga) eliminuje z rynku produkt dotychczasowy (np. maszyny
do pisania, mtynki do kawy, gramofony, czg§ciowo - stacjonarne aparatury telefonicz-
ne, malo efektywne komputery). Zagrozenie przez istniejace produkty substytucyjne
tez jest potencjalnie duze, jezeli charakteryzujg sie one wyzsza jakoscia, s bardziej
uzyteczne i oferowane za nizsza cene.

Zagrozenie ze strony produktow substytucyjnych jest zréznicowane sektorowo. Sg
sektory, w ktorych istnieje kilka, pod wzgledem kosztéw, sposobow zaspokajania tej
samej potrzeby (np. niektére dziedziny przemystu spozywczego), oraz sektory, gdzie
takie mozliwosci sa niewielkie (np. produkcja sprzetu rtv, agd). W kazdym z sekto-
réw niezbedne jest wiec ustalenie stopnia oddziatywania substytutéw na dzialalnos¢
istniejacych przedsigbiorstw, przewidywanie zmian w tym zakresie oraz podjecie
ewentualnych dziatan obronnych, zmierzajacych do poprawy atrakcyjnosci produk-
tow w poréwnaniu z substytutami, wiacznie z decyzja podjecia ich produkeji.

Istotna cze$cig analizy pieciu sit konkurencyjnych M.E. Portera jest ustalenie zasad
konkurencji wewnatrz danego sektora, czyli zbadanie i ocena wszystkich czynnikéw
(kryteriéw) determinujacych rywalizacje miedzy dotychczasowymi konkurentami
w sektorze. Chodzi tutaj zwlaszcza o okreslenie struktury sektora (aspekt statyczny)
i sposobu konkurowania, czyli sposobu, w jaki przedsigbiorstwa podzielily pomig¢dzy
siebie rynek®.

Najczedciej rozpatrywane czynniki (kryteria oceny) rywalizacji w sektorze zwigzane
sa ze wzrostem sektora, jego koncentracja i jej zmianami, zréznicowaniem konku-
rentow i instrumentami rywalizacji, kosztami staltymi produkcji i kosztami przesta-
wienia tej produkcji oraz barierami wyj$cia z sektora.

Poszczegdlne sektory charakteryzujg sie zréznicowanym tempem rozwoju (wzrostu
mierzonego dynamika rynku, cyklem zycia) oraz réznokierunkowymi zmianami.
Powolniejszy wzrost sektora (popytu na jego produkty) zaostrza rywalizacje pomiedzy
istniejagcymi konkurentami o udzial w rynku; podejmuja oni bardziej agresywne
dzialania w kierunku ekspansji (np. liderzy rynku) lub obrony swoich pozycji. Wysokie
tempo wzrostu moze stymulowac wzrost liczby i sity konkurentéw (takze tych nowo
wchodzacych), zwiekszenie stopnia zréznicowania produktéw przez rywalizujace
firmy i zmniejszenie ewentualnych skutecznosci strategii niskich cen.

8 Por. M. Lisiniski, Metody..., op.cit., s. 144.
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Intensywnos¢ i sposob rywalizacji w sektorze zalezne s3 w duzym stopniu od jego
koncentracji i zachodzacych w tym zakresie zmian. Wystepowanie kilku konkuren-
tow o dominujacym udziale w rynku (lideréw rynku), dysponujacych z reguly znacz-
nymi zasobami i umiejetno$ciami, stwarza mozliwos¢ kontroli cen w sektorze, utrzy-
mania wyzszego poziomu rentownosci, ale i rodzi zagrozenie wzrostu konkurencji
pozacenowej (poprzez roznicowanie), ktorej szczegdlnie trudno sprosta¢ konkuren-
tom o niskich udzialach w rynku. Z kolei istnienie duzej liczby firm o podobnych
udzialach w rynku stwarza pewne gwarancje dla stabilizacji tego rynku.

Silng rywalizacje wsrod konkurentéw w sektorze wyzwalaja wysokie koszty state;
presja na ich rozlozenie na maksymalng liczbe sprzedanych produktéw (a tym samym
obnizenie) powoduje walke o zwiekszenie udzialéw w rynku. W kierunku intensy-
fikacji konkurencji oddziatujg takze wysokie bariery wyjscia z sektora, powodujace,
ze przedsigbiorstwa nasilaja dzialania w obronie swoich pozycji w danym sektorze,
co moze prowadzi¢ do obnizenia jego rentownosci.

O sytuacji konkurencyjnej w danym sektorze §wiadczy takze charakterystyka grup
strategicznych, czyli podzbioru przedsiebiorstw realizujacych te samg lub podobna
strategie. Zidentyfikowanie takich grup jest istotne, gdyz konkurencja w sektorze
toczy sie miedzy grupami strategicznymi oraz miedzy przedsiebiorstwami wewnatrz
tych grup, czyli przedsigbiorstwami dziatajacymi w tych samych segmentach rynku,
oferujacymi podobne produkty i zblizone ceny, dysponujacymi podobnymi kanatami
dystrybugiji itp.

Ocena intensywnosci oddziatywania pieciu sit konkurencyjnych

Model ML.E. Portera jest szczegdlnie przydatny w analizie struktury i sposobu
konkurowania na rynku krajowym, coraz czgsciej jednak istnieje koniecznos¢ analizy
w szerszym ujeciu, gdyz sektory ulegaja globalizacji i specyficzne ich cechy krajowe
tracg na znaczeniu. Procedura analizy nie zmienia si¢, rozszerzeniu natomiast ulega
pojecie rynku (np. rynek unijny) oraz postrzeganie pieciu sit konkurencyjnych.
Procesy umiedzynarodowienia i globalizacji zmieniajg takze zachowania konkuren-
tow i sposob patrzenia na ich pozycje konkurencyjne (pozostawanie np. tylko na rynku
krajowym czy zdobywanie okreslonych pozycji na rynku globalnym)®. W ramach
oddziatywania pigciu sil czynniki zwigzane z rynkiem miedzynarodowym to takze
wzrost sily przetargowej eksporteréw i importeréw w wyniku likwidacji np. barier
celnych, wzrost zagrozen ze strony potencjalnych nowych produktéw i konkurentéw

9 Szerzej na ten temat m.in. w: Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym. Analiza strategiczna,
red. T. Gotebiewski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 33 i nast.
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(firmy zagraniczne, ich filie, przedstawicielstwa), a takze intensywniejsza rywaliza-

cja wewnatrzsektorowa.

Analiza scharakteryzowanych pieciu sil konkurencyjnych pozwala wyjasni¢
czynniki bezposrednio wplywajace na zachowania konkurencyjne przedsigbiorstw
w badanym sektorze. Oprdcz tych czynnikéw istniejg jeszcze inne, zachodzace
w makrootoczeniu danego sektora, ktore niekiedy moga mie¢ istotny wplyw na jego
przysztos¢, nalezy je zatem uwzglednic¢ w analizie©.

Wymienione uprzednio czynniki ksztattujace pig¢ sit konkurencyjnych w modelu
M.E. Portera, istotne dla analizy struktury sektora, nie wyczerpuja peinej ich
listy!!.

Dla uzyskania syntetycznego obrazu ukladu pigciu sit konkurencyjnych oraz czynni-
kéw je determinujgcych pomocna jest ocena liczbowa intensywnosci ich oddziatywa-
nia (sily przetargowej), ktéra moze by¢ dokonana w sposob nastepujacy:

o zidentyfikowanie czynnikéw warunkujacych ksztaltowanie si¢ kazdej z pigciu
sit,

o okredlenie wzglednego znaczenia kazdego ze zidentyfikowanych czynnikéw dla
danej sily na tle pozostatych (przez nadanie okreslonej wagi, np. 0,20 lub 20 przy
sumie wag wszystkich czynnikéw dla danej sity wynoszacej 1,00 lub 100),

e ocena stopnia intensywnoséci wptywu kazdego z rozpatrywanych czynnikéow
w przyjetej skali (najczesciej od 0 — brak wptywu, do 5 - wplyw bardzo silny),

o ocena wazona dla kazdego z czynnikéw i §rednia dla kazdej z pieciu sit konku-
rencyjnych; im wieksza ocena wazona danego czynnika, tym wyzsza $rednia dla
danej sily i bardziej intensywne jej oddziatywanie!2.

10 W literaturze podawane sg tez propozycje modyfikacji modelu M.E. Portera i wprowadzenia
do niego nowych elementéw odzwierciedlajacych wplyw wybranych czynnikéw makrootoczenia,
a takze dostosowania go do realiow wspolczesnej gospodarki. Por. Strategor, Zarzgdzanie firmg,
PWE, Warszawa 1995, s. 41.

11'W sposéb bardziej rozbudowany czynniki te opisywane s3 w cytowanej uprzednio literaturze
oraz ponadto m.in. w: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 2002, rozdz. 3; K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, rozdz. 71 8;
Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, rozdz. IV; Strategor, Zarzgdzanie firmg, PWE, Warszawa 1995, rozdz. 1.

12 Przyktad oraz bardziej szczegdtowy sposob postepowania podaje T. Golebiowski, Zarzgdzanie...,
op.cit., s. 140-144.
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Sposoby neutralizowania zagrozef zwigzanych z dziataniem pieciu sit i bazowe
strategie konkurencyjne

Analiza pieciu sit konkurencyjnych M.E. Portera, syntetycznie ujmujac, pozwala
na:
 usystematyzowanie sposobu postrzegania otoczenia konkurencyjnego (sektora),
o sformulowanie wnioskow dotyczacych sektora, a zwlaszcza sil, ktére moga zostac¢

przeksztalcone w korzystne czynniki rozwoju danego przedsigbiorstwa (oraz tych,

ktdre ten rozwdj moga ograniczac),

o wyszukiwanie nisz rynkowych, odpowiadajacych zasobom i umiejetnosciom firmy
(ktérych nie majg konkurenci),

e oceng sit i stabosci przedsiebiorstwa funkcjonujacego w danym sektorze i ich
wplywu na przyjmowane strategie.

Analiza czynnikéw determinujacych konkurowanie w sektorze, z wykorzystaniem
modelu pieciu sit M.E. Portera, pozwala na identyfikacje z jednej strony szans dla
przedsigbiorstw w nim dziatajacych (lub potencjalnych wchodzacych) w celu zdyna-
mizowania ich rozwoju i poprawy wynikoéw, a z drugiej — zagrozen, ktére powstaja
(lub moga powstac), a ktorych oddzialywanie, np. poprzez odpowiednie strategie,
mozna zneutralizowacd. Przykladowe sposoby neutralizowania zagrozen zwigzanych
z dziataniem pieciu sil konkurencyjnych przedstawiono w tabeli 5.1.

Koncepcja pigciu sit konkurencyjnych M.E. Portera doprowadzila jej autora do
stworzenia trzech modelowych strategii konkurencji (okreslanych takze jako bazowe),
ktérych kryteriami wyréznienia sg udzial w rynku i stopa zysku. Sg to strategie:

o przywodztwa kosztowego; jej stosowanie wymaga wysokiego relatywnego udziatu
w rynku oraz mozliwosci uzyskiwania niskich kosztow;

o zrdznicowania, poprzez stworzenie wyjatkowego produktu (ustugi) i wprowadze-
nie go na masowy rynek; wyrdzniajaca przewaga (unikatowa marka i technologia,
wyrozniajace wzornictwo, wyjatkowe kanaly dystrybucji itp.) powinna by¢ fatwo
dostrzegana przez klientow;

 zogniskowania (skupienia, koncentracji); jest to strategia segmentacji rynkow i seg-
mentacji klientéw?3.

Przyjecie okreslonej strategii przez przedsiebiorstwo znajace mechanizm oddzia-
tywania pigciu sit konkurencyjnych w sektorze, w ktérym funkcjonuje, pozwala mu
na przeciwdzialanie zagrozeniom i na wykorzystanie sposobnosci uzyskania przewagi
nad konkurentami.

13 Strategie bazowe M.E. Portera s szeroko opisane przez samego autora (por. M.E. Porter,
Strategia konkurencji..., op.cit.) oraz w literaturze dotyczacej zarzadzania strategicznego.
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Tabela 5.1. Sposoby neutralizacji zagrozen zwiazanych z dzialaniem pieciu sit

konkurencyjnych

Zagrozenia

Sposoby neutralizacji

Wejscia

Podniesienie barier wejécia przez:
— wzrost korzysci skali
— zwigkszenie zréznicowania produktow
— redukcje kosztéw niezaleznych od skali wytwarzania
— podejmowanie dzialan odstraszajacych
— wykorzystanie polityki rzadu (np. koncesje)

Rywalizacja

Konkurencja cenowa przez:
— przywddztwo kosztowe
— zréznicowanie produktow
— kooperacje
— dywersyfikacje

Substytuty

Poprawa atrakcyjnosci produktéw w poréwnaniu z substytutami przez:
— przywddztwo kosztowe
— zrdznicowanie produktow
— kooperacje
— dywersyfikacje

Dostawcy

Zredukowanie sily przetargowej przez:
— dywersyfikacje pionows ,,do tytu”
— pozyskanie innych zrodet dostaw

Nabywcy

Zredukowanie sily przetargowej przez:
— dywersyfikacje pionows ,,do przodu”
— zréznicowanie produktéw
— znalezienie nowych grup klientéw

Zrédlo: ]. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa

2005, s. 81.

Wykorzystujac wyniki analizy sektora metodg pigciu sil konkurencyjnych oraz
zestawiajac je z informacjami na temat biezacej pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa dzialajacego w danym sektorze, mozna dokona¢ wyboru jego strategii
rozwoju. Postugujac si¢ dla identyfikacji pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
np. uproszczong wersja macierzy McKinseya (w ukladzie cztero- lub dziewigciopo-
lowym), mozna wybrac jedng z trzech strategii: ekspansji, selektywnego rozwoju lub
wykorzystywania pozycji rynkowej. Mozliwe warianty wyboru strategii prezentuje

rysunek 5.2.
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1 - strategia ekspansji /silnego inwestowania
2 - strategia selektywnego rozwoju

3 - strategia wykorzystywania pozycji rynkowej/wycofywania sie

Rysunek 5.2. Macierz wyboru strategii w zaleznosci od pozycji konkurencyjnej

przedsiebiorstwa i atrakcyjnosci sektora

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Strategia ekspansji jest charakterystyczna dla przedsigbiorstw, ktére w wyniku
analizy zostaly umieszczone w polu la lub 1, gdyz dzialajg w atrakcyjnym sektorze
(atrakcyjnos¢ oceniona jako $rednia i duza) i zajmuja w nim dobra pozycje (silng lub
przecietng).

Strategie selektywnego rozwoju (pole 2, 2a lub 2b) powinny wybiera¢ przed-
siegbiorstwa o silnej pozycji, cho¢ funkcjonuja w relatywnie malo atrakcyj-
nym sektorze (pole 2b), przedsi¢biorstwa o przecigtnej pozycji konkurencyjnej
w $rednio atrakcyjnym sektorze (pole 2) oraz przedsigbiorstwa o stabej pozycji
konkurencyjnej, ale dziatajace w sektorze o duzej atrakcyjnosci (pole 2a). Szanse
rozwojowe tych przedsiebiorstw sa zwigzane z perspektywami rozwoju sektora;
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ich ograniczenia rozwojowe wigzg si¢ za$ ze stabym potencjalem wewnetrznym
i niska konkurencyjnoscia. Zaleznie od skali i zakresu zmian celem strategicz-
nym przedsigbiorstwa bedzie utrzymanie lub poprawienie jego pozycji w sekto-
rze dotychczasowym lub przejscie do sektora bardziej atrakcyjnego, np. poprzez
dywersyfikacje produkc;ji.

Strategia wykorzystania pozycji rynkowej (pole 3 lub 3a) jest charakterystyczna dla
przedsiebiorstw majacych przecigtna lub stabg pozycje konkurencyjng w nieatrakeyj-
nym sektorze. Przedsigbiorstwa te moga zachowac te pozycje lub wycofac sie z dzia-
talnosci w sektorze. O decyzji w tym zakresie decyduje m.in. potencjal wewnetrzny
przedsiebiorstwa oraz bariery wyjscia z sektora.

Informacje i pomocnicze metody analizy

Przeprowadzenie analizy wedlug modelu M.E. Portera wymaga posiada-
nia informacji, zwlaszcza o konkurentach, odbiorcach i nabywcach. Ich zakres
jest duzo szerszy niz informacji, ktérymi z reguty dysponuje przedsiebiorstwo.
Szczegblne trudnosci wystepuja w zdobywaniu informacji o konkurentach, ich
strategiach i zamierzonych dziataniach rynkowych. Pomocne tutaj moga by¢
publikowane i niepublikowane syntetyczne raporty dotyczace branzy, artykuty
w prasie fachowej, badania opinii konsumentéw (klientéw), sprawozdania anali-
tykow gietdowych, bankowych czy resortowych. W szczegdlnych przypadkach
(brak wlasnych analitykow, planowanie istotnych posunigc strategicznych) wyste-
puje potrzeba skorzystania z pomocy zewnetrznych ekspertéow czy doradztwa firm
konsultingowych.

Prawidlowe przeprowadzenie analizy pigciu sit konkurencyjnych wymaga czast-
kowych badan i postugiwania si¢ dodatkowymi metodami analizy marketingowej,
finansowej itp. Na przyklad, w ocenie dostawcédw i odbiorcéw mozna wykorzystac
takie metody, jak: segmentacji marketingowej, analizy preferencji, funkcji uzytkowych
wyrobu czy punktowej oceny atrakcyjno$ci dostawcow i odbiorcow. Przy okreslaniu
poziomu koncentracji sektora najczesciej wykorzystywanym miernikiem jest wskaznik
stopy koncentracji.

Z pomocniczych metod analizy strategicznej w ocenie pigciu sit konkurencyjnych
pomocne moga by¢ metody analizy cyklu zycia sektora, analiza grup strategicznych
czy krzywej doswiadczenia.
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5.2. Analiza struktury konkurencji w branzy odziezowej
z wykorzystaniem metody M.E. Portera

5.2.1. Og6lna charakterystyka branzy odziezowe;

Przemyst odziezowy stanowi jedng z branz przemystu lekkiego i ze wzgledu na
znaczny udzial w produkcji przemystowej oraz duzy udzial w zatrudnieniu jest
zaliczany do waznych sektoréow polskiej gospodarki. Wedlug Polskiej Klasyfikacji
Dzialalnosci (PKD) w sekcji D - przetwdrstwo przemystowe, wyodrebniony jest
przemyst lekki — rozumiany jako zbiér dwoch dzialéw: widkiennictwo (PKD 17)
i produkcja odziezy i wyrobow futrzarskich (PKD 18) oraz jednej podsekcji — pro-
dukcja skor wyprawionych (podsekcja DC). Sprzedaz detaliczna odziezy ujmowana
jest oddzielnie (PKD 52.42).

Dzial produkgcji odziezy i wyrobow futrzarskich (PKD 18) obejmuje produk-
cje kazdego rodzaju odziezy, zaréwno konfekcyjnej jak i szytej ,,na miarg’, ze skory,
tkaniny, dzianiny itp. (np. odziez wierzchnig, bielizne damska, meska i dziecigca,
ubrania robocze), produkcje dodatkéw do odziezy oraz produkcje wyrobow futrzar-
skich.

Mozna przyjaé, ze w analizie konkurencji wedlug przedstawionej uprzednio
metody pieciu sit M.E. Portera pojecie sektora utozsamione jest z pojeciem branzy.
Wedtug klasyfikacji PKD bedzie to produkcja odziezy i wyrobow futrzarskich (PKD
18), z wydzieleniem, gdzie bedzie to mozliwe, produkcji odziezy (PKD 1822 - pro-
dukcja ubran wierzchnich dla mezczyzn i chlopcéw oraz produkcja ubran wierzch-
nich dla kobiet i dziewczat).

W prowadzonych badaniach oraz podawanych statystykach wystepuje czesto duza
niejednoznacznos$¢ w zakresie okreslenia (wyodrebnienia) przemystu odziezowego,
co utrudnia ogdlng charakterystyke tego przemystu.

W latach 1998-1999 istniato 44 tys. producentéw odziezy, w tym ok. 700 firm
zatrudniajacych powyzej 50 pracownikow!*.

W koncu lat 90. najwigkszymi polskimi firmami odziezowymi byly: Vislula SA
Krakéw, Wolczanka SA £6dz, Bytom SA w Bytomu, Préchnik SA £6dz (zatrudnia-
jace od 2 do 4 tys. os6b) oraz Levi Strauss Poland Sp. z 0.0

4 Wedlug danych Polskiej Izby Przemystu Tekstylnego w Lodzi.
15 Zycie Gospodarcze” 1994, nr 46.
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Wedtug danych GUS, w 2003 r. na rynku krajowym funkcjonowato 20 895 przed-
siebiorstw odziezowych, w tym 673 zatrudniajace powyzej 49 pracownikow; 22 przed-
siebiorstwa dziataly w sektorze publicznym. W 2005 r. przedsiebiorstw odziezowych
bylo 18 621, w tym o zatrudnieniu powyzej 49 0s6b - 589; 14 przedsiebiorstw nalezato
do sektora publicznego’¢. Podane liczby nie uwzgledniajg jednostek gospodarczych,
w ktorych pracuje do 9 0s6b. Wedtug szacunkoéw ich liczba w latach 2003-2005 wahata
sie w granicach 40-45 tys.!”

Jak wida¢ z przedstawionych danych dotyczacych liczby przedsiebiorstw, produk-
cja odziezy jest rozdrobniona, skupiona w przedsiebiorstwach malych i §rednich.
Rozdrobnienie to potwierdzajg takze dane dotyczace sprzedazy, cho¢ tutaj udzial
wiekszych producentéw jest wyzszy. W latach 2000-2005 wahat si¢ on w granicach
27-20%"8.

W przemysle odziezowym najwigkszy udzial w sprzedazy (ok. 60%) ma segment
ubioréw wierzchnich pozostalych (tj. meskie i damskie plaszcze, kurtki, garnitury,
garsonki, zakiety i spodnie).

Zmienione po 1990 r. otoczenie gospodarcze oraz warunki funkcjonowania przed-
siebiorstw w branzy odziezowej spowodowaly, ze tradycyjne, wieksze firmy, majace
monopolistyczne pozycje (np. Wolczanka w zakresie koszul, Vistula i Bytom - gar-
nituréw), stanety przed mozliwoscig ich utraty, w wyniku szybko pojawiajacej sie
konkurencji krajowej (czemu sprzyjaly m.in. nieograniczone mozliwosci pozyskiwa-
nia materialéw do produkcji) oraz firm zachodnich, dostarczajacych produkty konku-
rencyjne z tzw. gornej potki. Ponadto na polskim rynku zaczelo si¢ pojawiac coraz
wiecej produktéw importowanych ze Wschodu (tanich, jakkolwiek o niskiej jakosci).
Ograniczenie obrotéw w eksporcie firm polskich zwigzane bylo takze z utratg wigkszo-
$ci rynkow wschodnich.

Jednocze$nie zachodzgce zmiany na rynku odziezowym oraz w sposobach prowa-
dzenia biznesu - wzrost znaczenia marki, rozwoj systeméw dystrybucji, spadek
rentownosci przerobu ustugowego, gtéwnie w wyniku konkurencji ze strony nowych
produktéw oraz umacniania si¢ ztotego — pogarszaly sytuacje finansowg gléwnych
producentéw w branzy odziezowej. W tej sytuacji za gtéwny problem polskiej branzy
odziezowej nalezy uzna¢ relatywnie niska konkurencyjnos¢, wynikajaca z niskiej
wydajnosci, wysokich kosztéw i cen oraz niskich parametréw techniczno-uzytko-
wych wyrobow odziezowych.

16 Rocznik Statystyczny Przemystu” 2004, GUS, Warszawa 2005, s. 41, 60; ,Rocznik Statystyczny
Przemystu” 2006, GUS, Warszawa 2007, s. 43, 51.

17 Wedtug danych PONTINFO Gospodarka SMP.
18 Rocznik Statystyczny Przemystu” 2006, s. 113, 116.
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W latach 2000-2005 wiele firm nie zdotato obroni¢ swoich pozycji rynkowych;
dotyczy to zwlaszcza tych, ktore nie opanowaly wzrostu kosztéw oraz nie wykre-
owaly wlasnych marek i sieci sprzedazy. Nie wytrzymaly one konkurencji cenowej
w zakresie odziezy masowej (a taka gtéwnie wytwarzaly) oraz nie byly w stanie
przestawi¢ sie na produkcje odziezy markowej i specjalistycznej ze wzgledu na
swoj niewielki potencjal produkcyjny, brak nowoczesnego wzornictwa i mozli-
wosdci realizacji kosztownych dzialan marketingowych itp. W szczegdlnie trudnej
sytuacji znalazty sie¢ przedsigbiorstwa mate, ktére nie mogly sprosta¢ konkurencji
zewnetrznej oraz konkurencji w zakresie dystrybucji i sprzedazy ze strony duzych
sieci handlowych.

W okresie po 2000 r. zaczely wystepowac korzystne zmiany wsrod producentdéw
odziezy — powstawaly nowe, male i $rednie firmy prywatne (szczegoélnie w nizszych
segmentach rynku), ktére zdobywaly pozycje na rynku poprzez przewage kosztowa
i produkcje odziezy wedtug swiatowych standardéw jakosciowych!®. Nie bez znacze-
nia bylo réwniez przejsciowe zmniejszenie popytu, ktére przypadio na okres rosng-
cego w latach 2000-2002 bezrobocia.

W polskim przemysle odziezowym obserwuje si¢ — cho¢ jeszcze nie tak wyraznie
- podobne tendencje jak w starych krajach Unii Europejskiej, sprowadzajace si¢ do
przekazywania samego procesu produkcyjnego do krajéw o niskich kosztach produk-
cji (gléwnie do Chin i niektérych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej), a pozosta-
wiania u producentéw krajowych proceséw zwiazanych z projektowaniem, wzornic-
twem, rozwojem nowych technologii oraz dystrybucja (sprzedaza odziezy). Dotyczy to
przede wszystkim odziezy taniej i masowej, w mniejszym za$ stopniu odziezy o bardzo
dobrym wzornictwie i wysokiej jakosci.

Skumulowanie si¢ negatywnego oddziatywania zmian zachodzacych w przemysle
odziezowym w latach transformacji gospodarki (zmniejszenie si¢ sprzedazy na rynku
krajowym, zalamanie si¢ eksportu, zaostrzenie si¢ konkurencji) wywotato koniecz-
nos$¢ przeprowadzenia procesow restrukturyzacyjnych, nie tylko w sferze produkgji.
Dokonywane procesy restrukturyzacyjne mialy na celu przede wszystkim:

o zrdznicowanie i podniesienie jakos$ci wyroboéw przez zmiany w procesie wytwa-
rzania, projektowania i wzornictwa,
o racjonalizacje kosztéw poprzez m.in. szersze wykorzystanie krajowych tkanin

i dodatkoéw, obnizke kosztow wytwarzania przez automatyzacje i komputeryzacje

produkciji,

19 Korzystne zmiany obserwowano takze w firmach, ktére powstaty po 1990 r. i wykorzystaly
szanse rozwoju, jakie stwarzala transformacja gospodarki. Przykladem moze by¢ firma Reporter
Sp. z 0.0. Por. ,,Przeglad Gospodarczy” 2007, nr 3.
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o odbudowe produkcji na rynku krajowym poprzez wylansowanie marek handlo-
wych, prowadzenie badan rynku, rozwdj nowych form sprzedazy, bardziej
skuteczng promocje itp.,

e wzrost ekspansji eksportowej, zwlaszcza w zakresie eksportu bezposredniego,
eksportu krétkoseryjnej produkeji o wysokim standardzie jako$ciowym, promocji
polskich marek na rynku swiatowym?°.

W Polsce istnieja juz producenci odziezy posiadajacy uznane wsréd odbiorcéw
marki. Wyksztalceniu tych marek sprzyjata z reguly dluga ich obecno$¢ na rynku
krajowym oraz podejmowane dzialania produkcyjne i marketingowe zwigzane ze
wzrostem renomy i budowaniem warto$ci marki. W szczegdlnosci mozna tu wymienic
spolki publiczne, ktorych identyfikacja jest tatwiejsza (poprzez gielde), oraz firmy
rozwijajace wlasne sieci sprzedazy lub prowadzace dystrybucje i sprzedaz poprzez
sie¢ supermarketow i galerii handlowych.

Na przyktad, w Wélczance — wiodacym producencie koszul - procesy restruk-
turyzacyjne objely zardwno sfere produkgji (przeorientowanie na produkty wyzszej
jakosci), logistyki (gléwnie zmiana zasad dystrybucji), jak i sprzedazy (reorientacja
sieci sprzedazy, wymiana duzych, nieefektywnych sklepéw na kioski z koszulami).
Z kolei Vistula w wyniku restrukturyzacji przeksztalcila si¢ z tradycyjnego produ-
centa ubran (garnitury, marynarki, spodnie) w nowoczesng firme, sprzedajaca odziez
wlasnej marki w salonach firmowych, w ktérej punkt ciezkosci zostal przesuniety
z produkcji w kierunku projektowania odziezy, promocji marki i zarzadzania siecia
sprzedazy?!.

W nieco lepszej sytuacji byly te przedsi¢biorstwa, ktére posiadaty duzy udziat
przerobu ustugowego, ale i one przezywaly trudnosci zwigzane z transformacjg gospo-
darki (inflacja, rosnace koszty pracy, spadek oplacalnosci eksportu) oraz zmniej-
szajacym sie zapotrzebowaniem na przeréb ustugowy (coraz krotsze serie, wyzsza
pracochtonnosé, konkurencja ze strony producentéw z krajéow Europy Srodkowo-
Wschodniej). Dotyczylo to gtéwnie producentéw polskich szyjacych lekka konfekeje
z tanich surowcéw (mniej widoczne byto przenoszenie z Polski przez firmy zachod-
nie przerobu w zakresie konfekcji cigzkiej, wymagajacego wyzszych umiejetnosci
krawieckich)?2.

Zmiany zachodzace w gospodarce polskiej w latach 90. spowodowaly skumulowa-
nie si¢ negatywnego oddziatywania na krajowych producentéw odziezy kilku czynni-
koéw, w tym przede wszystkim:

20 7a: Kto prywatnie, kto paristwowo, ,Nowe Zycie Gospodarcze”, Raport 1995.
21 Na podstawie informacji publikowanych przez spoétki w raportach rocznych.
22 Por. Nasze chwackie szwaczki, ,Polityka” 1997, nr 43.
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o zmniejszenia si¢ sprzedazy wyrobow odziezowych na rynku krajowym, co bylo
zwigzane ze spadkiem sily nabywczej ludnosci i pojawieniem si¢ mozliwosci
zakupu taniej odziezy z importu z krajow zachodnich i azjatyckich (takze w wyniku
wzrostu dziatalnosci ,,szarej sfery”),
» zalamania si¢ eksportu wyrobow gotowych, zwlaszcza na rynki wschodnie,
 zaostrzenia si¢ konkurencji ze strony firm zagranicznych i wzrostu importu.
Wigkszos¢ polskich producentéw odziezy ostabila swoje dotychczasowe pozycje
rynkowe. Ponadto, nie posiadajac wlasnej sieci sprzedazy, firmy te, w odréznieniu
od ekspansywnych firm zagranicznych oferujacych produkty pod znanymi, §wiato-
wymi markami, nie byly w stanie odzyska¢ dawnych, mocnych pozycji rynkowych
bez dalszych zmian strukturalnych i dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otocze-
nia zewnetrznego.

Na funkcjonowanie przedsigbiorstw w przemysle odziezowym wplyw miaty uregu-
lowania unijne, a gtéwnie dwa z nich:

o przyjecie zewnetrznej taryfy celnej i instrumentéw ochrony rynku zgodnie z regu-
tami UE (po 1.05.2004 r.),

e zniesienie po 1.01.2005 r. klauzul ochronnych stosowanych w handlu tekstyliami
i odziezg (okres od 1 maja 2004 r. do 1 maja 2005 r. stanowit okres przejsciowy).
Oznacza to, ze od 2005 r. handel tekstyliami i odzieza poddany jest w catosci

ogolnym zasadom WTO, w tym zakazowi stosowania ograniczen ilo§ciowych. Nie

odnosi si¢ to do wysokosci stawek celnych?. Istotne sg zatem dziatania rzadu w zakre-
sie ochrony polskich firm odziezowych przed konkurencja ze strony firm zagranicz-
nych, zwlaszcza azjatyckich.

5.2.2. Ocena oddziatywania pieciu sit konkurencyjnych w branzy
odziezowe]

Jak wskazano uprzednio, model pieciu sit konkurencyjnych M.E. Portera pozwala na
analize kontekstu konkurencji i ocene atrakcyjnosci danego sektora. Przeprowadzona
w niniejszym rozdziale, z wykorzystaniem tego modelu, ocena branzy odziezowej
pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, jak ksztaltuje si¢ atrakcyjnos¢ tej branzy dla przed-
siebiorstw w niej funkcjonujacych oraz ktdra z potencjalnych pigciu sit konkurencyj-
nych stwarza najwieksze zagrozenia dla rozwoju przedsigbiorstw odziezowych.

23 Stawki celne na tekstylia s3 znacznie nizsze w UE niz w niektérych krajach rozwijajacych sie
(jak np. w Indiach czy Pakistanie).
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Sita przetargowa dostawcéw i odbiorcéw

W branzy odziezowej sifa przetargowa dostawcéw moze si¢ uwidaczniaé w zakre-
sie dostaw materialéw o nowoczesnych wzorach i wysokiej jakosci; z reguly sg to
dostawcy zagraniczni. W zakresie pozostalych materialéw i dodatkéw dostawcy nie
posiadaja wigkszej sily przetargowej ze wzgledu na dostepnos¢ tych materialéw na
rynku krajowym i zagranicznym, niewielkie ich zréznicowanie i podobng jako$§¢.

W grupie dostawcow relatywnie duzg sile oddzialywania moga mie¢ przedsigbior-
stwa, gtéwnie o monopolistycznych pozycjach, dostarczajace energii, ustug komunal-
nych, telekomunikacyjnych itp.; sifa ich wpltywu zalezna bedzie od procentowego
udzialu w kosztach produkcji firm odziezowych oraz od stopnia regulacji cen (np.
w zakresie energii).

W branzy odziezowej nalezy wskaza¢ na jeszcze jedna grupe dostawcow, tj. pracow-
nikéw. Mozna ogélnie ocenia¢, ze pracownicy niewykwalifikowani (gtéwnie szwaczki),
ze wzgledu na istniejace bezrobocie, nie beda stanowili istotnej sily przetargowej. Inaczej
natomiast wyglada sytuacja w zakresie grup o wyzszych umiejetno$ciach (wykwalifi-
kowane szwaczki, projektanci mody i wzornictwa, wykwalifikowana kadra marketin-
gowa). Juz dzisiaj pojawia si¢ wiele sygnalow wskazujacych na trudnosci w znalezie-
niu tego typu pracownikéw. Ich sifa przetargowa moze si¢ z czasem zwigkszy¢.

Sita przetargowa odbiorcow (klientdéw) jest zréznicowana w zaleznosci od segmentu
rynku oraz nasilania si¢ konkurencji wéréd producentéw, dystrybutoréw i importeréw
odziezy. Jest ona szczegdlnie zauwazalna w przypadku grup odbiorcow, ktorzy poszukujg
klasycznego asortymentu ubioréw o wysokiej jako$ci oraz odziezy zgodnej z najnow-
szymi trendami mody. Przy wyborze odziezy standardowej (masowej) klienci kieruja si¢
w duzym stopniu ceng. Przy zakupie odziezy specjalistycznej i markowej klienci sklonni
s3 placi¢ wyzsza cene za jakos¢, renome firmy, uznang marke, profesjonalizm sprze-
dawcow itp. W tych segmentach rynku bezposrednie kontakty z klientami odgrywaja
istotna role, a klienci, przy wyzszych wymaganiach (i budzetach), moga dysponowac
znaczng silg przetargowq. W przypadku gdy wystapi wyrazna rozbieznos¢ pomigdzy
oferta rynkowa a oczekiwaniami klientéw, istnieje grozba ich utraty nawet w przypadku
firmy, ktorej wyroby wczesniej cieszyly si¢ uznaniem. Jest to szczegdlnie istotne przy
wprowadzeniu na rynek nowych produktéw oraz promowaniu nowych marek?>.

24W Polsce nie produkuje si¢ bawelny, a jedynie niewielkg ilos¢ welny; produkcja wiokien sztucz-
nych moze zaspokoi¢ potrzeby producentéw odziezy.

25 Taka sytuacja miala np. miejsce w przypadku Artmana, ktéry po wprowadzeniu nowej kolekcji
ubran nowoczesnych i modnych nie odnidst sukcesu; klienci docenili ich zalety, uznali je jednak za
zbyt szokujace.
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Ocena sily przetargowej nabywcéw wymaga prowadzenia szeroko zakrojonych
badan rynku i preferencji klientéw nie tylko w zakresie spelniania przez odziez
okreslonych funkgji (jak np. wygoda, zgodno$¢ z trendami w modzie, nowoczesne
wzornictwo), ale takze preferencji co do miejsc zakupu odziezy (tradycyjne punkty
sprzedazy, sklepy firmowe, hipermarkety, galerie handlowe). Preferencje te sg zr6zni-
cowane w poszczegdlnych grupach odbiorcéw. Obecnie coraz wigcej klientéw, zwlasz-
cza z tzw. klasy $redniej (ktorej liczebnos$¢ wzrasta), przechodzi z nizszych do wyzszych
segmentow rynku, oferujacych odziez klasyczna i markowa najwyzszej jakosci.

Niemniej jednak dla firm mniejszych, o skromniejszych mozliwo$ciach produkeyj-
nych i finansowych (np. w zakresie marketingu), oferujacych z reguly odziez dla mniej
zamoznego klienta, inne formy sprzedazy maja relatywnie duze znaczenie. Chodzi
tutaj o mniej ekskluzywne sklepy, w gorszych lokalizacjach (o nizszych marzach),
bazary, a takze sprzedawcéw ulicznych. W ich przypadku podstawowe znaczenie ma
konkurencja cenowa.

Wedlug badania CBOS (z konca lat 90.) preferencje Polakéw co do odziezy i miejsc
jej zakupu przedstawialy si¢ nastepujaco: 84% preferowato wygode, 55% byto wrazli-
wych na cene, 54% zwracalo szczegdlng uwage na jako$¢, 21% na gatunek, a 8%
kupowalo ubrania markowe. W hipermarketach i sklepach (z kilkoma markami)
deklarowato zakupy ok. 1/3 badanych, ponad 1/3 wskazata na bazary i sprzedawcéw
ulicznych, ok. 3% preferowalo zakupy przez internet?.

Do grupy odbiorcow (klientéw) w branzy odziezowej nalezy zaliczy¢ takze firmy
zagraniczne, ktdre zlecaja polskim producentom szycie odziezy w ramach tzw. produk-
cji przerobowej. Wobec zarysowujacej si¢ w ostatnich latach tendencji do utrzymy-
wania sie produkeji przerobowej, gléwnie w zakresie bardziej wymagajacej konfekcji
cigzkiej (ptaszcze, garnitury, kostiumy damskie), odbiorcy ci moga stanowic¢ znaczng
sile przetargowy dla producentéw odziezy gotowych sprosta¢ takim wymaganiom.

Istotnym czynnikiem zwigkszajacym site przetargowa odbiorcow jest informacja.
Znaczenie stanu i zakresu informacji, ktére posiadaja klienci, systematycznie wzrasta.
Chodzi tutaj o informacje o produktach, ich zréznicowaniu, ofertach konkurentéw,
produktach substytucyjnych, formach i punktach sprzedazy itp. Wykorzystanie
nowych technik informatycznych pozwala jednoczesnie na szerszy kontakt z klien-
tami (mozliwos¢ szybkiego dotarcia z informacja, zakupy przez internet, swiadcze-
nie pewnych ustug np. szycie na miare).

W tabeli 5.2 przedstawiono podstawowe czynniki ksztaltujgce sile przetargowa
dostawcéw i nabywcow wraz z oceng ich wplywu na atrakcyjnos¢ branzy dla produ-
centéw odziezy.

26 7a: Polski sektor odziezowy (2), ,Tygodnik Finansowy”, 31.01.1998, www.tf.pl
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Tabela 5.2. Ocena sily przetargowej dostawcow i nabywcow w branzy odziezowe;j

Czynniki

Sifa przetargowa

staba

$rednia

duza

Dostawcy

e liczba i stopien koncentracji dostawcow

o ostro$¢ walki konkurencyjnej w sektorze po stronie dostawcow

e znaczenie produktu dostawcy dla nabywcy

e koszty zmiany dostawcdw, koszty transportu u nabywcow,
koszty przestawiania produkeji, koszty nizszej jakosci, udziat
dostawcy w zysku nabywcy

e mozliwos¢ integracji dostawcow — integracja w przod,
porozumienia

Odbiorcy

e stopien koncentracji nabywcow - liczba, nabywcow, wielko$é
zakupow

e ostro$¢ walki konkurencyjnej w sektorze nabywcow

e znaczenie danego produktu dla nabywcow — absolutna
konieczno$¢ zakupu, alternatywne zrédto dostaw, produkty
substytucyjne, zdolnoé¢ samodzielnego wytwarzania produktu

e wrazliwos$¢ na ceny - cena a wielko$¢ zakupow, cena a jako$¢,
stan informacji u odbiorcéw (oferty konkurencji), dostepnosé
produktow substytucyjnych

o wrazliwos$¢ na jako$¢ i wartos¢ marki dostawcy — produkty
masowe, specjalistyczne i unikatowe, wlasne sieci sprzedazy,
kontakt z klientem

e stan informacji u odbiorcéw o produktach (ich
zroznicowaniu), formach i punktach sprzedazy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza ogolnej sity przetargowej dostawcow i sity przetargowej
odbiorcéw wskazuje na ich do$¢ znaczacy wplyw na atrakcyjnos¢ sektora odziezo-
wego. Szczegdlnie widoczne jest to w przypadku odbiorcow, ktorzy moga z duza sita
oddziatywa¢ na producentéw odziezy, zmuszajac ich do produkcji dobrych jakosciowo

wyrobdow i oferowania ich po niezbyt wysokich cenach. Wynika to z przewagi podazy

nad popytem we wspomnianej branzy.

Sita oddzialywania dostawcdw jest nieco stabsza niz odbiorcéw, co wynika ze
specyfiki branzy (branza pracochlonna, wykorzystujaca tradycyjne i dostgpne

surowce).
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Biorac pod uwage ocene oddzialywania dostawcéw i odbiorcow, ktérg mozna
okresli¢ jako $rednia, nalezy stwierdzi¢, ze branza odziezowa nie stwarza zbyt korzyst-
nych warunkéw dla funkcjonowania przedsiebiorstw. Zagrozenie stanowig gtéwnie
czynniki zwigzane z silg przetargowa odbiorcow i to one obnizaja ogdlng atrakcyj-
no$¢ branzy. Ewentualne przeciwdzialania producentéw odziezy to dalsze réznico-
wanie produktéw, zwiekszanie kontaktéw z nabywcami (klientami) itp.

Sita przetargowa potencjalnych wchodzacych i produktéw substytucyjnych

Sita przetargowa potencjalnych wchodzacych do branzy odziezowej zalezy od
wysokosci barier wejscia. Wedtug wiekszosci ocen bariery wejscia sg stosunkowo
niskie. Wynika to z relatywnie niskiej kapitalochlonnosci, w tym dos¢ niskich
nakladéw na maszyny i urzadzenia techniczne, budynki i budowle (male wymagania
lokalne), oraz duzych zasobow sity roboczej, zwlaszcza nizej wykwalifikowane;.

Niskie bariery wejscia, szczegolnie w latach 90., wigzaly sie tez z niskimi kosztami
tworzenia nowych zdolnosci produkcyjnych, niewielkim zréznicowaniem wyrobow,
stabg siecig dystrybucji i nie najlepszym ogélnym stanem tradycyjnych producentéw
odziezy, zwlaszcza matych zakladéw produkujacych odziez z krajowych surowcéw
i przeznaczong dla masowego klienta.

Bariery wejécia byly takze niskie dla wielu importeréw i sprzedawcéw odziezy
konkurencyjnej cenowo. Relatywnie niskie bariery wejscia do branzy odziezowej byly
m.in. przyczyng pojawienia si¢ przedsiebiorstw, ktére wyspecjalizowaly sie w zarza-
dzaniu markami i tworzeniu sieci sprzedazy, lokujac prawie cala produkcje w innych
krajach (gléwnie Dalekiego Wschodu). Przykladami takich firm sg tzw. spotki dystry-
bucyjne, jak LPP, Redan, Artman, posiadajace sie¢ placowek sprzedazy w atrakeyj-
nych lokalizacjach (centra i galerie handlowe).

Dokonujace si¢ zmiany systemowe oraz zmiany strukturalne w przemysle odzie-
zowym spowodowaly, Ze obecnie wysoko$¢ barier wejscia jest juz bardziej zréznico-
wana w zaleznoéci od segmentu rynku, dla ktérego dokonuje si¢ oceny.

W segmencie odziezy specjalistycznej i opartej na najnowszych trendach mody
bariery wejscia sa coraz wyzsze, co wynika m.in. ze wzrostu znaczenia takich
czynnikéw, jak reputacja istniejacych juz firm, znajomo$¢ ich marek, rozwinieta
sie¢ dystrybucji i sprzedazy, wzrost lojalnosci klientow. Szczegdlnie dokonywana
w ostatnich latach rozbudowa kanaléw dystrybucji przez istniejacych producen-
tow i sprzedawcow odziezy oraz pogtebianie zwigzkdw z klientami mogg stanowic
istotng przeszkode dla podmiotéw nowo wchodzacych do branzy odziezowe;j.
Podobnie moga oddziatywa¢ korzysci skali, szczegélnie w zakresie marketingu
(wysokie koszty wejscia na rynek z nowym produktem, kosztowne akcje promo-

cyjne itp.).
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Relatywnie mniejsze znaczenie maja takie bariery wejscia, jak dostep do dostaw-
cow, technologia czy bariery prawne. W zasadzie nie stanowig one ograniczenia dla
nowych wejs¢, czyli sa zagrozeniem dla konkurencji w sektorze.

Zagrozenie ze strony substytutéw jest obecnie niewielkie, odziezy bowiem nie
mozna zastgpi¢ czym$ innym. Substytucyjno$¢ w pewnym stopniu moze zagrazac
niektorym firmom wyspecjalizowanym w produkcji z okreslonych materiatéw (np.
naturalnych czy sztucznych) lub w przypadku zmian trendéw w modzie i stylu
zycia.

Zagrozeniem zblizonym do substytucji moglaby by¢ tendencja do samowystar-
czalnodci klientéw w zakresie odziezy i przygotowywanie jej we wlasnym zakresie
(dostepnos¢ materialéw, maszyn do szycia, dodatkow). Jak si¢ jednak wydaje, inne
czynniki, a przede wszystkim wzrost dochodoéw, relacje pomiedzy nimi a cenami
odziezy, dostepno$¢ gotowej odziezy na rynku, rozwoj sieci sprzedazy oraz lanso-
wane sposoby zagospodarowywania wolnego czasu powoduja, Ze zagrozenie to nie
bedzie mialo miejsca.

W tabeli 5.3 przedstawiono gléwne czynniki sily przetargowej potencjalnych
wchodzacych i produktéw substytucyjnych wraz z oceng ich wplywu na atrakeyj-
nos$¢ branzy dla przedsigbiorstw, ktére w niej funkcjonuja.

Analizujac sile przetargowa potencjalnych wchodzacych do branzy odziezowej,
mozna ja ocenic jako $rednig, co oznacza, ze moga oni mie¢ wplyw na rentownos¢
przedsiebiorstw funkcjonujacych w tej branzy. Zagrozenie to nie jest wysokie, zwlasz-
cza dla przedsiebiorstw lideréw. Moga oni wykorzystywac rézne sposoby neutraliza-
cji zagrozen zwigzanych z oddziatywaniem tej sity konkurencyjnej, m.in. zwigkszaé
stopien zréznicowania produktow, rozwija¢ w dalszym ciggu wlasne sieci sprzedazy
czy umacniac lojalno$¢ klientéw w stosunku do wlasnych marek.

Bardziej zagrozeni moga by¢ producenci mali i $redni, produkujacy z reguty tansza
odziez dla masowego i mniej zamoznego klienta. Dla tych firm konkurencja moze by¢
wzrost sprzedazy odziezy importowanej z krajéw Dalekiego Wschodu, co spowodo-
waloby ograniczenie ich mozliwosci produkcyjnych.

Oceniajac nastgpna z sit konkurencyjnych w branzy odziezowej — produkty substy-
tucyjne, nalezy stwierdzi¢, ze nie ma ona istotnego znaczenia, co sprawia, Ze nie
wystepuja prawdopodobnie zagrozenia substytucja (trudno zastapi¢ odziez innymi
produktami). Tym samym zajecie dobrej pozycji konkurencyjnej przez przedsigbior-
stwa w branzy powinno gwarantowac im odpowiednie zyski ze wzgledu na istniejacy
(niepomniejszony przez substytuty) popyt na wyroby odziezowe.
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Tabela 5.3. Ocena sily przetargowej potencjalnych wchodzacych i produktow

substytucyjnych w branzy odziezowej

Sita oddziatywania

Czynniki
staba $rednia duza

Potencjalni wchodzacy
e korzysci zwigzane ze skalg dzialania i dos§wiadczeniem X
e potrzeby kapitalowe (koszty tworzenia nowych zdolnosci

produkeyjnych, dziatalno$ci B + R, tworzenia sieci sprzedazy,
promoc;ji) X
e zasoby firm obecnych w branzy i ich koszty — przewaga
w zakresie kosztow X
e zréznicowanie wyrobow - tozsamo$¢ produktow
i producentéw X
e dostepnos¢ do kanaléw dystrybucji X
e poziom rozwoju technologii, know-how X
e lojalnos¢ klientéw w stosunku do marki X
e polityka panstwa (system koncesji, cfa i bariery pozataryfowe,
wymogi formalne) X
e bariery wyjscia (koszty wycofania si¢ z rynku) X

Produkty substytucyjne
e istnienie jednakowo efektywnych sposobdw zaspokajania tej
samej potrzeby w zakresie odziezy X
e zainteresowanie substytucjg ze strony odbiorcow X
o wrazliwo$¢ cenowa nabywcow (klientow) X
e koszty zmiany dostawy przy zmianie danego produktu na
substytut (koszty przestawienia, zmiany jakosci, koszty

logistyki i sprzedazy) X
e ostro$¢ walki konkurencyjnej wsrod dostawcow substytutow
(ich liczba, koncentracja podazy, agresywnos¢) X
o szybkos¢ i gleboko$¢ zmian technologicznych X

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Intensywnos$¢ i struktura konkurencji w branzy odziezowej

Intensywno$¢ konkurowania w branzy odziezowej stanowi podstawows sile
przetargowa, z ktéra musza sie liczy¢ producenci i dystrybutorzy odziezy. Szczegdlnie
istotne sg takie czynniki, jak dynamika rozwoju rynku, liczebno$¢ oraz sita konku-
rentéw, ostro$¢ walki konkurencyjnej, stopien zréznicowania produktow, tozsamosé
marki i producenta, upodobania i preferencje klientéw oraz ich lojalnos¢.
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Wielko$¢ i zmiany popytu na odziez oraz jego struktura determinujg funkcjono-
wanie przedsiebiorstw, ich rozwoj oraz ostro$¢ walki konkurencyjnej.

Ocenia si¢, ze polski rynek odziezy jest relatywnie ubogi, jesli mierzy¢ go wydat-
kami na odziez. W 2003 r. w Polsce na odziez wydawano na osobe przecigtnie ok.
400 z1 (ok. 103 USD); poszukiwano gléwnie odziezy taniej i ze ,,Sredniej potki” (takze
uzywanej i importowanej z krajow Dalekiego Wschodu). Popyt na odziez wykazywat
niewielkg dynamike wzrostu. W latach 2000-2003 byt to wzrost o ok. 6% w cenach
nominalnych (ze spadkiem o ok. 10-12 pkt proc. w cenach realnych)?’.

W latach 2004-2005 sytuacja nieco si¢ poprawita (wzrost rynku o ok. 7-8%),
co wigzalo si¢ w duzym stopniu ze wzrostem sprzedazy krajowej w wyniku zwigk-
szonych wydatkéw na odziez, zwlaszcza wsrdd powigkszajacej sie grupy odbior-
cow z tzw. klasy $redniej, preferujacych markowsq odziez producentéw krajowych?8.
Wzrastala takze sprzedaz eksportowa w wyniku realizacji kontraktéw przerobo-
wych, odnowienia eksportu na rynki wschodnie oraz penetracji rozwinietych
rynkéw zachodnich?.

Podstawowe czynniki ksztaltujagce konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w branzy
odziezowej zwigzane s3 z kosztami produkgji, jako$cig wyrobdw oraz poziomem
ich cen. Ich relatywne znaczenie oraz wplyw na pozycje przedsiebiorstwa s3 rézne
w zalezno$ci od segmentu rynku. Mozna w tym zakresie wyodrebnié trzy podsta-
wowe segmenty:

o rynek odziezy masowej (z tzw. nizszej pétki), na ktéorym podstawowa site przetar-
gowa stanowi cena,

o rynek odziezy klasycznej (dla klienta indywidualnego) o wysokiej jakosci, gdzie
sila przetargows jest znajomos$¢ marki oraz korzystna relacja ceny do jakosci,

o rynek odziezy specjalistycznej oraz markowej (marki globalne wiodacych kreato-
réw mody), na ktorym site przetargowq stanowia jako$¢ oraz najnowsze trendy
mody.

Druga grupe czynnikéw ksztaltujacych intensywno$¢ konkurencji w branzy
stanowig czynniki zwigzane z podaza, a przede wszystkim stopien jej koncentracji
i zachodzace w tym zakresie zmiany, stopien zrdznicowania produktéw oraz ostrosé
walki konkurencyjne;j.

27 7a: Przemyst i rynek odziezy w Polsce, ,Gazeta Prawna” nr 91, 11.05.2005.

28 W 2005 r. na odziez wydawano $rednio 400-500 zI na osobe; www.pentor.pl; www.stat.gov.pl

29 W 2005 r. w poréwnaniu z 2000 r. dynamika eksportu przedsiebiorstw przemystu odziezowego
(zatrudniajacych powyzej 49 0s6b) wyniosta 145,2%. Por. Analiza wynikow ekonomiczno-finansowych
oraz obrotu handlu zagranicznego przemystu lekkiego w latach 2000-2005, Ministerstwo Gospodarki,
Warszawa 2006, zalgcznik, s. 78.
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W branzy odziezowej (podobnie jak w wigkszosci innych) mozna wskaza¢ na
trzy grupy konkurentéw: tzw. konkurentéw bezposrednich (firmy, ktére produ-
kuja i sprzedaja na tym samym rynku i obstuguja tych samych klientéw), konkuren-
tow potencjalnych (firmy, ktore oferujg te same produkty, ale dla innych segmentéw
rynku) oraz konkurentéw substytucyjnych (firmy zaspokajajace te same potrzeby, ale
innymi produktami). Najwigksze znaczenie ma rywalizacja pomigdzy konkurentami
bezposrednimi. Nalezy jednak zauwazy¢, ze obecni potencjalni konkurenci moga
stac si¢ konkurentami bezposrednimi w miare¢ dywersyfikacji swoich ofert produk-
towych. Dotyczy to zwlaszcza firm zachodnich, agresywnie penetrujacych polski
rynek odziezy.

Jak przedstawiono uprzednio, polski przemyst odziezowy jest rozdrobniony, jakkol-
wiek coraz bardziej widoczne jest oddziatywanie duzych producentéw (lideréw rynku)
na poziom konkurencji w branzy poprzez umacnianie i wzrost wartosci marki oraz
rozwoj sieci wlasnych salonéw sprzedazy. Dokonujace sie przeksztalcenia na §wiato-
wych rynkach odziezowych oraz zmiany strukturalne w branzy odziezowej (takze
w wyniku dokonywanych proceséw restrukturyzacyjnych w tradycyjnych polskich
firmach) doprowadzity do wyksztalcania sie trzech grup przedsigbiorstw:

o przedsi¢biorstw, dla ktorych gtéwna podstawa dzialalnosci sa wyroby wiasne
wytwarzane we wlasnym zakresie lub z wykorzystaniem outsourcingu (np. lokowa-
nie produkcji diugoseryjnej w krajach o nizszym koszcie sily roboczej); w tej grupie
miesci sie wiekszo$¢ krajowych producentdw i dystrybutoréw odziezy;

o przedsigbiorstw skoncentrowanych na ustugach konfekcjonowania odziezy, gléwnie
w nizszych segmentach rynku;

o przedsiebiorstw o mieszanej strukturze produkcji wlasnej i przerobowe;j*.

W tablicy 5.4 zestawiono podstawowe czynniki determinujace intensywnos¢
konkurencji w branzy odziezowej wraz z oceng ich oddzialywania na atrakcyjnos¢
dla producentéw odziezy.

Intensywnos¢ konkurencji w branzy odziezowej jest dos¢ duza, przez co wpltyw
oddzialywania konkurentéw na sytuacje w tej branzy jest na tyle istotny, ze zmniej-
sza jej atrakcyjnos¢ dla funkcjonujacych przedsiebiorstw odziezowych.

30 Podzial ten potwierdzaja badania przeprowadzone przez Ewe Grandys w 2003 r. Wéréd 29
przedsigbiorstw odziezowych 7 firm skoncentrowanych byto na wlasnej produkeji (w tym 3 duze
i 3 male), 10 firm na ustudze konfekcjonowania (w tym 9 matych) oraz 12 firm na jednym i drugim
rodzaju produkcji (w tym 7 matych). Por. E. Grandys, Perspektywy polskiego przemystu odziezowego
na rynku europejskim, 2004 (materiat powielony).
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Tablica 5.4. Ocena intensywnosci konkurencji w branzy odziezowej

Sita oddziatywania
Czynniki
staba | $rednia | duza

e tempo wzrostu branzy (wielkos$¢ i zmiany popytu) X
e stopien koncentracji podazy (liczba konkurentéw, wielko$¢ firm,

zmiany koncentracji, polaczenia) X
e stopien zroznicowania produktéw (fatwo$¢ réznicowania, relacje

ceny do jakosci) X

wielko$¢ i stan zasobow konkurentéw (zasoby materialne

i niematerialne, pozycja finansowa, tempo przyrostu zdolnosci
produkcyjnych) X
wysoko$¢ kosztow statych X
strategie konkurencji (ich réznorodnos¢, znaczenie dla pozycji
firmy, instrumenty rywalizacji, posuniecia odwetowe) X
bariery wyjécia z sektora (stopien specjalizacji aktywdw, koszty
wycofania sie z rynku) X

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Ogoblna ocena atrakcyjnosSci branzy odziezowej

Syntetycznie ujmujac, mozna stwierdzi¢ w odniesieniu do analizowanych pigciu

sit konkurencyjnych w branzy odziezowej, ze:

sifa oddzialywania dostawcow jest staba; wigkszos¢ polskich przedsiebiorstw odzie-
zowych nie jest szczegdlnie uzalezniona od Zadnego z dostawcow krajowych ani
zagranicznych (ewentualnie z wyjatkiem produkcji przerobowej na eksport);
nabywcy dysponuja $rednig sita oddzialywania, ktérag wzmacniajg: znaczenie
produktu dla nabywcéw oraz ich wrazliwos¢ na ceny;

grozba pojawienia si¢ substytutéw w zasadzie nie istnieje;

potencjalni wchodzacy dysponuja sila przetargowa oceniong jako $rednia, ale ktdrej
znaczenie w przyszlo$ci moze by¢ relatywnie wigksze;

intensywno$¢ konkurencji w branzy oceniono ogélnie jako $rednia; wzmacniaja ja
jednak, powodujac spadek atrakcyjnosci branzy: stopien zréznicowania produk-
tow oraz agresywne strategie konkurencji lideréw rynkowych i przedsigbiorstw
zagranicznych.

Ocena sektora odziezowego metoda pieciu sil konkurencyjnych wskazuje na

jego $rednig ogdlng atrakcyjno$¢ z punktu widzenia prowadzenia w nim dochodo-
wej dzialalnosci gospodarczej i mozliwosci rozwoju. Na sektor odziezowy relatywnie
silnie oddziatuja konkurenci i nabywcy, przez co tworza trudne warunki dla funkcjo-
nujacych w nim przedsiebiorstw odziezowych. Podobnie sytuacja wyglada w przy-
padku potencjalnych wchodzacych do tego sektora, bo cho¢ wigksza przewage maja
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przedsiebiorstwa funkcjonujace w sektorze, to jednak ryzyko pojawiania si¢ nowych
uczestnikow jest duze. Najkorzystniej na atrakcyjno$¢ sektora wplywa jednak brak
substytutéow, gdyz w tym wypadku sila oddzialywania nie stanowi zagrozenia dla
produkcji wewnatrz branzy.

Powstaje zatem pytanie o atrakcyjnos$¢ branzy odziezowej w Polsce w przysztosci.
Trudno jednoznacznie okresli¢, jak zmienig si¢ analizowane czynniki konkurencyj-
nodci (sily), a zwlaszcza warunki dla potencjalnych nowych konkurentéw (producen-
tow) oraz intensywno$¢ konkurencji wewnatrz branzy.

W miare liberalizacji rynku unijnego i krajowego (po wstapieniu Polski do UE) nalezy
oczekiwaé wzrostu konkurencji ze strony firm zachodnich, gtéwnie zagranicznych sieci
sprzedazy, ale takze ze strony eksportu firm krajow rozwijajacych sig, w ktérych produk-
cja widkien, tekstyliow i odziezy staje si¢ domeng ze wzgledéw ekonomicznych (rela-
tywnie niskie koszty robocizny przy niewysokiej kapitalochtonnosci)®!. Obecnie ocenia
sie, Ze polskie wyroby sg konkurencyjne na rynkach UE (zblizona jako$¢ produktu po
nizszej cenie), ale niekonkurencyjne cenowo w stosunku do krajow azjatyckich.

Wstapienie Polski do UE oraz postepujaca liberalizacja handlu wyrobami tekstylno-
-odziezowymi stwarzajg dla przedsigbiorstw przemystu odziezowego zaréwno szanse,
jak i zagrozenia. Szansg jest mozliwos¢ dziatania i konkurowania na rozszerzonym,
jednolitym rynku europejskim, czyli lokowania produkcji i podejmowania wspoét-
pracy z firmami na rynkach, ktére dotychczas byly trudno dostgpne. Zagrozeniem
moze by¢ natomiast calkowita liberalizacja handlu produktami tekstylno-odzie-
zowymi powodujgca wzrost konkurencji zaréwno ze strony firm zachodnich, jak
i importu odziezy dalekowschodniej (gléwnie chinskiej) na rynek §wiatowy i euro-
pejski, w tym polski.

Istotne zmiany w zakresie intensywnosci konkurencji w branzy odziezowej moze
powodowac konsolidacja producentéw oraz koncentracja dystrybutoréw i sprzedaw-
cow.

Laczenie firm odziezowych, zwlaszcza tych o znaczacych pozycjach rynkowych,
zmienia warunki konkurencji nie tylko dla nich samych, ale takze dla innych przedsig-
biorstw w branzy (szczegdlnie matych i §rednich) oraz czesto wplywa na zmniejszenie
sity przetargowej dostawcow i odbiorcow. Sytuacja taka miata juz miejsce w 2006 r. po
polaczeniu Vistuli i Wélczanki. Fuzja tych dwoch spotek zapewnita nowemu przedsie-
biorstwu (Vistula & Wdlczanka) mocniejsza pozycje rynkowa i umozliwila osiagnie-
cie okreslonych korzysci zwigzanych gléwnie ze wspdlna, uzupelniajacg si¢ ofertg na
rynku odziezy meskiej, wzrostem warto$ci posiadanych marek oraz wspélna realiza-

31 Kraje rozwiniete (w tym UE) systematycznie zmniejszaja swoj udzial w $wiatowym eksporcie
odziezy (w 1990 r. wynidst on 37,7%, a w 2002 1. 23%). Za: Przemyst i rynek odziezy, op.cit.
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cja projektéw rozwojowych na rynkach zagranicznych. Nie bez znaczenia moze by¢
tez przewidywana obnizka kosztow>2.

Warunki konkurencji w branzy moze zmienia¢ takze koncentracja handlu. Ten
proces jest juz obserwowany i dotyczy gléwnie tworzenia duzych sieci handlowych,
ktére udostepniajg swoje powierzchnie firmom odziezowym otwierajacym kolejne
wlasne salony sprzedazy. W miar¢ zmniejszania si¢ mozliwosci korzystania z dogod-
nych lokalizacji (duze miasta) konkurencja w tym zakresie moze si¢ zaostrzy¢ i powo-
dowa¢ trudnosci przedsigbiorstw odziezowych w dalszej rozbudowie sieci sprzeda-
zy, m.in. podnosic jej koszty.

Dla rozwoju branzy odziezowej i wzrostu jej konkurencyjnosci istotne znaczenie
moze mie¢ realizacja zadan zapisanych w ,,Strategii dla przemystu lekkiego na lata
2000-2007". Podstawowe z nich to:

e wzrost innowacyjnos$ci wzorniczej i produktowej,

o rozwijanie bazy surowcéw naturalnych dla przemystu lekkiego,

o wprowadzanie instrumentéw wplywajacych na wzrost eksportu oraz intensyfika-
cja dzialan przedsiebiorstw w tym zakresie,

e zapewnienie uczciwej konkurencji na rynku krajowym oraz monitorowanie sytuacji
na rynku globalnym?3?.

Przygotowywane sa takze nowe zalozenia dotyczace rozwoju przemystu lekkiego
(w tym odziezowego) do 2010 r., uwzgledniajace warunki funkcjonowania gospo-
darki i przedsiebiorstw polskich na wspdlnym rynku europejskim.

Kierunki dziatan strategicznych polskich przedsiebiorstw odziezowych

Analiza pieciu sit konkurencyjnych M.E. Portera, jako metoda analizy strategicz-
nej otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa, nie tylko pozwala na ogélng ocene
atrakcyjnosci sektora, w ktérym ono funkcjonuje, ale takze stanowi podstawe okresle-
nia kierunkéw dziatan strategicznych i wyboru strategii konkurencji. Po przeprowa-
dzeniu dalszych analiz, dotyczacych wewnetrznych uwarunkowan rozwoju przedsig-
biorstwa (zasobéw, umiejetnosci), mozna postawic¢ pytanie, w kierunku ktoérej z bazo-
wych strategii konkurencyjnych M.E. Portera przedsigbiorstwo zmierza: przywodz-
twa kosztowego, zréznicowania czy koncentracji.

Strategie wigkszosci polskich przedsigbiorstw odziezowych koncentrowaly si¢ na
przewadze kosztowej i niskich cenach. Przewaga ta zostala zagrozona przez przed-

32 Szerszy opis przestanek i przewidywanych efektéw przedstawionej fuzji mozna znalezé w:
Vistula & Wolcznka, Raport analityczny Domu Maklerskiego PKO BP, 18.09.2006.

33 Szerzej: Strategia dla przemystu lekkiego na lata 2000-2007 (stan realizacji za okres 2000-2005),
Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2006.
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siebiorstwa z krajow Dalekiego Wschodu i inne, zwlaszcza te o niskich kosztach
robocizny, oraz przez import taniej odziezy. Przedsi¢biorstwa, ktére opieraja si¢ na
korzysciach skali, doswiadczeniach oraz zréznicowaniu produktéw, moga osiagac
przewage konkurencyjng w branzy odziezowej na podstawie strategii przywodz-
twa kosztowego. Warunki, jakie muszg by¢ spelnione w celu utrzymania przewagi
kosztowej, s3 jednak trudne. Moga je spelni¢ przedsigbiorstwa o relatywnie duzym
udziale w branzy (dotychczasowi liderzy), niskich kosztach pozyskiwania czynni-
kow produkgcji oraz wysokiej jakosci samych wyrobow odziezowych i procesu ich
sprzedazy.

Przeorientowanie strategii w kierunku przewagi opartej na zréznicowaniu i wyso-
kiej jakosci nie jest fatwe ze wzgledu na silng konkurencj¢ firm zachodnich, posiadaja-
cych lepsze produkty i technologie, globalne marki oraz wigksze mozliwosci wymiany
miedzynarodowej, zwlaszcza w Unii Europejskiej.

Wyniki uzyskane w ramach analizy pieciu sit konkurencyjnych M.E. Portera
moga by¢ takze wykorzystane przy wyborze ogélnej strategii rozwoju przedsiebior-
stwa. Ich zestawienie z wynikami analizy biezacej pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa dziatajgcego w danym sektorze pozwala na wybdr jednej z trzech strategii:
strategii ekspansji/silnego inwestowania, strategii selektywnego rozwoju lub strate-
gii wykorzystywania pozycji rynkowej/wycofywania si¢ (por. rysunek 5.2). Zgodnie
z tym modelem wyboru strategii, majac na uwadze, ze atrakcyjnos¢ branzy odzie-
zowej oceniono jako $rednig, przedsiebiorstwa w niej funkcjonujace moga realizo-
wac kazdg z wymienionych strategii, w zaleznosci od oceny ich pozycji konkuren-
cyjnej, mierzonej jednym (np. udzial w rynku) lub wieloma wskaznikami.

Przedsigbiorstwa o silnej pozycji konkurencyjnej - liderzy rynkowi — zmierzac
beda w kierunku strategii ekspansji, natomiast przedsi¢biorstwa o slabej pozycji
w branzy (ktérych udziat w rynku spada i ktére osiagaja coraz gorsze wyniki finan-
sowe) s3 zagrozone i powinny ewentualnie wycofac si¢ z danego rynku.

Strategie ekspansji musza by¢ zwiagzane przede wszystkim z umacnianiem pozycji
rynkowych oraz inwestowaniem w rozwdj produktéw, marketing, rozwdj sieci sprze-
dazy oraz z rozszerzaniem powiazan migedzynarodowych.

Podstawowe znaczenie ma szeroko rozumiany rozwdj produktéw (wyrobéw odzie-
zowych), tj. ich racjonalne réznicowanie, wykorzystywanie nowych tkanin, dodatkéw
i wzornictwa, poszukiwanie nisz rynkowych oraz podnoszenie jakosci. Drugi istotny
kierunek to realizacja modelu marketingowo-handlowego, opartego na kreacji marek
i tworzeniu wlasnych sieci sprzedazy (sklepéw), usprawnianiu dystrybucji i tworzeniu
$cidlejszych powigzan z rynkiem, zwlaszcza w segmentach odziezy niemasowej4.

34 Por. Przemyst i rynek odziezowy..., op.cit.
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Rozwdj krajowych producentéow odziezy zalezy nie tylko od odbudowy ich

mocnych pozycji na rynku krajowym, ale takze od sprostania rosngcej konkurencji

na rynku unijnym i globalnym. Istotne warunki ekspansji eksportowej to:

5.

10.

konkurencyjne produkty dajace przewage kosztowo-cenows,

konkurencyjne warunki dostaw (kredyty kupieckie, rabaty),

elastyczne dostosowywanie si¢ do warunkow rynku (prowadzenie systematycz-
nych badan zachowan konsumentow),

podnoszenie wartosci wlasnych marek oraz ich skuteczna promocja’.

3. Pytania i problemy do dyskusji

Wybierz jedno z polskich przedsigbiorstw odziezowych i dokonaj dla niego oceny
atrakcyjnosci sektora, w ktorym funkcjonuje, z wykorzystaniem modelu M.E.
Portera.

Dokonaj analizy grup strategicznych w polskim przemysle odziezowym i wskaz
na réznice w strategiach rozwojowych wybranych przedsigbiorstw.

Jak moze si¢ zmienic sita oddziatywania poszczegélnych uwarunkowan konku-
rencyjnosci polskich przedsigbiorstw odziezowych w przypadku catkowitej
liberalizacji obrotu wyrobami odziezowymi w Unii Europejskiej?

W jaki sposéb na poziom i intensywno$¢ konkurencji w sektorze odziezowym
w Polsce wplynie dalszy proces faczenia si¢ producentéw odziezy i konsolidacji
handlu?

W jakich czynnikach konkurencyjnosci male i §rednie przedsiebiorstwa odzie-
zowe moga upatrywac swoj sukces na rynku krajowym i migdzynarodowym?
Czy branza odziezowa jest branzg globalna? Jakie czynniki decyduja o globali-
zacji sektora?

Dokonaj pordwnania rentownosci branzy odziezowej ze Srednig w przemysle.
Wskaz przyczyny rozbieznosci.

Jak oceniaja atrakcyjnos¢ polskiego sektora odziezowego inwestorzy zagranicz-
ni? W jakich zrédtach upatrujg swoja przewage konkurencyjna?

Jakie bariery ograniczajg powstawanie nowych, malych przedsiebiorstw odzie-
zowych?

Zaktualizuj wyniki analizy atrakcyjnosci sektora odziezowego w Polsce, opiera-
jac sie na najnowszych danych statystycznych oraz ocenach ekspertéw i przed-
siebiorstw.

35 Por. Strategia dla przemystu lekkiego na lata 2000-2007, op.cit.



