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SIECI INNOWACJI W POLSKIEJ GOSPODARCE...

Wprowadzenie

W latach 90. stopa wzrostu gospodarczego w Polsce nalezala do najwyzszych w Eu-
ropie. Po okresie zmniejszonego tempa wzrostu PKB w latach 2001-2002, wydaje sie, iz
Polska wrécila na Sciezke szybszego wzrostu, w okolicach 4% rocznie. Jednakze nawet
przy takim tempie wzrostu Polska w przewidywalnej przyszlosci nie bedzie w stanie
zmniejszy¢ luki w dochodach per capita dzielacej ja nawet od najbiedniejszych sposréd
ystarych” krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej (np. przy zatozeniu rocznego tempa
wzrostu PKB w Grecji w wysoko$ci 2% przy réwnoczesnej rocznej stopie wzrostu pol-
skiego PKB w wysokos$ci 5%, w Polsce PKB na jednego mieszkarnca osiggnatby poziom
grecki dopiero po 22 latach!). W tej sytuacji niezbedna jest identyfikacja i analiza no-
wych czynnikéw, ktére beda stymulowaé dalszy diugookresowy wzrost gospodarczy.

Poprawe produktywnosci gospodarki bedzie mozna osiggnaé¢ gléwnie poprzez
zwiekszanie zdolno$ci do generowania i absorpcji innowacji przez przedsiebiorstwa.
Aby jednak gospodarka byta w stanie wchlona¢ naptywajace innowacje, musi najpierw
sama zakumulowa¢ minimalny poziom wiedzy i zdolnosci do innowacji. Wielu obser-
watoréw twierdzi, ze polska gospodarka cierpi na bardzo niskg zdolno$¢ do genero-
wania innowacji. Wiekszo$¢ przeprowadzonych na ten temat analiz dotyczy przede
wszystkim skali wydatkéw na dziatalno$é badawczo-rozwojowa, natomiast niewiele
jest badan kwestii, jak te wydatki przekladaja sie na innowacyjnos$é, a tym samym na
rozwdj firm. A tutaj, naszym zdaniem, tkwi istota problemu.

W projekcie, ktdrego wyniki przedstawiamy w niniejszym raporcie, badaliSmy je-
den z aspektéw innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw: sposéb, w jaki wspélpraca z
innymi przedmiotami wplywa na innowacyjnos¢. Swiatowe doswiadczenia wskazuja
na wazng role powigzan tagczacych przedsiebiorstwa z innymi podmiotami w genero-
waniu innowacji. Zwiazki i kontakty miedzy firmami a swoimi kontrahentami oraz np.
instytutami i uczelniami stanowig system, w ramach ktérego przedsiebiorstwa o ogra-
niczonym dostepie do wiedzy zdobywaja ja z zewnatrz, co z kolei umozliwia im samym

generowanie nowych pomystéw.

! Dane wg Poland Investment Climate, Bank Swiatowy.
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W literaturze dotyczgcej innowacji zwykle omawia sie branze tzw. wysokiej tech-
nologii. W zwiazku z tym czesto zapomina sie o znaczeniu innowacji we wszystkich
branzach przemystu, réwniez tzw. tradycyjnych. Poniewaz polski przemyst jest wcigz
zdecydowanie zdominowany przez branze tradycyjne, postanowiliémy sie skupié¢ na
dwoch z najwazniejszych: meblarskiej (tj. najwiekszej branzy eksportowej w Polsce) i
odziezowej, wychodzac z zalozenia, ze identyfikacja probleméw ,najstabszego ogniwa”
da nam lepszy obraz stanu catosci niz analiza branz najsilniejszych pod wzgledem in-
nowacyjnosci ale majacych duzo mniejsze znaczenie dla polskiej gospodarki. Ponadto,
chcieli$my sprawdzi¢, w jakim stopniu stereotypy dotyczace niskiej innowacyjno$ci
polskiego przemystu, zwlaszcza tradycyjnego, odpowiadajg rzeczywisto$ci, dajac pet-
niejszy obraz innowacji w tych branzach. W ten spos6b mamy nadzieje, ze przyczynili-
$my sie do znaczacego poglebienia wiedzy na temat innowacyjnosci polskiego przemy-
stu, jej prawdziwego stanu i probleméw, z ktérymi sie boryka w tej dziedzinie.
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Sieci innowacji w branzach
tradycyjnych

Richard Woodward
Michat Gorzyriski
Amelia Kalukiewicz
Piotr Wojcik

Badania nad rozprzestrzenianiem sie technologii i jej wplywem na wzrost podej-
mowano juz od lat 60. (por. np. Krugman, 1979, Gomulka, 1998), jednak dopiero w
ostatniej dekadzie pojawito sie wiele prac teoretycznych i empirycznych na ten temat
(por. Barro i Sala-i-Martin, 1995). Zazwyczaj w modelach wzrostu opartego na roz-
woju technologii, postep gospodarczy wynika ze wzrostu produktywnosci przedsie-
biorstw, na ktérg z kolei ma wplyw zwigkszona ,innowacyjno$¢” gospodarki. Dodat-
kowo, jak wynika z literatury przedmiotu, w gospodarkach szybko rosnacych lub
transformujacych si¢ - jak Polska - duzg role odgrywa transfer innowacji z krajéw be-
dacych technologicznymi liderami. Jednak aby gospodarka byta w stanie wchtonaé
naptywajace innowacje, musi najpierw sama zakumulowa¢ minimalny poziom wie-

dzy i zdolnoéci do innowacji.

Wielu obserwatoréw twierdzi, ze polska gospodarka cierpi na bardzo niskg zdol-
noé¢ do generowania innowacji. O tym ma $wiadczy¢ np. to, ze w Polsce bardzo ma-
to $rodkéw przeznacza sie na badania i rozwéj (B+R). Najwieksza cze$é dystansu
miedzy Polskg a innymi krajami OECD w zakresie finansowania B+R wynika
przede wszystkim nie z braku takiego finansowania przez panstwo lecz z jego bra-
ku ze strony przemystu. Wydatki przemystu na B+R sg w Polsce niepokojaco niskie
(0,2% PKB, wobec $redniej w OECD 1,4%)%. O niskiej innowacyjnosci $wiadczy
rowniez fakt, ze kraj jest importerem netto débr wysokiej technologii oraz to, ze od
lat eksport polskich produktéw opartych na mysli technologicznej rozwija sie mniej
dynamicznie niz np. w Czechach i na Wegrzech (Gorzelak i in., 1995; Kurz, Wittke,
1998; Radosevic, Hotopp, 1999). Niepokoi¢ moze réwniez fakt, ze w Polsce maleje
juz bardzo niski udzial wydatkéw na B+R w PKB podczas, gdy w Czechach i na We-
grzech roénie, jak réwniez to, Ze inwestorzy zagraniczni coraz rzadziej finansuja
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w Polsce (Missions Economiques, 2005; Gérzyn-

2 Zob. OECD (2002).
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ski i in., 2005). Krytycy czesto narzekajg na niskg efektywno$é¢ wydatkowania pu-
blicznych $rodkéw przeznaczanych na dziatalno§é badawczo-rozwojowg lub jej
wspieranie, wskazujgc w szczegdlno$ci na problemy w sektorze publicznych jedno-
stek badawczo-rozwojowych (JBR).

Odrebna kwestig jest to, iz wiekszo$¢ przeprowadzonych na ten temat analiz doty-
czy przede wszystkim skali wydatkéw na dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa, natomiast
niewiele jest badan kwestii, jak te wydatki przektadajg sie na innowacyjno$¢, a tym sa-
mym na rozwdj firm. A tutaj, naszym zdaniem, tkwi istota problemu. W Polsce nie pro-
wadzono dotychczas badan, ktére wypetniatyby te luke (por. Wojnicka i in., 2000). Brak
takich analiz uniemozliwia prowadzenie skutecznej polityki proinnowacyjnej.

Badali$my jeden z aspektéw innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw — sposéb,
w jaki wspélpraca z innymi przedmiotami wplywa na innowacyjnosé¢. Swiatowe do-
$wiadczenia wskazuja na wazna role powigzan tgczacych przedsiebiorstwa z inny-
mi podmiotami w generowaniu innowacji. Zwigzki i kontakty miedzy firmami a
swoimi kontrahentami oraz np. instytutami i uczelniami stanowig system, w ramach
ktérego przedsiebiorstwa o ograniczonym dostepie do wiedzy zdobywaja ja z ze-
wnatrz, co z kolei umozliwia im samym generowanie nowych pomystéw. Tzw. inte-
gracja pionowa jest jednym ze sposobéw na zdobycie zewnetrznej wiedzy. Jednak
nie zawsze istniejg tego typu mozliwosci. Sity rynkowe czesto zmuszajg firmy do
wspoélpracy. Wtedy zwigzki pomiedzy sprzedajacym a kupujacym oparte czysto na
zysku sg zastepowane przez bardziej stabilne kontakty, prowadzace do trwalego
wzajemnego transferu i uaktualniania wiedzy. Co wiecej, w interakcjach majacych
wplyw na innowacje uczestniczg nie tylko prywatne firmy lecz réwniez instytucje z
sektoréw publicznego oraz nie nastawionego na zysk (np. uniwersytety i inne uczel-
nie, instytuty badawcze, itp.).

Istnieje bogata literatura na temat roli powigzan miedzy firmami a innymi podmio-
tami, dzieki ktérym przedsiebiorstwa generujg wiecej innowacji (por. Hagg i Johanson,
1983; Piore i Sabel, 1984; Rothwell, 1991, 1992; Sabel, 1994; Mutinelli, Piscitello,
1998; Kogut, 2000). W opinii wielu specjalistéw, sieci opisanego typu nie rozwijaja si¢
dobrze w gospodarkach postkomunistycznych, takze w gospodarce polskiej. Tzw. inte-
gracja pionowa, ktéra rozpadta si¢ wraz z upadkiem centralnego planowania nie zosta-
la zastgpiona systemem powigzan horyzontalnych. Firmy dzialajgce w podobnych lub
zblizonych branzach przemystu, skupione na ograniczonym obszarze geograficznym
(co w zwyklych warunkach stanowiloby podstawe do tworzenia sie tzw. gron, typu geo-
graficznie zdeterminowanych sieci), czesto prowadzg swojg dziatalno$¢ w odosobnie-
niu. W zasadzie nalezaloby sie spodziewaé, ze w Polsce funkcjonuje stosunkowo nie-
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wiele sieci przemystowych, a te ktére istniejg charakteryzuja sie malg gesto$cig i inten-
sywnoscig wspétpracy. Co wiecej, nie jest jasne w jakim stopniu te sieci, ktére w Polsce
istnieja, wspierajg innowacyjng dziatalno$¢ przedsiebiorstw.

Jednym z wazniejszych efektéw funkcjonowania sieci sg tzw. pozytywne efekty ze-
wnetrzne powstajace na skutek dzialalnosci inwestoréw zagranicznych (spillovers).
Firmy z kraju przyjmujacego bezpo$rednie inwestycje zagraniczne czerpig korzysci ze
wspélpracy z zagranicznymi inwestorami. Niestety nie prowadzi si¢ jeszcze wielu ba-
dan na temat istnienia tego rodzaju efektéw zewnetrznych sieci w krajach transforma-
cji, a wyniki tych badan ktére przeprowadzono sg czesto niejednoznaczne (por. Djan-
kov i Hoekman, 1998; Kinoshita, 2000; Konings, 2000; Zemplinerova i Jarolim, 2001;
Campos i Kinoshita, 2002). Na temat zwigzkéw efektéw zewnetrznych powstajgcych na
skutek dziatalno$ci inwestoréw zagranicznych i innowacyjnosci firm przeprowadzono
jeszcze mniej badan (zob. Jakubiak, 2002; Goérzynski i in., 2005; Yoruk, Radosevic,
2000; Yoruk, 2002; Yoruk, von Tunzelmanna, 2002). R6wniez nie ma wielu badan na te-
mat roli krajowych podmiotéw w powstawaniu sieci (por. studia przypadkéw z Wegier
i Rumunii z pracy Radosevica i Yoruk, 2001 oraz Yoruk, 2003). Interesuje nas wlasnie
wypelnienie takich luk badawczych.

Naszym zadaniem byla ocena stanu sieci taczacych przedsiebiorstwa ze sobg i z in-
nymi instytucjami i ich wptyw na powstawanie innowacji w Polsce. ChcieliSmy w ten
sposéb zidentyfikowaé zewnetrzne zrédia innowacyjnosci i okresli¢ najwazniejsze
czynniki sukcesu i porazki dziatania (lub préb podejmowania takiego dziatania) sieci.
Szczegblnie interesowaly nas nastepujgce kwestie:

* powstawanie i charakter sieci,

* rola kapitatu zagranicznego i duzych firm krajowych w ksztaltowaniu sieci,

* 7zrédta innowacyjnosci w sieciach,

* relacje pomiedzy duzymi firmami a matymi i Srednimi w ramach sieci.

Struktura niniejszego opracowania przedstawia sie nastepujgco. Zaczynamy od
przedstawienia calo$ciowego obrazu dwéch badanych przez nas branz na podstawie
danych Gléwnego Urzedu Statystycznego. W drugiej czesci przedstawiamy ogdlny ob-
raz badanych przez nas przedsiebiorstw. Trzecia cze$¢ zawiera analize ekonometrycz-
ng wspdlzaleznoéci miedzy wskaznikami efektywnosci gospodarczej, danymi nt. sieci
oraz wskaznikami innowacyjno$ci w badanej prébie firm. W czwartej, ostatniej czeSci
wyciggamy wnioski z naszej analizy dla polityki gospodarczej. W niniejszym opracowa-
niu odnosimy sie réwniez do analizy przypadkéw szesciu wybranych firm, zaprezento-

wanej w drugim rozdziale autorstwa Woodward'a i Yoruk.
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1. Analiza branz meblarskiej i odziezowej

Zakres analizy

Przedstawiona tutaj analiza ekonomiczno-finansowa krajowej branzy odziezowej
oraz meblarskiej zostala przeprowadzona w oparciu o dane GUS (formularz F-01/10-1)
dotyczacych:

* branzy produkcji odziezy i wyrobdw futrzarskich (dzial 18 wg Polskiej Kwalifika-

cji Dziatalnosci — PKD) w podziale na nastepujace podklasy:
18.1 - produkcja odziezy skérzanej?;
18.2 - produkcja odziezy i dodatkéw do odziezy, z wytgczeniem odziezy skérzanej;

18.3 - wyprawianie i barwienie skor futerkowych oraz produkcja wyrobéw fu-
trzarskich3;
* branzy produkcji mebli (podklasa 36.1 wg klasyfikacji PKD), ktéra obejmuje:

- produkcje krzeset i mebli do siedzenia (w tym produkcje krzeset i siedzeni do
pomieszczen biurowych, produkcyjnych i mieszkan, krzeset i siedzen teatral-
nych, kinowych, krzesetl i siedzen z dowolnego materiatu do pojazdéw, sof,
rozkladanych kanap, produkcje krzeset i innych siedzen ogrodowych, wykan-
czanie krzesel i siedzen, takie jak tapicerowanie);

3 Podklasa ta obejmuje produkcje odziezy wykonanej ze skéry lub jej imitacji.
4 Podklasa ta obejmuije:

i. produkcje odziezy roboczej i ochronnej, produkcje ubran wierzchnich dla mezczyzn i chtopcéw (pro-
dukcje meskich i chtopiecych plaszczy i kurtek, peleryn, wiatréwek, garnituréw meskich i chtopiecych
oraz zestawow odziezowych, marynarek meskich i chtopiecych, spodni, bryczeséw i szortéw meskich
i chlopiecych, krawiectwo (szycie na miare), dla mezczyzn i chtopcow);

ii. produkcje ubran wierzchnich dla kobiet i dziewczat (produkcje odziezy wierzchniej dla kobiet i dziew-
czat wykonang z materiatéw tkanych, dzianin itp.: plaszczy, kurtek, peleryn, kostiuméw, spodni, sp6d-
nic, wiatréwek, damskich lub dziewczecych marynarek i zakietéw, sukienek, bryczeséw i szortow
damskich lub dziewczecych, krawiectwo (szycie na miare) dla kobiet i dziewczat);

iii. produkcje bielizny (produkcje bielizny dla mezczyzn, kobiet i dzieci wykonanej z materiatéw tkanych,
dzianin, koronek itp.: podkoszulkéw, "t-shirt", slipéw, kaleson6w, pizam, koszul nocnych, szlafrokéw,
bluzek, majtek, gorsetéw, stanikow);

iv. produkcje pozostalej odziezy i dodatkéw do odziezy, gdzie indziej niesklasyfikowanej (produkcje bie-
lizny i odziezy niemowlecej, odziezy narciarskiej, treningowej do plywania, kapeluszy i czapek, dodat-
kéw do odziezy: rekawiczek, paskow, szali, krawatow, apaszek, siatek na wlosy itp., produkcje nakryé
glowy wykonanych ze skér futerkowych);

5 Podklasa ta obejmuje wyprawianie i barwienie skér futerkowych oraz skér z wlosiem, produkcje wyrobéw
ze skor futerkowych, odziezy i wyrobéw ubraniowych, dekoracyjnych skér futerkowych, produkcje
sztucznych futer i wyrobéw z nich.
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- produkcje mebli biurowych i sklepowych (w tym produkcje specjalnych mebli
sklepowych: gablot wystawowych, lad, pétek, produkcje mebli biurowych,
produkcje mebli wykorzystywanych w kosciotach, szkotach lub restaura-
cjach);

- produkcje mebli kuchennych (w tym produkcje mebli stanowiacych wyposa-
zenie kuchni, metalowych, drewnianych oraz z innych materiatéw);

- pozostalg produkcje mebli, z wytgczeniem dziatalnosci ustugowej (w tym pro-
dukcje mebli do sypialni, pokoi wypoczynkowych, ogrodéw itp.);

- dziatalno$¢ ustugowa w zakresie wykoniczania mebli (w tym lakierowanie, po-
zlacanie, malowanie mebli, restaurowanie i renowacje mebli);

- produkcje materacéw.

Analiza obejmuje lata 2000-2004. W celu pelniejszej charakterystyki zmian ekono-
micznych w branzy i podklasach odziezowych oraz branzy produkcji mebli, analiza zo-
stala przeprowadzona na tle Sekcji D, ktéra obejmuje produkcje calego krajowego

przemystu przetwérczego.

Analiza podstawowych wielkosci ekonomicznych

Przychody

Rok 2001 byt trudniejszy dla obu branz niz dla ogétu polskiego przemystu. Przy-
chody branzy odziezowej w latach 2001 i 2002 zmniejszyty sie w stosunku do lat po-
przednich odpowiednio o 6,3% oraz 4,3%. W latach nast¢pnych odnotowano odwrd-
cenie tego negatywnego trendu. W 2003 roku nastapit niewielki wzrost (4,4%), a w ro-
ku nastepnym przychody branzy wzrosty 0 9,5%. W rezultacie przychody ze sprzeda-
zy branzy odziezowej w 2004 roku byly w ujeciu nominalnym wyzsze niz w 2000 ro-
ku 0 128,5 mln zI. O sprzedazy branzy odziezowej decyduja przychody podklasy 182
— produkcja odziezy i dodatkéw, ktére stanowily w analizowanym okresie od 97,4%
do 98,6% przychodéw branzy. Przychody ze sprzedazy podklasy 181 - produkcja
odziezy skérzanej oraz podklasy 183 - produkcja wyrobéw futrzarskich, stanowity w
granicach 1% przychodéw branzy odziezowej. Warto zwréci¢ uwage, ze pomimo ni-
skiego udziatu podklas 181 i 183 w przychodach branzy, udziat ten systematycznie i dy-
namicznie ro$nie. Warto$¢ sprzedazy odziezy skdrzanej wzrosta w analizowanym
okresie prawie 3-krotnie, a wyrob6éw futrzarskich 1,5-krotnie. Dla poréwnania przy-
chody krajowego przemystu w tym okresie wzrosty o 53%, przy czym szczegdlnie wy-
soka dynamike wzrostu odnotowano w 2003 i 2004 roku (odpowiednio wzrost przy-
chodéw o 14,2% oraz 33,8%).
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Imponujacg dynamike wzrostu przychodéw w analizowanym okresie odnotowala
réwniez branza meblarska. Warto§¢ przychodéw ze sprzedazy wzrosta w analizowa-
nym okresie blisko 2-krotnie. Szczegdlnie wysokg dynamike przychodéw (ponad 25%)
branza odnotowata w 2 ostatnich latach - zob. tabela 1.1 i tabela 1.2.

Tabela 1.1. Przychody ze sprzedazy i zréwnane z nimi w min zi

2000 2001 2002 2003 2004
Produkcja odziezy i wyrobow 5377,1 5037,6 4820,3 5030,1 5505,6
futrzarskich — 18
Odziez skoérzana — 181 33,8 35,8 39,6 69,9 87,5
Odziez i dodatki — 182 5303,6 4965,5 4734,4 4901,0 5358,5
Wyroby futrzarskie — 183 39,7 36,3 46,3 59,2 59,6
Produkcja mebli - 361 11424,0 11510,7 12993,7 16206,9 20541,4
Dziatalno$é przemystowa 382031,6 | 410 786,8 | 384 682,5 | 439 234,9 | 587870,0

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Tabela 1.2. Dynamika przychod6w ze sprzedazy i zr6wnanych z nimi

2001/2000 2002/2001 2003/2002 2004/2003

Produkq? odziezy i wyrobow 6.3% 43% 4.4% 9.5%
futrzarskich — 18

Odziez skorzana — 181 6,0% 10,6% 76,4% 25,1%
Odziez i dodatki — 182 -6,4% -4,7% 3,5% 9,3%
Wyroby futrzarskie — 183 -8,5% 27,5% 27,9% 0,6%
Produkcja mebli - 361 0,8% 12,9% 24,7% 26,7%
Dziatalno$¢ przemystowa 7,5% -6,4% 14,2% 33,8%

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Eksport

Zaréwno branza meblarska, jak i odziezowa charakteryzujg sie wysokg intensyw-
noScig eksportowa, znacznie przewyzszajacg Srednie wskazniki dla Sekcji D (dziatal-
no$¢ produkcyjna).

W analizowanym okresie odnotowano gwattowny wzrost eksportu branzy meblar-
skiej, ktory zwigkszyl sie ponad dwukrotnie, osiggajac imponujaca dynamike wzrostu
w ostatnich 3 latach (odpowiednio 16%, 33% i 25%). W rezultacie udziat eksportu

Tabela 1.3. Eksport w mln zi

2000 2001 2002 2003 2004

Produkeja odziezy i wyrobow 2304,7 2254,6 2188,2 2387,6 2242,7
futrzarskich — 18

Odziez skérzana — 181 12,7 10,5 14,3 40,5 42,9
Odziez i dodatki — 182 2270,2 2220,5 2148,2 2304,9 2168,5
Wyroby futrzarskie — 183 21,8 23,6 25,7 42,3 31,2
Produkcja mebli — 361 5968,2 6044,0 7615,5 10113,1 12678,7
Dzialalno$¢ przemystowa 86 472,8 97 125,7| 101 495,2| 134 343,0| 182310,8

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)
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w sprzedazy branzy wzrést z poziomu 52% w 2000 roku do poziomu 62% w 2004 ro-
ku. W tym samym czasie branza produkcji odziezy i wyrobéw futrzarskich odnotowa-
ta niewielki spadek sprzedazy eksportowej, przy czym wysoka dynamike sprzedazy eks-
portowej zanotowaly: podklasa produkcji odziezy skérzanej (przeszto 3,5-krotny
wzrost) oraz podklasa produkcji wyrobéw futrzarskich (wzrost o 50%), a spadek pod-
klasa produkcji odziezy i dodatkéw. W 2004 roku udziat eksportu branzy odziezowe;j
w przychodach ze sprzedazy wyni6st 40,7% - zob. tabele 1.3, 1.41 1.5.

Tabela 1.4. Dynamika eksportu

2001/2000 2002/2001 2003/2002 2004/2003
Produkq? odziezy i wyrobow 2.2% 2.9% 9,1% 6.1%
futrzarskich — 18
QOdziez skérzana — 181 -17,5% 36,3% 182,5% 6,0%
Odziez i dodatki — 182 -2,2% -3,3% 7,3% -5,9%
Wyroby futrzarskie — 183 8,2% 8,8% 64,5% -26,1%
Produkcja mebli - 361 1,3% 26,0% 32,8% 25,4%
Dziatalno$é przemystowa 12,3% 4,5% 32,4% 35,7%
Zrédto: GUS (F-01/1-01)
Tabela 1.5. Udzial eksportu w przychodach w %
2000 2001 2002 2003 2004
Produkeja odziezy i wyrobéw 42,9% 44,8% 45,4% 47,5% 40,7%
futrzarskich — 18
Odziez skorzana — 181 37,7% 29,4% 36,2% 57,9% 49,0%
Odziez i dodatki — 182 42,8% 44,7% 45,4% 47,0% 40,5%
Wyroby futrzarskie — 183 55,0% 65,0% 55,5% 71,4% 52,4%
Produkcja mebli — 361 52,2% 52,5% 58,6% 62,4% 61,7%
Dziatalno$¢ przemystowa 22,6% 23,6% 26,4% 30,6% 31,0%

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Inwestycje

W branzy odziezowej w latach 2001-2002 odnotowano spadek naktadéw inwesty-
cyjnych. W dwéch nastepnych latach zaobserwowano odwrécenie tej niekorzystnej ten-
dencji. Jednak pomimo wzrostu inwestycji w branzy w latach 2003 i 2004 o odpowied-
nio 7,6% oraz 15,4%, nie udalo sie przekroczy¢ w 2004 roku poziomu inwestycji z 2000

Tabela 1.6. Inwestycje w mln z}

2000 2001 2002 2003 2004
Produkeja odziezy i wyrobow 162,2 139,7 130,2 140,1 161,6
futrzarskich — 18
Odziez skérzana — 181 1,4 0,6 5,7 0,9 1,3
Odziez i dodatki — 182 160,1 138,0 121,4 137,1 157,8
Wyroby futrzarskie — 183 0,7 1,1 3,1 2,1 2,6
Produkcja mebli — 361 670,7 508,9 562,9 754,2 1078,3
Dzialalno$é przemystowa 21 186,9 20591,4 18 975,7 22 137,8 27558,0

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)
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roku. Odmiennie sytuacja przedstawia si¢ w branzy meblarskiej, gdzie w analizowa-
nym okresie odnotowano ponad 60% wzrost inwestycji, pomimo 24% spadku inwesty-
cji w 2001 roku. Wzrost inwestycji w branzy meblarskiej jest 2-krotnie wyzszy niz

wzrost inwestycji w przemysle krajowym w latach 2000-2004 - zob. tabele 1.6 1 1.7.

Tabela 1.7. Dynamika inwestycji

2001/2000 2002/2001 2003/2002 2004/2003

Produkcj? odziezy i wyrobéw 13,9% 6.8% 7.6% 15,4%
futrzarskich — 18

Odziez skérzana — 181 -56,3% 858,8% -84,1% 40,6%
Odziez i dodatki — 182 -13,8% -12,0% 12,9% 15,1%
Wyroby futrzarskie — 183 53,8% 174,9% -30,2% 20,4%
Produkcja mebli — 361 -24,1% 10,6% 34,0% 43,0%
Dziatalno$é przemystowa -2,8% -7,8% 16,7% 24,5%

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Intensywno$¢ inwestycyjna branzy odziezowej mierzona relacja inwestycji do przy-
chod6w byta w catym analizowanym okresie niemal o potowe nizsza niz w krajowym prze-
mysle (Sekcja D). Inaczej sytuacja przedstawia si¢ w branzy meblarskiej. W 2004 roku
udziat inwestycji w przychodach branzy wynidst 5,2% i wskaznik ten byl wyzszy niz w kra-
jowym przemysle (4,7%). W analizowanym okresie jeszcze tylko w 2000 roku branza me-
blarska odnotowata wyzsza intensywno$¢ inwestycyjng niz Sekcja D — zob. tabela 1.8.

Tabela 1.8. Relacja inwestycje/przychody

2000 2001 2002 2003 2004
Produkqg odziezy i wyrobow 3,0% 2.8% 2.7% 2.8% 2.9%
futrzarskich — 18
Odziez skorzana — 181 4,0% 1,7% 14,4% 1,3% 1,5%
Odziez i dodatki — 182 3,0% 2,8% 2,6% 2,8% 2,9%
Wyroby futrzarskie — 183 1,8% 3,1% 6,6% 3,6% 4,3%
Produkcja mebli - 361 5,9% 4,4% 4,3% 4,7% 5,2%
Dziatalno$é przemystowa 5,5% 5,0% 4,9% 5,0% 4,7%

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Zatrudnienie

W branzy odziezowej odnotowano proces racjonalizacji zatrudnienia. W latach
2000-2004 liczba pracujgcych zmniejszyta sie o ponad 29 tys. 0séb, przy czym zatrud-
nienie zwigkszylo si¢ w podklasie 181 i 183, a bardzo znaczacy spadek zatrudnienia na-
stapit w podklasie 182. W odréznieniu od branzy odziezowej, branza meblarska odno-
towala wzrost zatrudnienia. W 2004 roku w branzy meblarskiej pracowato o 17,5 tys.
wiecej 0s6b niz w 2000 roku - zob. tabela 1.9 1 1.10.
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Tabela 1.9. Liczba pracujacych

2000 2001 2002 2003 2004
Produkeja odziezy i wyrobow 113176 | 101195 87110 80713 83966
futrzarskich — 18
Odziez skorzana — 181 703 684 742 877 1072
Odziez i dodatki — 182 111905 100023 85688 79263 82271
Wyroby futrzarskie — 183 568 488 680 573 623
Produkcja mebli — 361 92754 84667 87038 93866 110437
Dzialalno$¢ przemystowa 1714510 | 1763903 | 1512837 | 1524007 | 1757198
Zrédlo: GUS (F-01/1-01)
Tabela 1.10. Dynamika zatrudnienia
2001/2000 2002/2001 2003/2002 2004/2003
Produkq.a odziezy i wyrobow 10,6% 13.9% 7.3% 4,0%
futrzarskich — 18
Odziez skérzana — 181 -2,7% 8,5% 18,2% 22,2%
Odziez i dodatki — 182 -10,6% -14,3% -7,5% 3,8%
Wyroby futrzarskie — 183 -14,1% 39,3% -15,7% 8,7%
Produkcja mebli — 361 -8,7% 2,8% 7,8% 17,7%
Dziatalno$¢ przemystowa 2,9% -14,2% 0,7% 15,3%

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Analiza wskaznikéw efektywnosciowych

Interesujgcych wnioskéw dostarcza analiza podstawowych wielko$ci ekonomicz-
nych w przeliczeniu na jednego zatrudnionego. Jak wynika z przedstawionych danych
branza odziezowa charakteryzuje sie nizsza intensywnoscia inwestycyjng (przeszto 7-
krotnie nizszg niz Sekcja D), mniejszg efektywnoscig i wydajnoscig pracy (okoto piecio-
krotnie nizsza niz w przypadku Sekcji D) oraz mniejszg intensywnoScig eksportowa (4-
krotnie nizszg niz w przypadku Sekcji D). Branza meblarska, podobnie jak branza odzie-
zowa, réwniez charakteryzuje sie nizszg intensywnoS$cia inwestycyjng oraz efektywno-
$cig i wydajnoscig pracy niz Sekcja D. Wyjatek stanowi eksport w przeliczeniu na za-

trudnionego, ktéry w branzy meblarskiej w calym analizowanym okresie byt wyzszy niz

Tabela 1.11. Inwestycje w przeliczeniu na zatrudnionego w tys. zl

2000 2001 2002 2003 2004
Produkcja odziezy i wyrobéw
futrzarskich — 18 1.4 L4 1,5 1.7 1.9
Odziez skérzana — 181 1,9 0,9 7,7 1,0 1,2
Odziez i dodatki — 182 1,4 1,4 1,4 1,7 1,9
Wyroby futrzarskie — 183 1,3 2,3 4,5 3,7 4,1
Produkcja mebli - 361 7,2 6,0 6,5 8,0 9,8
Dziatalno$¢ przemystowa 12,4 11,7 12,5 14,5 15,7

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)
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w Sekcji D. W 2004 roku eksport na zatrudnionego w branzy wynidst 115 tys. zt, a w
krajowym przemysle 104 tys. zt. Uwage zwraca staly wzrost wszystkich analizowanych
wskaznikéw efektywnosciowych w branzy odziezowej i meblarskiej w okresie objetym
badaniem, co w przypadku branzy odziezowej jest spowodowane przede wszystkim gle-
bokg restrukturyzacjg zatrudnienia, a branzy meblarskiej wzrostem podstawowych
wielko$ci ekonomicznych (przychodéw, inwestycji i eksportu) — zob. tabele 1.11-1.13.

Tabela 1.12. Przychody w przeliczeniu na zatrudnionego w tys. z1

2000 2001 2002 2003 2004
Produkqfa odziezy i wyrobéw 475 498 55.3 62,3 65.6
futrzarskich — 18
Odziez skérzana — 181 48,0 52,3 53,4 79,7 81,6
Odziez i dodatki — 182 47,4 49,6 55,3 61,8 65,1
Wyroby futrzarskie — 183 69,9 74,4 68,1 103,3 95,6
Produkcja mebli — 361 123,2 136,0 149,3 172,7 186,0
Dzialalno$¢ przemystowa 222.8 232,9 254,3 288,2 334,5

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Tabela 1.13. Eksport w przeliczeniu na zatrudnionego w tys. z1

2000 2001 2002 2003 2004
ProdukCJ.a odziezy i wyrobow 20,4 223 25.1 20,6 26,7
futrzarskich — 18
Odziez skérzana — 181 18,1 15,4 19,3 46,1 40,0
Odziez i dodatki — 182 20,3 22,2 25,1 29,1 26,4
Wyroby futrzarskie — 183 38,4 48,4 37,8 73,8 50,1
Produkcja mebli - 361 64,3 71,4 87,5 107,7 114,8
Dziatalno$¢ przemystowa 50,4 55,1 67,1 88,2 103,8

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Analiza wynikéw finansowych

Analiza wynikéw finansowych branzy odziezowej i meblarskiej wskazuje na statg
poprawe kondycji finansowej obu branz w ostatnich latach. W latach 2000-2004 wynik
finansowy brutto i netto branzy meblarskiej systematycznie polepszaly si¢, osiggajac re-
kordowg warto$¢ w 2004 roku (wynik brutto osiggnal warto$é¢ 1 272 min zi, a netto 1
080 mln z}). W latach 2000-2002 branza odziezowa odnotowata ujemny wynik finanso-
wy netto. Poprawe zyskownosci odnotowata w 2003 roku, kiedy to wynik finansowy
netto osiggnat warto$é¢ 141 min z1, a brutto 204 mln zt. W 2004 roku pozytywny trend
byt kontynuowany i wynik finansowy brutto wynidst 324 mln zt, a netto 271 mln zl. Po-
prawa wynikéw finansowych obu branz znalazta odzwierciedlenie w poprawie ich ren-
towno$ci. Rentowno$¢ brutto branzy odziezowej wzrosta w analizowanym okresie z po-
ziomu 2,2 do 6,19%, a rentowno$¢ netto z poziomu 1,27% do 5,26%. Branza odziezo-
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wa odzyskata rentownosé netto dopiero w 2003 roku i ten korzystny trend byt kontynu-

owany w 2004 roku - por. tabele 1.14-1.17.

Tabela 1.14. Wynik finansowy brutto (w mln z})

2000 2001 2002 2003 2004
ProdukC].a odziezy i wyrobéw 55,2 13,7 532 204,0 324,1
futrzarskich — 18
Odziez skoérzana — 181 -0,4 0,9 2,3 5,8 3,7
Odziez i dodatki — 182 62,6 17,4 -51,5 194,9 315,3
Wyroby futrzarskie — 183 -7,0 -4,5 -4,0 3,3 5,1
Produkcja mebli — 361 250,8 203,2 552,4 915,8 1272,2
Dzialalno$é przemystowa 6 987,0 1983,0 5369,8 15 813,2 42715,5

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)

Tabela 1.15. Wynik finansowy netto (w mln z})

2000 2001 2002 2003 2004
Produkeja odziezy { wyrobow -16,5 -44,0 -104,6 141,7 271,2
futrzarskich — 18
Odziez skérzana — 181 -0,4 0,8 2,1 5,2 3,0
Odziez i dodatki — 182 -8,6 -40,1 -101,4 135,0 264,5
Wyroby futrzarskie — 183 -1,5 -4,7 -5,3 1,4 3,7
Produkcja mebli — 361 144,8 88,2 389,6 699,0 1080,6
Dziatalno$¢ przemystowa 2 609,9 -1 640,9 1137,6 10 423,9 35317,7
Zrédto: GUS (F-01/1-01)
Tabela 1.16. Rentowno$¢ brutto
2000 2001 2002 2003 2004
Produkeja odziezy i wyrobow 1,03% 0,27% -1,10% 4,06% 5,89%
futrzarskich — 18
Odziez skérzana — 181 -1,04% 2,40% 5,74% 8,25% 4,20%
Odziez i dodatki — 182 1,18% 0,35% -1,09% 3,98% 5,89%
Wyroby futrzarskie — 183 -17,75% -12,49% -8,69% 5,62% 8,60%
Produkcja mebli — 361 2,20% 1,77% 4,25% 5,65% 6,19%
Dzialalno$¢ przemystowa 1,83% 0,48% 1,40% 3,60% 7,27%
Zrédto: GUS (F-01/1-01)
Tabela 1.17. Rentowno$¢ netto
2000 2001 2002 2003 2004
Produkcja odziezy i wyrobéw 031% | -087% | -2,17% 2,82% 4,93%
futrzarskich — 18
Odziez skérzana — 181 -1,16% 2,14% 5,28% 7,50% 3,48%
Odziez i dodatki — 182 -0,16% -0,81% -2,14% 2,75% 4,94%
Wyroby futrzarskie — 183 -18,86% -12,90% -11,40% 2,44% 6,14%
Produkcja mebli — 361 1,27% 0,77% 3,00% 4,31% 5,26%
Dziatalno$¢ przemystowa 0,68% -0,40% 0,30% 2,37% 6,01%

Zrédlo: GUS (F-01/1-01)
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Podsumowanie

Obie branze charakteryzuje z jednej strony wyzszy poziom produkcji eksportowe;j
a z drugiej strony znacznie nizszg efektywno$¢ i wydajno$é pracy w poréwnaniu do
ogoétu polskiego przemystu przetworczego. Jak wskazuja dane przedstawione nizej,
obie branze sie rozwijajg i zmniejszajg dystans dzielacy ich od $redniego poziomu prze-
mystu polskiego, trzeba jednak pamietaé, ze maja jeszcze bardzo wiele do zrobienia.

Branza meblarska

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze w latach 2000-2004 nastapil intensywny roz-
woj branzy meblarskiej. W analizowanym okresie branza odnotowata:

* przeszlo 2-krotny wzrost przychodéw ze sprzedazy — szczegblnie wysoka dynami-
ke przychodéw (ponad 20%) branza odnotowata w 2003 i 2004 roku;

* ponad 2-krotny wzrost eksportu, osiggajac imponujgcg dynamike wzrostu w ostat-
nich 3 latach;

* 60% wzrost inwestycji, pomimo 24% spadku inwestycji w 2001 roku;

* wzrost zatrudnienia o 17 tys. os6b;

* wyrazng poprawe wskaznikow efektywnosciowych;

* stalg poprawa wynikéw finansowych netto i brutto — w 2004 roku branza osiggne-
ta rekordowe wyniki finansowe.

Branza odziezowa

Analizujac sytuacje branzy odziezowej nalezy wyodrebnié¢ dwa etapy rozwoju branzy:
1. Pierwszy okres obejmujacy lata 2000-2002, w ktérym odnotowano:

a. ponad 10% spadek przychodéw branzy,

b. ponad 5% spadek eksportu,

c. spadek inwestycji o blisko 19,7%,

d. spadek zatrudnienia (w latach 2000-2002 liczba pracujacych w branzy zmniejszy-
ta sie o ponad 26 tys. oséb),

e. ujemng zyskowno$¢ netto branzy.

2. Drugi okres to lata 2003-2004; w tym czasie zaobserwowano odwrdcenie negatyw-
nego trendu i wyrazng poprawe wskaznikéw ekonomiczno-finansowych:

a. przychody sektora zwickszyly sie odpowiednio o 4,4% i 9,5%;
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b. eksport w 2003 roku zwiekszyt sie 0 9,1% (przy czym w 2004 roku eksport spadt
o ponad 6%);

c. inwestycje wzrosly w 2003 roku o 7,6%, a w 2004 roku o 15,4%;
d. nastgpita wyrazna poprawa wyniku finansowego netto;

e. w 2004 roku w branzy zatrudnienie wzrosto o 4%.

2. Prezentacja badanych przedsiebiorstw

Badanie przeprowadzono na prébie 140 przedsiebiorstw, 70 meblarskich i 70
odziezowych. Nie udalo si¢ w pelni zachowaé reprezentatywnosci préoby ze wzgledu na
niski poziom uczestnictwa duzych firm i firm z kapitalem zagranicznym w badaniu.
Préba sklada si¢ niemal wylgcznie z firm matych (99 firm) i §rednich (39), bedacych
wlasno$cig krajowych oséb fizycznych. Przedsiebiorstwa duze - tj. zatrudniajace 500
os6b albo wiecej - reprezentujg jedynie dwie firmy, obie z branzy odziezowej (jest row-
niez kilka, ktore zatrudniajg od 250 do 499 oséb). Dwie firmy $redniej wielko$ci biora-
ce udzial w badaniu (jedna meblarska, jedna odziezowa) sg wlasnoscig zagranicznych
0s6b fizycznych, za$ jedna (mata!) firma meblarska jest wlasnoscig zagranicznego in-
westora finansowego. Do pewnego stopnia uzupetniliémy obraz studiami przypadkéw
zaprezentowanymi w rozdziale autorstwa Woodward'a i Yoruk, gdzie wystepuja roéw-
niez firmy duze z obu branz.

Stopa certyfikacji (ISO, CE, itd.) badanych firm jest bardzo niska. Tylko 6 malych,
38% $rednich i jedna duza firma posiadajg certyfikat 1SO. Certyfikatu ISO nie posiada-
ta zadna z badanych firm z kapitatem zagranicznym. Stopa certyfikacji ISO jest bardzo
podobna w obu branzach a certyfikaty innego rodzaju praktycznie nie majg znaczenia.

Zatrudnienie w firmach z obu branz rosnie, szybciej w meblarskiej, gdzie przeciet-
ny wzrost w ciggu ostatnich 5 lat wynidst 55,5% (wobec 24,9% w firmach odziezowych).
Pracownicy umystowi stanowig przecietnie kilkanascie procent zatrudnionych (pracow-
nicy techniczni kilka procent), przy czym w ciggu ostatnich 5 lat struktura zatrudnienia
zmienita sie w bardzo matym stopniu. W typowym przypadku tylko 1/3 pracownikéw
umystowych ma wyksztalcenie wyzsze; wiekszo$¢ ma wyksztalcenie $rednie. Olbrzymia
wiekszo$¢ pracownikéw fizycznych ma wyksztalcenie zawodowe (ponad 60%) lub pod-
stawowe (kilkanascie procent). W obu branzach sytuacja przedstawia si¢ bardzo podob-
nie. Nie ma réwniez znaczgcych réznic w probie pod wzgledem wielkosci firm.
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W tabeli 2.1 przedstawiamy dane dotyczgce obecnosci w firmach laboratoriow
kontroli jako$ci oraz dzialéw projektowych i badawczo-rozwojowych. Najbardziej po-
pularne sg dzialy projektowe, obecne w 1/3 firm $redniej wielko$ci; nie wystepuje pod
tym wzgledem zréznicowanie w badanych branzach. Najrzadziej firmy wyodrebniaja
laboratoria kontroli jako$ci. Dzialy badawczo-rozwojowe sg czesciej spotykane wsrod
firm meblarskich niz wéréd firm odziezowych. Wéréd firm zagranicznych jedna ma
dzial projektowy i jedna ma laboratorium kontroli jakosci; w zadnej nie ma laborato-
rium badawczo-rozwojowego. Zadna z dwéch duzych firm nie ma laboratorium kon-

troli jakosci, jedna ma dzialy projektowy i badawczo-rozwojowy.

Tabela 2.1. Kontrola jakosci, dzialy projektowe i badawczo-rozwojowe

Wielko$¢ zatrudnienia Wielko$¢ zatrudnienia
1-50 oséb 1-50 oséb Firmy odziezowe | Firmy meblarskie
Liczebno$¢| % |Liczebno$é¢| % |Liczebno$¢| % |Liczebno$¢| %

Laboratorium 4 4,0% 5 12,8% 5 7,1% 4 5,7%
kontroli jakosci
Dzial projektowy 16 16,2% 13 33,3% 14 20,0% 16 22,9%
Dzial badawczo 2 2,0% 9 23,1% 3 4,3% 9 12,9%
-rOZWOojowy

W tabeli 2.2 przedstawiamy wybrane wskazniki finansowe dla préby objetej bada-
niem. Respondenci podali dane za dwa lata - 1999 r. 1 2003 r. Przy wykorzystaniu tych da-
nych zostaly przedstawione pewne relacje oraz wskazniki wzrostu w badanym okresie.

Generalnie mozna powiedzieé¢, ze wzrost przychodéw ogédtem, przychodéw ze
sprzedazy oraz przychodéw z eksportu byl bardzo przyzwoity w badanym okresie, co
odzwierciedla sytuacje przedstawiong w czesci pierwszej. Co wiecej, nie obserwujemy
specjalnego zréznicowania firm ani pod wzgledem wielkosci ani pod wzgledem bran-
zy. Firmy $rednie sg zdecydowanie czeSciej eksporterami niz mate, natomiast réznic
miedzy branzami w tej dziedzinie raczej nie ma.

Jak wskazuje tabela, rentowno$¢ w badanych firmach jest generalnie na przyzwo-
itym poziomie (mediany dla poszczegblnych grup firm w granicach 2-4%), natomiast
obserwujemy duze zréznicowanie firm w probie, jesli chodzi o dynamike rentownosci.
Zréznicowania rentownosci firm w prébie pod wzgledem wielkosci i branzy nie ma.
Sytuacja w firmach zagranicznych nie wykazuje zr6znicowania, natomiast sytuacja
dwdch duzych firm przedstawia sie zdecydowanie mniej korzystnie ze wzgledu na nie-
korzystne trendy w zakresie zyskownosci i bardzo niski wzrost przychodéw.

W tabeli 2.3 przedstawiamy obraz dziatalnosci inwestycyjnej w firmach objetych
badaniem. Generalnie inwestycje rosng (szybciej w firmach meblarskich) w przyzwo-

itym tempie (cho¢ dwie duze firmy - z bardzo niskim tempem wzrostu inwestycji — sta-
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Tabela 2.2. Wskazniki finansowe

. Wielko$¢ zatrudnienia Branza
Wskaznik 1-50 0s6b | 51-500 os6b | Odziezowa Meblarska
Srednia 133,87 151,21 126,28 148,99
Wzrost przychodéw Mediana 121,55 118,41 116,15 134,21
ogétem (%) Maximum 681,26 359,32 681,26 359,32
Minimum 36,23 38,13 16,62 42,29
Srednia 167,29 152,16 174,01 148,53
Wzrost przychodéw Mediana 121,36 118,41 114,07 128,42
ze sprzedazy (%) Maximum 3 846,10 359,32 3 846,10 359,32
Minimum 36,23 35,66 16,64 38,02
Srednia 210,94 1 285,47 113,85 1271,02
Wzrost przychodéw Mediana 109,90 110,07 83,50 143,18
z eksportu (%) Maximum 2 708,89 24 831,47 824,63 24 831,47
Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00
Srednia 279,00 1196,87 135,90 1279,98
Wzrost przychodéw Mediana 120,39 102,35 105,81 109,73
z eksportu do UE (%) |Maximum 2 708,89 21 069,12 824,63 21 069,12
Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00
Relacja przychodéw Srednia 0,13 0,40 0,22 0,20
z eksportu Mediana 0,00 0,40 0,00 0,06
do przychodéw Maximum 1,00 1,00 1,00 0,90
ze sprzedazy (2003) Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00
Relacja przychodéw Srednia 0,08 0,23 0,17 0,09
z eksportu do UE Mediana 0,00 0,10 0,00 0,00
do przychodéw Maximum 1,00 1,00 1,00 0,80
ze sprzedazy (2003) Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00
laci hods Srednia 1,12 1,05 1,10 1,09
fgeé‘i‘gﬁ pravehodow  [Mediana 1,04 1,02 1,03 1,03
ogdlem (2003) Maximum 1,94 1,56 1,94 1,67
Minimum 0,92 0,91 0,91 0,97
lacii Srednia 7,02 1,07 10,83 -0,17
gﬁ;‘;ﬂﬁ;‘;ﬂgélem Mediana 0,11 0,00 0,79 -0,07
do kosztéw ogbtem Maximum 556,86 25,00 556,86 36,95
Minimum -27,78 -17,24 -12,22 -27,78
Srednia 259,76 3509,49 41,96 2 298,95
Warost zysku brutto Mediana -25,57 -16,27 -21,34 -24,41
Maximum 19 061,13 126 393,74 3 989,68 126 393,74
Minimum -1 006,57 -715,72 -1 006,57 -425,07
Srednia 0,08 0,04 0,07 0,07
Rentowno$é Mediana 0,04 0,02 0,03 0,03
brutto (2003) Maximum 0,48 0,36 0,48 0,40
Minimum -0,09 -0,10 -0,10 -0,04
Srednia 269,99 1523,27 16,20 1222,66
Wzrost rentowno$ci Mediana -20,00 -44,15 -25,00 -35,15
brutto Maximum 23 816,42 55 565,79 3125,44 55 565,79
Minimum -880,42 -630,20 -880,42 -260,71

nowig tu wyjatek), co tez jest zgodne z sytuacjg opisang w cze$ci pierwszej. Inwestycje
w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa sa wszedzie sladowe, to samo dotyczy szkoleni i dzia-
talnosci typu zakup licencji (nie przedstawiane tu dane dotyczace wysokosci wydatkow
na szkolenia potwierdzajg bardzo niski poziom inwestycji w pracownikéw w catej ba-
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danej prébie). Zdecydowanie najwazniejsze sg inwestycje w park maszynowy i inne
$rodki trwale. Nie obserwujemy w tej dziedzinie specjalnego zréznicowania w badanej
proébie tak pod wzgledem wielkosci, wlasnosci czy branzy.

Oproécz inwestycji innym, waznym wskaznikiem innowacyjnosci sg sktadane wnio-
ski o rejestracje patentéw. Tabela 2.4 przedstawia liczbe takich zgloszen w ciggu ostat-
nich 5 lat. Najwicksza aktywno$¢ w tej dziedzinie obserwujemy wsrdd firm Sredniej

Tabela 2.3. Inwestycje

22

Wskaznik Wielko$¢ zatrudnienia Branza
1-50 0s6b | 51-500 oséb | Odziezowa | Meblarska
Srednia 138,23 183,20 85,52 212,34
Wzrost wydatkow Mediana 77,80 131,68 67,74 135,18
inwestycyjnych Maximum | 1 139,94 799,77 342,54 1139,94
Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00
Srednia 1,44 2,05 1,62 1,30
Relacja inwestycji Mediana 0,33 0,73 0,37 0,34
do zysku brutto (2003) Maximum 27,91 26,33 27,91 26,33
Minimum -2,71 -9,86 -12,92 -9,86
Srednia -1,00 0,22 -0,41 0,36
Wzrost inwestycji Mediana -1,00 0,04 -0,26 0,23
w B+R Maximum -1,00 2,61 0,04 2,61
Minimum -1,00 -1,00 -1,00 -1,00
.. .. Srednia 0,00 0,04 0,00 0,00
Relacja inwestycji w Mediana 0,00 0,00 0,00 0,00
B+R do zysku -
brutto (2003) M?xilmum 0,00 0,60 0,60 0,41
Minimum 0,00 -0,14 -0,96 -0,14
Wzrost inwestycji Srednia -0,60 -0,38 -0,54 0,20
w zakup gotowej technologii |Mediana -0,60 -0,27 -0,60 0,20
w postaci dokumentacji Maximum -0,60 0,20 0,05 0,20
i praw Minimum -0,60 -1,00 -1,00 0,20
Relacja inwestycji w zakup Srednia 0,00 0,03 0,01 0,01
gotowej technologii w postaci|Mediana 0,00 0,00 0,00 0,00
dokumentacji i praw Maximum 0,10 0,54 0,23 0,54
do zysku brutto (2003) Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00
Srednia 0,12 -0,27 0,05 0,15
Wzrost inwestycji Mediana -0,33 -0,44 -0,33 0,13
W oprogramowanie Maximum 1,26 1,71 5,77 1,71
Minimum -1,00 -1,00 -1,00 -1,00
Relacja inwestycji Sred.nia 0,01 0,00 0,01 0,00
W oprogramowanie xed}ana g'gg 8’(1)2 8,(2)(8) 8’(1)2
aximum R R R R
do zysku brutto (2003) Minimum | -0,21 20,58 20,25 20,58
Warost nakladéw Sred.nia 0,32 0,49 0,08 0,61
inwestycyjnych Med}ana 0,05 0,28 -0,36 0,35
na srodki trwale Maximum 3,06 3,68 3,06 3,68
Minimum -1,00 -1,00 -1,00 -1,00
Relacja naktadow Srednia 0,42 0,96 0,45 0,61
inwestycyjnych na $rodki Mediana 0,00 0,01 0,00 0,00
trwale do zysku Maximum 9,11 14,67 9,11 14,67
brutto (2003) Minimum -1,01 -2,50 -1,35 -2,50
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Tabela 2.3. c.d. Inwestycje

Wskaznik Wielko$¢ zatrudnienia Branza
1-50 0s6b | 51-500 o0s6b | Odziezowa | Meblarska
Srednia 0,82 0,51 0,37 0,99
Wozrost inwestycji w maszyny |Mediana -0,27 0,25 -0,20 0,13
i urzadzenia techniczne itd. |Maximum 14,10 2,61 14,10 10,40
Minimum -1,00 -1,00 -1,00 -1,00
lacia i . Srednia 0,96 0,85 1,08 0,58
A TP Y ¥ X
do zysku brutto (2003) " |Maximum 18,81 11,45 18,81 11,45
Minimum -2,50 -9,58 -9,46 -9,58
Srednia 1,58 0,49 0,01 1,86
Wzrost importu débr Mediana -0,48 0,26 -0,18 0,16
inwestycyjnych Maximum 26,09 2,16 2,16 26,09
Minimum -1,00 -0,73 -1,00 -1,00
Relacja importu débr Sred_nia 0,13 0,05 0,10 -0,05
inwestycyjnych do zysku Med?ana 0,00 0,00 0,00 0,00
brutto (2003) Maximum 6,15 3,43 6,15 3,43
Minimum -2,50 -7,64 -9,46 -7,64
Wzrost inwestycji w projekto- Srednia -0,50 -0,13 -0,21 -0,35
wanie przemystowe Mediana -1,00 -0,07 -0,23 -0,46
i pozostate przygotowania Maximum 0,50 0,61 0,61 0,50
do wprowadzenia innowacji |\ L1 00 -1,00 -1,00 -1,00
technologicznej
Relacja inwestycji Srednia 0,06 0,02 0,06 0,02
w proje-towanie przemysto-
we i pozostale przygotowania |Mediana 0,00 0,00 0,00 0,00
do wprowadzenia innowacji Maximum 4,62 0‘49 4,62 1’00
technologicznej do zysku
brutto (2003) Minimum 0,00 0,00 -0,90 0,00
Wzrost inwestycji w szkoleni Srednia -0,43 1,50 1,81 -0,09
e personelu zwigzane bezpos |Mediana -0,43 1,55 2,33 0,14
rednio z wprowadzeniem inn |Maximum 0,14 2,33 2,33 0,58
owacji technologicznych Minimum -1,00 0,58 0,78 -1,00
Relacja inwestycji w szkole- |Srednia 0,00 0,01 0,00 0,00
nie personelu zwigzane Mediana 0,00 0,00 0,00 0,00
bezposrednio z wprowadze- -
niem innowacji technologicz- Maximum 0,02 0,19 0,10 0,19
nych do zysku brutto (2003) |Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00
Wzrost inwestycji Srednia . -0,07 -0,11 0,00
w marketing zwigzany Mediana . -0,11 -0,11 0,00
z wprowadzeniem innowacji |Maximum . 0,00 -0,11 0,00
technologicznych Minimum . -0,11 -0,11 0,00
Relacja inwestycji Srednia 0,00 0,02 0,00 0,00
w marketing zwiazany' |pMediana 0,00 0,00 0,00 0,00
w wprowadzeniem innowacji -
technologicznych do zysku Maximum 0,00 0,27 013 0,27
brutto (2003) Minimum -0,04 0,00 -0,04 0,00

wielko$ci w branzy meblarskiej. Jedna z firm duzych zlozyta dwa wnioski o patenty za-
graniczne, natomiast zadna z firm z kapitalem zagranicznym nie zlozyta aplikacji pa-
tentowej w ciggu ostatnich 5 lat.
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Tabela 2.4. Wnioski patentowe w ciggu ostatnich 5 lat

Wielko$¢ zatrudnienia Branza
1-50 os6b 51-500 os6b Odziezowa Meblarska

Srednia 0 3 0 1

Krajowe Mediana 0 2 0 0
Maximum 9 18 7 18

Minimum 0 0 0 0

Srednia 0 0 0 0

Zagraniczne Mediana 0 0 0 0
Maximum 20 4 2 20

Minimum 0 0 0 0

Badali$my to, czy firmy w swojej dziatalno$ci nastawiajg si¢ na klientéw zamoz-
nych czy raczej na klientéw masowych. Produkcja dla mas jest zdecydowanie popular-
niejsza od produkcji dla zamoznego klienta, przy czym ta tendencja wystepuje czesciej
wéréd firm odziezowych niz wéréd meblarskich. Wsréd firm duzych, jedna nastawiona
jest zdecydowanie na klienta zamoznego, druga na klienta masowego. Podobnie wérod
zagranicznych producentéw, jeden nastawiony jest na odbiorce masowego, jeden na
klienta zamoznego, i trzeci dzieli swoja sprzedaz prawie réwno (60-40%) na oba typy

konsumenta (zob. tabela 2.5).

Respondentéw poproszono réwniez o ocene wlasnej konkurencyjnosci, zar6wno pro-
duktdw, jak i technologii produkcyjnej. W tabelach 2.6 1 2.7 przedstawione sg wyniki tych
ocen. Samopoczucie respondentéw co do konkurencyjnoéci swoich wyrob6éw jest dosé

Tabela 2.5. Orientacja na typy konsumenta
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Wielko$¢ zatrudnienia Branza
% 1-50 o0s6b 51-500 os6b | Odziezowa Meblarska
% % % %
0 29,9% 31,6% 42,6% 18,8%
1 1,0% 0,0% 0,0% 1,4%
5 0,0% 2,6% 1,5% 0,0%
8 1,0% 0,0% 0,0% 1,4%
10 8,2% 10,5% 11,8% 5,8%
15 2,1% 2,6% 0,0% 4,3%
20 11,3% 5,3% 5,9% 13,0%
Udzial sprzedazy 25 2,1% 0,0% 2,9% 0,0%
zaadresowanej 30 5,2% 18,4% 8,8% 8,7%
do klienta zamozniejszego 40 6,2% 7,9% 4,4% 8,7%
50 11,3% 2,6% 4,4% 13,0%
60 7,2% 5,3% 5,9% 7,2%
70 3,1% 2,6% 1,5% 4,3%
75 1,0% 0,0% 0,0% 1,4%
80 5,2% 2,6% 2,9% 7,2%
85 1,0% 2,6% 1,5% 1,4%
90 2,1% 0,0% 1,5% 1,4%
100 2,1% 5,3% 4,4% 1,4%
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Tabela 2.5. c.d. Orientacja na typy konsumenta

0 2,1% 10,5% 5,9% 2,9%

10 2,1% 0,0% 1,5% 1,4%

15 1,0% 2,6% 1,5% 1,4%

20 4,1% 2,6% 2,9% 5,8%

25 1,0% 0,0% 0,0% 1,4%

30 3,1% 2,6% 1,5% 4,3%

40 7,2% 5,3% 5,9% 7,2%

. R 50 11,3% 2,6% 4,4% 13,0%
g;ﬁi;ﬁf}zﬁgzy 60 6,2% 10,5% 5,9% 8,7%
do odbiorcy masowego 70 5,2% 18,4% 8,8% 8,7%
75 2,1% 0,0% 2,9% 0,0%

80 12,4% 5,3% 5,9% 14,5%

85 2,1% 2,6% 0,0% 4,3%

90 8,2% 10,5% 11,8% 5,8%

92 1,0% 0,0% 0,0% 1,4%

95 0,0% 2,6% 1,5% 0,0%

99 1,0% 0,0% 0,0% 1,4%
100 29,9% 23,7% 39,7% 17,4%

dobre, chociaz jest nieco nizsze wéréd matych firm, zwtaszcza jesli chodzi o poréwnanie
ze $wiatowymi liderami i nie tylko z innymi producentami polskimi. Samoocena wypada
stabiej, jesli chodzi o proces produkcyjny, zwlaszcza wsréd malych firm. Wydaje sie, ze
firmy meblarskie nieco wyzej, anizeli odziezowe, oceniajg swojg konkurencyjnosé. Firmy
duze i z zagranicznym kapitalem nie wyrézniajg sie — wsréd obu grup firm sg zaréwno

oceniajgce swojg konkurencyjnos¢ jako przecietng, jak i oceniajace ja wysoko.

Tabela 2.6. Ocena produktéw firmy w poréwnaniu z:

Wielko$¢ zatrudnienia Branza
1-50 0s6b [51-500 oséb| Odziezowa | Meblarska
% % % %
Konkurencia Brak danych 1,0% 2,6% 2,9% 0,0%
na rynku Bardzo konkurencyjne 56,6% 66,7% 52,9% 65,7%
krajowym Przecietne 42,4% 30,8% 44.3% 34,3%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
L. . Brak danych 0,0% 2,6% 1,4% 0,0%
lzigeslf’;i?’“’ym‘ Bardzo konkurencyjne | 17,2% 41,0% 243% 24,3%
w Pafstwa galezi Przecietne 70,7% 48,7% 60,0% 68,6%
przemystu Stabe 12,1% 7,7% 14,3% 7,1%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Jednym wskaznikiem intensywno$ci wspétpracy miedzy firmami sg koszty ustug
obcych. W tabeli 2.8 przedstawiono udziat tych kosztéw w kosztach ogétem, jak row-
niez ich wzrost. Przecietnie koszty te w badanej prébie sa bardzo niskie, chociaz spo-
tykane sg takze przypadki bardzo intensywnej wsp6lpracy w formie zlecen zewnetrz-

nym podmiotom.

CASE Raport Nr 60



26

Richard Woodward (red.)

Tabela 2.7. Ocena technologii produkcji firmy w poréwnaniu z:

Wielko$¢ zatrudnienia Branza
1-50 0s6b [51-500 os6b| Odziezowa | Meblarska
% % % %

. Brak danych 1,0% 0,0% 1,4% 0,0%
Eg?ﬁ;ﬁiﬂqa‘ Bardzo konkurencyjne 29,3% 51,3% 27,1% 44,3%
krajowym Przecietne 69,7% 48,7% 71,4% 55,7%

Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
L. . Brak danych 1,0% 2,6% 2,9% 0,0%
lzifies:;iitiowyml Bardzo konkurencyjne 10,1% 28,2% 14,3% 15,7%
w Pafstwa galezi Przecietne 60,6% 56,4% 61,4% 58,6%
przemystu Stabe 28,3% 12,8% 21,4% 25,7%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 2.8. Koszty ustug obcych
Wielko$¢ zatrudnienia Branza
1-50 0s6b | 51-500 os6b | Odziezowa | Meblarska
% % % %
Srednia 0,24 5,31 0,20 3,32
Wzrost kosztow Mediana 0,10 0,21 0,11 0,13
uslug obcych Maximum 3,20 156,04 5,66 156,04
Minimum -0,99 -0,69 -0,80 -0,99
Relacja koszt6w Sred.nia 0,07 0,05 0,08 0,05
uslug obcych do kosztow Med@na 0,03 0,02 0,04 0,02
ogdlem (2003) Mf,ix.lmum 0,69 0,61 0,61 0,69
Minimum 0,00 0,00 0,00 0,00

Jesli chodzi o sieci innowacji, tj. wsp6lprace zwigzang z innowacyjnoscia, pytano
firmy, z jakimi partnerami wspétpracujg i w jakich dziedzinach. Zagraniczna firma
odziezowa nie prowadzi wspdlpracy w tym zakresie, natomiast z dwéch zagranicznych
firm meblarskich tylko jedna wspoétpracuje z krajowymi klientami w zakresie jako$ci
wyrobéw. Generalnie obserwujemy niski stopieni wspdtpracy majacej zwiazek z inno-
wacja. Zidentyfikowali$my dziedziny i partneréw, na ktérych cze$ciej wskazano (co w
praktyce oznacza wiecej niz dwa wskazania). Generalnie stwierdzamy, ze w zakresie
innowacji firmy meblarskie cze$ciej wsp6lpracujg niz odziezowe, oraz ze znacznie cze-
Sciej wystepuje wspdlpraca z partnerami krajowymi niz z zagranicznymi. Zdecydowa-
nie najczesciej wspolpraca ta zachodzi z klientami i dostawcami. W szczegblnoSci:

* Firmy odziezowe wspdlpracuja w dziedzinie modyfikacji produktéw z klientami

krajowymi (3 wskazania), zagranicznymi (3 wskazania), z dostawcami krajowymi
(5), zagranicznymi (3). W dziedzinie innowacji produktowych wskazano na
wspotprace z klientami krajowymi (7 wskazan), z dostawcami krajowymi (4 wska-
zan). W zakresie jakos$ci wyrobéw na wspétprace z klientami krajowymi byto 11
wskazan, z klientami krajowymi i zagranicznymi 3, z dostawcami krajowymi 4,

a w dziedzinie specyfikacji wyrobéw 4 na wspélprace z klientami krajowymi. W za-
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kresie zarzadzania zapasami byly 3 wskazania na wspotprace z dostawcami kra-
jowymi. Firmy wspotpracuja w zakresie dostepu do nowych rynkéw z klientami
krajowymi (6 wskazan), z dystrybutorami (3), w dziedzinie poprawy warunkéw i
terminowos$ci dostaw z dostawcami (12 wskazan na krajowych, 3 na zagranicz-

nych) oraz z dystrybutorami (3 wskazania).

Firmy meblarskie wspétpracuja w dziedzinie modyfikacji produktéw z klientami
zar6éwno krajowymi, jak i zagranicznymi (23 wskazania) oraz z innymi krajowy-
mi partnerami: konsultantami (4 wskazania), dostawcami (3), dystrybutorami (4;
dodatkowo 4 wskazania na krajowych i zagranicznych réwnocze$nie) oraz z kon-
kurentami (3). W zakresie innowacji produktowych wspétpraca zachodzi z krajo-
wymi firmami zwigzanymi z firmg kapitalowo (4 wskazania), z klientami krajo-
wymi (12) i zagranicznymi (6), z dostawcami (3), w zakresie jakosci z klientami
(krajowymi — 12, zagranicznymi — 3, jednymi i drugimi - 5), z dostawcami (5);
w zakresie projektowania i specyfikacji wyrob6w z klientami krajowymi (4); w dzie-
dzinie dostepu do nowych rynkéw z klientami krajowymi (7), zagranicznymi (3),
jednymi i drugimi (3), z dostawcami krajowymi (3); w zakresie dostepu do kana-
tow dystrybucji z dystrybutorami krajowymi albo krajowymi i zagranicznymi (7)
oraz w dziedzinie poprawy warunkéw i terminowosci dostaw z dostawcami kra-
jowymi albo krajowymi i zagranicznymi (16). Nie wskazano (albo wskazano jedy-
nie przez jedng lub dwie firmy) takich partneréw jak: instytucje badawcze i labo-
ratoria, uczelnie, konsultanci, agencje badania rynku i marketingowe.

Jedynie 14 firm korzystato ze $rodkéw publicznych na dzialalno$¢ badawczo-roz-
wojowg (w tym 1 ze sSrodkéw KBN oraz 5 ze $rodkéw unijnych programéw ramowych).
W 33 firmach znane sg zalozenia Regionalnej Strategii Innowacji. Wéréd nich tylko 6
uwaza, ze strategia ta ma pozytywny wplyw na innowacyjno$¢ firmy. Az 62 firmy uwa-
zajg, ze polityka rzadu nie ma wpltywu na wspélprace z innymi podmiotami, oraz 84,
ze ma wrecz negatywny wplyw, przy czym najczeSciej wymienia si¢ polityke podatko-
wa jako Zrédlo tego zlego wplywu. Najczesciej (przez 23 firmy) wymienianym pozytyw-
nym czynnikiem politycznym byly programy wspierane ze $rodkéw Unii Europejskiej.

Uznali$my za godne specjalnej uwagi kilka firm, w ktérych odnotowano wyjatko-
wo wysokg liczbe wnioskéw patentowych. Oto krétkie opisy ich dziatalnosci sieciowej
w zakresie innowacji:

A) Srednia firma meblarska, 18 krajowych wnioskéw patentowych, 4 zagraniczne. Cze-
sto wspolpracuje w zakresie innowacji, przy czym wspélpraca ta jest inicjowana przez
klientéw. Problemy, z ktérymi si¢ boryka w zakresie nawigzania wspétpracy przy in-
nowacjach, to obawa przed nieuczciwym wykorzystaniem przez partneréw wiedzy,
metod, itp. oraz trudnosci zwigzane z ochrong praw wilasnosci intelektualnej. Wsp6t-
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pracuje z krajowymi i zagranicznymi klientami w zakresie dostepu do nowych rynkéw,
z dostawcami w zakresie jako$ci wyrob6w, z uczelniami w zakresie szkolen, z instytu-
cjami badawczymi w zakresie badan stosowanych i rozwoju produktéw. Uwaza, Ze po-
lityka nie ma wplywu na wspélprace z innymi podmiotami w zakresie innowacji.

B) Srednia firma meblarska, 12 krajowych wnioskéw patentowych, 2 zagraniczne.
Wspélpraca w zakresie innowacji inicjowana jest zaréwno przez respondenta, jak
i partneréw. Problemy, z ktérymi si¢c boryka w zakresie nawigzania wspétpracy
przy innowacjach sg takie same jakie wskazala firma A, oraz dostep do zrédet fi-
nansowania i stabo$¢ wymiaru sprawiedliwosci w zakresie egzekucji umoéw.
Wspélpracuje z firmami zwigzanymi z nig kapitalowo w zakresie innowacji pro-
duktowych i procesowych oraz dostepu do finansowania i organizowania kontak-
tow z o$rodkami naukowo-badawczymi (chociaz nie wymienia wspélpracy z ostat-
nimi). Wspélpracuje z klientami w zakresie poprawienia warunkéw i terminowo-
$ci dostaw i dostepu do kanaléw dystrybucji, a z dostawcami w zakresie popra-
wienia warunkéw i terminowo$ci dostaw. Tak samo jak A, uwaza, ze polityka nie
ma wplywu w tej dziedzinie.

C) Mata firma meblarska, 9 krajowych wnioskéw patentowych, 20 zagranicznych, rzad-
ko wspétpracuje w zakresie innowacji. Uwaza, ze bariery do wspdélpracy to trudno-
$ci ze znalezieniem kompetentnego partnera i stabo§¢ wymiaru sprawiedliwosci
w zakresie egzekucji uméw. Wspétpracuje z krajowymi wytwércami produktéw kom-
plementarnych w zakresie modyfikacji produktéw i innowacji produktowej, projek-
towania i specyfikacji wyrob6w oraz poprawy jakos$ci wyrobéw.

D) Srednia firma meblarska z 10 krajowymi wnioskami patentowymi nie odnotowuje
zadnej wspolpracy w zakresie innowacji.

3. Analiza ekonometryczna

W pierwszej kolejnosci zostala zastosowana analiza czynnikowa (metoda gtéwnych
sktadowych) w celu ograniczenia liczby zmiennych mogacych postuzy¢ za elementy
konstrukcji wskaznika wydajnosci firm (PED, PCD). Ograniczenie liczby zmiennych
metodg czynnikowa polega na zbadaniu wspédtzaleznosci miedzy poszczegdlnymi

zmiennymi i zebraniu elementéw zachowujacych sie¢ w podobny sposéb w ,czynniki”.

W kazdej z kolejnych analiz czynnikowych uwzgledniano zmienng ,branza” aby

sprawdzié, czy sg komponenty specyficzne dla jednej z branz. W wiekszosci przypad-
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kow okazalo sie, ze takich czynnik6w nie ma. Tam, gdzie znaleziono wspétzalezno$¢ zo-
stalo to odnotowane.

Czynniki efektywnosci ekonomicznej

Zidentyfikowano dwie grupy czynnikéw opisujacych efektywnosé ekonomiczng
firm (macierze rotowanych sktadowych, na ktérych bazujemy w tym rozdziale, znajdu-
ja sie w aneksie):

Pierwsza grupa czynnikéw efektywnosci ekonomicznej:

Czynnik 1 - wzrost catkowitych przychodéw (w tym przychodéw ze sprzedazy) w od-
niesieniu do catkowitych kosztéw (jesli wiekszy, to wydajno$é wzrasta)

Czynnik 2 - rentowno$¢ brutto i udziat wynagrodzenia w kosztach w 2003 roku (jesli
wigkszy, to wydajnos¢ wzrasta)

Czynnik 3 - procentowy wzrost rentownosci w latach 1999-2003 (jesli wiekszy, to wy-

dajno$¢ wzrasta)

Czynnik 4 - udzial przychodéw z eksportu (w tym do krajéw UE) w przychodach ze
sprzedazy w 2003 roku (jesli wiekszy, to wydajno$¢ wzrasta)

Druga grupa czynnikéw efektywnosci ekonomicznej:

Czynnik 5 - wielko$¢ sprzedazy na eksport (w tym do krajéw UE) w stosunku do sprze-
dazy na rynku krajowym (jesli wiekszy, to wydajnos¢ wzrasta)

Czynnik 6 - udzial sprzedazy adresowanej do klienta zamozniejszego w stosunku do
sprzedazy dla odbiorcy masowego (jesli wiekszy, to wydajno$¢ wzrasta)

Czynnik 7 - eksport do Wspdlnoty Niepodleglych Panstw (jesli wiekszy, to wydajnosé
wzrasta)

Czynnik 8 - ocena konkurencyjnosci wlasnych produktéw (3=najnizszy, wiec jesli
mniejszy, to wydajno$¢ wzrasta)

Wszystkie uzyskane powyzej czynniki zostaly przeliczone tak, aby ich warto$ci na-
lezaly do przedziatu [0,1], zgodnie z formulg®:

6 Dla czynnikéw, w przypadku ktérych im wieksza wartosé y, tym wigksza wydajnosé. W przeciwnym przypad-

ku (w powyzszym zestawieniu dotyczy to jedynie czynnika 8) zmienna x bedzie zdefiniowana jak ponizej:
X :1_7)/‘1 _nEn.)l\k .
maxyy, —mMiny;
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yij - n‘lin Yik

X. =
! mkaXYik _nlinYik (1)

W tabeli 3.1 zestawiono $rednie warto$ci poszczegdlnych czynnikéw przeliczonych
zgodnie z formuta (1) na wartosci z przedziatu [0,1] w podziale na branze. Italik wska-
zuje na wyzszg warto$¢, czyli wieksza efektywnosé.

Potowa czynnikéw przyjmuje wieksze (a wiec odpowiadajace wiekszej efektyw-
no$ci) wartosci dla branzy odziezowej, a potowa dla meblarskiej, przy czym bieza-
ce wskazniki finansowe wydajg si¢ by¢ lepsze dla branzy odziezowej (czynniki 2, 4).
Firmy z branzy meblarskiej zdaja si¢ wykazywaé wiekszy potencjatl rozwojowy
(czynniki 3, 6). Przecietne warto$ci czynnikéw 1 i 8 r6znia sie miedzy branzami

nieznacznie.

Tabela 3.1. Srednie wartosci poszczegélnych czynnikéw skladajacych sie na efektywnosé
ekonomiczng wg branzy

Meblarska | Odziezowa | razem
Czynnik 1:.wzrost Ca}lk(.)w1.tych przycho.dow (w tyn’l przychodéw 0,063 0,065 0,064
ze sprzedazy) w odniesieniu do catkowitych kosztow
Czynnik 2: przychody i rentowno$¢ w 2003 roku 0,181 0,240 0,211
Czynnik 3: procentowy wzrost rentownos$ci w latach 1999-2003 0,050 0,029 0,039
Czynnik 4: udziat przychodow z eksportu (w tym do krajéw UE) 0151 0218 0,184
w przychodach ze sprzedazy w 2003 roku
Czynnik 5: wielko$¢ spr_zedazy na ekspprt (w tym do krajow UE) 0218 0,300 0,258
w stosunku do sprzedazy na rynku krajowym
Czynrflk' 6 : udzial w sprzedazy adresowgnej do kh.enta 0,461 0,367 0,415
zamozniejszego w stosunku do sprzedazy dla odbiorcy masowego
Czynnik 7: eksport do WNP 0,143 0,102 0,123
Czynnik 8: ocena konkurencyjnoséci wlasnych produktéw 0,442 0,422 0,433

Nastepnie na podstawie wystandaryzowanych czynnikéw obliczono syntetyczny
wskaznik wydajnosci PED i PCD zgodnie z formuta:

PED, = W (2a)

PCD; = ¥ [1-x,| (2b)

W obu przypadkach im nizsza warto$¢ syntetycznego wskaznika, tym wicksza wy-
dajnos¢ firmy i vice versa.

W tabeli 3.2 zestawione zostaly wybrane statystyki opisowe dla wskaznikéw PED
i PCD z podzialem na branze.
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Tabela 3.2. Wybrane statystyki opisowe dla wskaznikéw PED i PCD wg branz

Branza . PED — - PCD —
$rednia odch. std minimum $rednia odch. std minimum
Meblarska 2,30 0,15 1,80 6,27 0,50 4,80
Odziezowa 2,31 0,19 1,80 6,24 0,74 4,50
Razem 2,31 0,17 1,80 6,26 0,63 4,50

Dla firm z obu analizowanych branz $rednie warto$ci PED i PCD r6znig sie nie-
znacznie, co wskazuje na zblizong przecietng efektywno$é¢ ekonomiczng w branzach
odziezowej i meblarskiej. W przypadku branzy odziezowej jest ona jednak bardziej
zréznicowana (wieksze odchylenie standardowe PED i PCD). Przedsiebiorstwo o naj-
lepszej efektywnosci ekonomicznej w analizowanej prébie (najnizsza warto$¢ synte-
tycznego wskaznika PCD) funkcjonuje w branzy odziezowej.

Czynniki - determinanty innowacyjnosci

Metode ograniczania liczby zmiennych opisang wyzej zastosowano do szeregu
grup zmiennych zawierajacych wskazniki i informacje dotyczace potencjatu innowa-
cyjnego analizowanych firm w celu wylonienia istotnych determinant innowacyjnosci
nie zwigzanych ze wspotpracg firm z partnerami zewnetrznymi.

Wylonione czynniki przedstawiamy ponizej. Wszystkie komponenty zostaly nastep-
nie przeliczone zgodnie z formutg (1), aby ich wartosci zawieraly sie w przedziale [0,1]
i w takiej formie zostaly wykorzystane w dalszych analizach.

Czynniki 3.1:

Czynnik 1_3.1 — udziat pracownikéw umystowych z wyksztalceniem wyzszym i $rednim
Czynnik 2_3.1 —udziat pracownikéw fizycznych z wyksztatceniem zawodowym i $rednim
Czynnik 3_3.1 - zatrudnienie pracownikéw umystowych (w tym technicznych) i jego wzrost

Czynnik 4 3.1 - liczba posiadanych przez firme certyfikatéw (jakosci i innych)

Czynniki 3.2:

Czynnik 1_3.2 - strategia poprawy produktywnosci przez zwigkszenie przychodéw

Czynnik 2_3.2 - strategia poprawy produktywnosci przez obnizenie kosztéw

Czynnik 3 3.2 - inicjowanie pomystéw dotyczacych zarzadzania i poprawy jako$ci w
firmie lub mierzenia i poprawy produktywnosci przez dzial produkcji lub dziat ksie-
gowosci/finansowy
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Czynnik 4 3.2 - inicjowanie pomystéw dotyczacych zarzadzania i poprawy jakosci
w firmie lub mierzenia i poprawy produktywnosci przez kierownictwo

Czynnik 5_3.2 - ocena konkurencyjnosci technologii produkcyjnej firmy (3 =stabe, wiec
im nizszy tym lepiej)

Czynnik 6 3.2 - strategia poprawy produktywno$ci przez jej mierzenie i redukcje za-
trudnienia

Czynnik 7 3.2 - inicjowanie pomystéw dotyczacych zarzadzania i poprawy jakosci w fir-

mie lub mierzenia i poprawy produktywnosci przez zespét interdyscyplinarny

Czynniki 3.3:

Czynnik 1_3.3 - Liczba os6b objetych szkoleniami w latach 2001-2003

Czynnik 2_3.3 - Wydatki na szkolenia ogétem w latach 2001-2003

Czynnik 3 3.3 - Firma posiada wyodrebniony dziat projektowy lub badawczo-rozwojowy

Czynniki 3.4:
Czynnik 1_3.4 - finansowanie innowacji z pieniedzy uzyskanych od inwestora lub banku

Czynnik 2 3.4 - finansowanie innowacji z wlasnych zyskéw lub innych Zrédet ze-
wnetrznych

Czynniki 3.5:
Czynnik 1_3.5 - wydatki (2003) na inwestycje zwigzane z wprowadzaniem innowacji

(zakup technologii, dziatalno$é¢ BR, szkolenia, marketing)
Czynnik 2_3.5 - inwestycje w maszyny i urzadzenia techniczne oraz oprogramowanie

(byly duze braki danych dla zmiennych - kategorie inwestycji.)
Czynniki - wskazniki innowacyjnos$ci

Metode ograniczania liczby zmiennych opisang w punkcie 1 zastosowano do szere-
gu grup zmiennych zawierajacych wskazniki innowacyjnosci analizowanych firm w ce-

lu wytonienia istotnych miar innowacyjnosci.

Wylonione czynniki przedstawiano ponizej. Wszystkie komponenty zostaly nastep-
nie przeliczone zgodnie z formulg (1), aby ich wartosci zawieraly sie w przedziale [0,1]

i w takiej formie zostaly wykorzystane w dalszych analizach.
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Czynniki 4:

Czynnik 1_4 - innowacja produktowa na rynku krajowym i zagranicznym

Czynnik 2_4 - procent przychodéw uzyskany dzieki innowacjom produktowym i pro-
cesowym

Czynnik 3_4 - innowacja procesowa i organizacyjna

Czynnik 4_4 - innowacyjno$¢ produktéw na rynkach krajowym i zagranicznym

Czynnik 5 4 - trwale partnerstwa o charakterze kapitalowym i innym

Czynnik 6 4 - wnioski patentowe krajowe i zagraniczne

Czynnik 7_4 - opracowanie technologii we wlasnym zakresie w odniesieniu do uzyska-

nia jej od dostawcy zagranicznego (czynnik specyficzny dla branz, branza=1 dla
przemystu meblarskiego)

Czynniki sieciowe

Metode ograniczania liczby zmiennych opisang w punkcie 1 zastosowano do szere-
gu grup zmiennych zawierajgcych informacje dotyczace wspélpracy analizowanych
firm z partnerami zewnetrznymi w celu wylonienia istotnych determinant innowacyj-
nosci zwigzanych z dziatalnoscig sieciows.

Wylonione czynniki przedstawiano ponizej. Tak, jak w poprzednich przypadkach,
wszystkie komponenty zostaly nastepnie przeliczone zgodnie z formutg (1), aby ich
warto$ci zawieraly sie w przedziale [0,1] i w takiej formie zostaly wykorzystane w dal-
szych analizach.

Czynnik 5.1:

Czynnik ten odnosi sie do rad nadzorczych, ktére nas interesujg ze wzgledu na moz-
liwos¢ absorpcji wiedzy z zewnetrznego otoczenia firmy poprzez cztonk6éw nie zatrudnio-
nych w niej. Tu mieliémy jednak tylko 18 niezerowych obserwaciji (tyle firm posiada rade
nadzorczg). Do dalszych analiz zostala wigc uzyta jedynie zmienna zero-jedynkowa przyj-

mujgca wartos¢ 1, jesli firma posiada rade nadzorczg i 0 w przeciwnym przypadku.

Czynniki 5.2:
Czynnik 1 5.2 - procentowy udzial Zrédet zaopatrzenia z UE w zestawieniu ze Zrédta-
mi krajowymi

Czynnik 2_5.2 - udzial zaopatrzenia z krajéw Wspolnota Niepodleglych Panistw
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Czynniki 5.3:

Czynnik 1_5.3 - inicjowanie pomystéw mierzenia i poprawy produktywnosci w firmie
przez uczelni¢/instytut badawczo-rozwojowy, stowarzyszenie branzowe lub doradcéw

Czynnik 2 5.3 - inicjowanie pomystéw mierzenia i poprawy produktywnosci oraz za-

rzadzania i poprawy jakosci w firmie przez kontrahentéw

Czynniki 5.4:

Czynnik 1_5.4 - bariery wspélpracy: problem ze znalezieniem partnera z odpowiedni-
mi kwalifikacjami i wiedzg lub obawa przed nieuczciwoscig partnera

Czynnik 2 5.4 - jednostronne inicjowanie wspdlpracy przez firme lub obustronne
przez firme wraz z partnerem

Czynnik 3 5.4 - trudnoéci w znalezieniu partnera chetnego do wspétpracy lub Zrédet
finansowania

Czynnik 4 5.4 - jako$¢ i czestotliwo$é wspétpracy (im wieksza warto$é czynnika tym
lepsza i czgstsza)

Czynnik 5 5.4 - bariery w postaci regulacji hamujacych innowacje i niskiego poziomu
kwalifikacji pracownikéw

Czynniki 5.5-5.8:
Czynnik 1_5.5 — wspdlpraca z krajowymi konsultantami lub krajowymi agencjami ba-

dania rynku dla polepszenia marketingu

Czynnik 2_5.5 — wspélpraca z krajowymi konsultantami lub krajowymi instytutami ba-
dawczymi w dziedzinie modyfikacji produktéw i proceséw produkcyjnych

Czynniki 5.10:

Czynnik 1_5.10 - wspélpraca z klientami krajowymi przy modyfikacji, poprawie jako-
$ci 1 wprowadzaniu innowacyjnych produktéw oraz dostepie do nowych rynkéw
Czynnik 2_5.10 — wspélpraca z krajowymi i zagranicznymi klientami w dziedzinie mo-

dyfikacji i wprowadzania innowacyjnych produktéw
Czynnik 3 5.10 — wspolpraca z krajowymi i zagranicznymi klientami w celu poprawy
jakosci wyrobow

Czynniki 5.11-5.13
Czynnik 1_5.11 - wspétpraca z dystrybutorami i krajowymi konkurentami w dziedzinie
modyfikacji produktéw
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Czynnik 2_5.11 — wspélpraca z krajowymi i zagranicznymi dostawcami przy poprawie
jakosci wyrobow i poprawie zarzadzania zapasami

Czynnik 3_5.11 — wspétpraca z krajowymi i zagranicznymi dostawcami w zakresie mo-
dyfikacji produktéw

Czynnik 4 5.11 - wspdlpraca z krajowymi dostawcami dla polepszenia marketingu
oraz z krajowymi dystrybutorami w celu poprawy jakosci wyrobow

Czynnik 5_5.11 - wspdlpraca z krajowymi i zagranicznymi dostawcami w celu popra-
wy warunkéw i terminowosci dostaw

Czynnik 6 _5.11 — wspoélpraca z krajowymi dostawcami przy wprowadzaniu innowacyj-

nych produktéw i zdobywaniu nowych rynkéw

Regresje

Wykorzystujac uporzadkowany model logitowy przeprowadzono analize wptywu
wyltonionych czynnikéw na obliczone wyzej syntetyczne wskazniki efektywnosci eko-
nomiczne;j.

Ze wzgledu na duzg liczbe wylonionych czynnikéw (46), przy liczbie obserwacji
réwnej 140 analize przeprowadzono w dwdéch etapach. Wstepnie na podstawie anali-
zy regresji czastkowych dla poszczegdlnych grup komponentéw wyltoniono czynniki
majace istotny wplyw na wydajno$¢ firm. Wyniki regresji czastkowych przedstawiono
w aneksie. Nastepnie dla istotnych statystycznie czynnikéw przeprowadzono wspdlng
analize regresji logitowe;.

Dodatkowo we wszystkich regresjach czastkowych, jak i w regresji finalnej

uwzglednione zostaly nastepujace zmienne:

branza_mebl - zmienna zero-jedynkowa, przyjmujaca warto$¢ 1, jesli firma jest z bran-
zy meblarskiej, 0 w przeciwnym przypadku;

lata_od_zal - liczba lat od zalozenia firmy;
lata od_przej - liczba lat od przejecia firmy;

wlasc_zagr — zmienna zero-jedynkowa, przyjmujaca warto$¢ 1, gdy wiekszo$ciowym
wlascicielem firmy jest podmiot zagraniczny, 0 w przeciwnym przypadku;

firma_duza — zmienna zero-jedynkowa, przyjmujaca warto$¢ 1, gdy przedsiebiorstwo
zatrudnia wiecej niz 500 oséb, 0 w przeciwnym przypadku.

Wyniki kazdej z regresji interpretowane sg w podobny sposéb. Poniewaz zmienny-

mi objasniajacymi sg czynniki, ktérych warto$ci nie maja konkretnej interpretacji,
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w zwigzku z tym oszacowane warto$ci parametréw réwniez nie bedg mialy jedno-
znacznej interpretacji.

W latwy spos6b mozna natomiast interpretowac znak oszacowanego parametru oraz
jego istotno$¢ statystyczng mierzong statystykg Walda. Zmienng objasniang jest wskaznik
efektywnos$ci ekonomicznej (PED lub PCD), ktérego nizsze warto$ci oznaczajg wicksza
efektywno$c i vice versa. W zwigzku z tym dodatnie oszacowanie parametru przy zmien-
nej bedzie oznaczato pozytywny wplyw wzrostu danej zmiennej na prawdopodobienstwo
uzyskania wiekszych warto$ci PED/PCD, a co za tym idzie negatywny wplyw na efektyw-
no$¢ ekonomiczng firmy. Analogicznie ujemne wartosci parametréw wskazywaty beda na
pozytywny wplyw danej zmiennej na efektywnos¢ ekonomiczng przedsiebiorstwa.

W tabelach 3.3-3.6 podajemy wyniki regresji wskaznika PED na czynniki zidenty-
fikowane jako istotne w regresjach czastkowych.

Wyniki regresji w gérnej czesci tabeli wskazuja 3.4, ze réznica w efektywnosci eko-
nomicznej miedzy branza meblarskg i odziezows jest istotna statystycznie na korzy$é
branzy meblarskiej. Réwniez trzy firmy w naszej prébie majace wickszo$ciowego

udzialowca zagranicznego charakteryzuje wicksza efektywno$¢ ekonomiczna. Na po-

Tabela 3.3. Wyniki regresji wskaznika PED na wszystkie czynniki istotne w powyzszych
regresjach czastkowych

Oszacowanie | Bladstd | Wald | p
branza mebl -1,555 ,626 6,167 | ,013
lata od zal ,012 ,021 ,329 | ,566
lata od przej ,032 ,026 1,544 | 214
wlasc_zagr -2,541 1,186 4,587 | ,032
firma duza -3,467 1,628 4,534 | ,033
fac2 3.1 udzw}l pracownikéw fl.Z},/CZIlth 3,306 1,449 5,201 | 023
z wyksztalceniem zawodowym i §rednim
fac4 3.1 liczba posiadanych przez firme -3,254 1,505 | 4,671 | ,031
certyfikatéw (jakosci i innych)
fac‘l 32 strategia poprawy produktywnosci przez 2226 1173 3,601 | 058
zwiekszenie przychodéw
fac2:3.2' strateg}a poprawy produktywnosci przez 4244 1123 14,27 1000
obnizenie kosztéw 8
fac2'_3.4 fln,arzsowanle innowacji z wlasnych zyskéw 2,393 2,085 1316 | 251
lub innych zrédel zewnetrznych
‘facli4 innowacja produktowa na rynku krajowym 4598 4,002 1,320 | 251
i zagranicznym
fa02_4 procent przychodow. uzyskany dzigki 1276 1,194 1143 | 285
innowacjom produktowym i procesowym
facl.174 innowacyjnos¢ produktéw na rynku -1,894 1,294 2,143 | ,143
krajowym i zagranicznym
facl 5.2 proceptqu ud,21/al Zrodel z.aopatr.zema 2,699 1214 4945 | 026
z UE w zestawieniu ze zrédlami krajowymi
fac2 5.11 udzial zaopatrzenia z krajow WNP -,503 1,927 ,068 | ,794

Funkcja wigzaca: Logit.
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ziomie ufnosci 10% istotna jest jeszcze wielko$¢ firmy: grupa (réwniez bardzo mata, li-
czaca bowiem dwie firmy) firm duzych (tu o zatrudnieniu powyzej 500 os6b) ma ko-
rzystniejszy wskaznik PED. Wiek firmy i czas od jej przejecia przez aktualnego wiasci-

ciela nie ma istotnego wplywu na jej efektywnosé ekonomiczna.

Tabela 3.4. Ostateczne wyniki regresji wskaznika PED na czynniki istotne statystycznie

Oszacowanie | Bladstd | Wald p

branza mebl -1,884 ,567 11,026 | ,001
lata od zal ,002 ,020 ,014 ,907
lata_od przej ,025 ,024 1,073 ,300
wlasc_zagr -2,327 1,144 4,135 ,042
firma duza -2,754 1,560 3,119 | ,077

fac2 3.1 udzial pracownikéw fizycznych

. Y . -3,087 1,355 5,194 | ,023
z wyksztatceniem zawodowym i §rednim
fac4_3_.1 h’czbg p0§1gq§nych przez firme 3,368 1,410 5705 | 017
certyfikatéw (jako$ci i innych)
facl 3.2 strategia poprawy Rroduktywnosu 2,606 1,101 5.604 | 018
przez zwiekszenie przychodéw
fac2 3.2 strategia poprawy produktywnosci 4220 1,082 15,203 | ,000
przez obnizenie kosztow
fac!_4 innowacja produktowa na rynku 6,181 3,746 2723 | 099
krajowym i zagranicznym
facl 5.2 procentowy udziat zrédet zaopatrzenia 3,698 1,029 12,916 | ,000

z UE w zestawieniu ze Zrédlami krajowymi

Funkcja wigzaca: Logit.

Oszacowania parametréw przy wszystkich czynnikach sa ujemne, co oznacza, ze
wszystkie one majg pozytywny wplyw na efektywno$é ekonomiczng przedsigbiorstw z
branzy odziezowej i meblarskiej (dokladnie rzecz ujmujac: wicksze wartosci owych
czynnikéw zwigkszajg prawdopodobiefistwo otrzymania mniejszych raczej niz wick-
szych wartos$ci wskaznika PED, oznaczajacego wicksza efektywnosc).

Wyniki catosciowej analizy wskazuja, ze na efektywno$é ekonomiczng przedsie-
biorstwa istotny wplyw ma zwickszanie produktywnosci zaréwno przez ograniczanie
kosztéw (czynnik 2 3.2), jak i zwiekszanie przychodéw (czynnik 1 3.2). To za$ idzie w
parze z udziatem pracownikéw fizycznych z wyksztalceniem zawodowym i $rednim
(czynnik 2_3.1), innowacyjnoScig produktows i certyfikacjg (czynniki 4 3.1, 1 4).

Wyniki regresji logitowej dla wskaznika PCD potwierdzajg wszystkie wnioski z ana-
lizy dla PED. Dodatkowo istotny negatywny wplyw na efektywnos$¢ ekonomiczna firmy
okazuje sie mie¢ czas jaki uptynat od przejecia jej przez obecnego wiasciciela. Wplyw
ten jest jednak bardzo maly (acz statystycznie nie zaniedbywalny). Istotny pozytywny
wplyw majg za to dodatkowe dwa czynniki, mianowicie inicjowanie pomystéw doty-
czacych zarzadzania i poprawy jakosci w firmie lub mierzenia i poprawy produktyw-
no$ci przez kierownictwo oraz wspélpraca z krajowymi i zagranicznymi dostawcami
przy poprawie jako$ci wyrob6éw i poprawie zarzadzania zapasami (zob. tabela 3.6).
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Tabela 3.5. Wyniki regresji wskaznika PCD na wszystkie czynniki istotne w powyzszych

regresjach czastkowych
Oszacowanie | Blad std | Wald p

branza mebl -1,343 ,585 5,266 | ,022
lata od zal ,003 ,020 ,021 | ,884
lata_od przej ,054 ,025 4,640 | ,031
wlasc zagr -2,918 1,234 5,587 | ,018
firma duza -3,435 1,557 4,868 | ,027
fac2_3.1 udzw}l pracownikéw flg},/czny?h 3,408 1,336 6,509 | 011
z wyksztalceniem zawodowym i §rednim

fac4_i?.1 ll,CZb?l poggda}nych przez firme 2515 1,433 3,082 | 079
certyfikatéw (jakosci i innych)

facl 3.2 strategia poprawy produktywnos$ci 2,583 1.110 5.417 | 020

przez zwiekszenie przychodéw
fac2 3.2 strategia poprawy produktywnosci 4741 1,079 19,31 1000
przez obnizenie kosztow 2
fac4_ 3.2 inicjowanie pomystéw dotyczacych
zarzadzania i poprawy jakosci w firmie lub mierzenia -1,768 ,857 4,261 | ,039
i poprawy produktywno$ci przez kierownictwo

fac2 3.4 finansowanie innowacji z wlasnych zyskow

lub innych Zrédel zewngtrznych 2,049 2,019 1,030 1,310
fac 1.4 innowacja produktowa na rynku krajowym 1,268 4,065 097 | 755
i zagranicznym

fac2 4 procent przychodéw uzyskany dzieki 3,266 1,223 7.132 | 008

innowacjom produktowym i procesowym
facél174 innowacyjnos¢ produktéw na rynku 1418 1223 1,343 | 247
krajowym i zagranicznym

facl 5.2 procentowy u<%21‘a1 Zr0<.ie1 zaopatrzenia 2,698 1177 5254 | 022
z UE w zestawieniu ze zrédlami krajowymi

fac2 5.11 udzial zaopatrzenia z krajéw WNP -5,041 3,081 2,676 | ,102

Funkcja wigzaca: Logit.

Tabela 3.6. Ostateczne wyniki regresji wskaznika PCD na czynniki istotne statystycznie
Oszacowanie | Blad std | Wald p

branza mebl -1,537 ,523 8,629 | ,003
lata_od zal -,002 ,020 ,009 | ,924
lata_od przej ,048 ,024 3,966 | ,046
wlasc_zagr -2,539 1,191 4,545 | ,033
firma duza -3,022 1,507 4,023 | ,045

fac2 3.1 udziat pracownikéw fizycznych
z wyksztalceniem zawodowym i §rednim
fac4_3.'.1 h,czbg po§1a}q§nych przez firme 2,595 1,366 3,607 | 058
certyfikatéw (jakosci i innych)

facl 3.2 strategia poprawy produktywnosci

-3,161 1,296 5,944 | ,015

. . . -2,804 1,088 6,637 | ,010
przez zwigkszenie przychodéw
fac2 3.2 strategia poprawy produktywnosci 4851 1,047 21,44 1000
przez obnizenie kosztéw 9

fac4 3.2 inicjowanie pomystéw dotyczacych
zarzadzania i poprawy jako$ci w firmie lub mierzenia -2,015 ,832 5,866 | ,015
i poprawy produktywno$ci przez kierownictwo
fac2_4 procent przychodéw uzyskany dzigki

. . . 3,245 1,110 8,545 | ,003
innowacjom produktowym i procesowym

facl 5.2 procentowy u(%zl/al zr0<.iel zaopatrzenia 3,258 1,030 10,00 002
z UE w zestawieniu ze zrédtami krajowymi 0

fac2 5.11 udzial zaopatrzenia z krajéw WNP -5,807 2,943 3,892 | ,049
Funkcja wigzaca: Logit.
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Korelacje migdzy poszczegélnymi zmiennymi i czynnikami

Tabela 3.7 zawiera zestawienie par zmiennych, dla ktérych wspélczynnik korelacji
Pearsona jest istotny statystycznie na poziomie 5% i ma warto$¢ bezwzgledna nie
mniejsza niz 0.5.

Tabela 3.7. Korelacje

Wspoéltczynnik korelacji

Zmienne L. .
liniowej Pearsona

branza_mebl
czynnik 7_4: opracowanie technologii we wlasnym zakresie 057
w odniesieniu do uzyskania jej od dostawcy zagranicznego (czynnik !
specyficzny dla branzy)

lata_od_zal . 0,54
lata_od przej
firma_duza 064
czynnik 2_3.3: Wydatki na szkolenia w latach 2001-2003 '
czynnik 1 3.3: Liczba 0s6b objetych szkoleniami w latach 2001-2003 070
czynnik 2 5.2: Udzial zaopatrzenia z krajéw WNP i
czynnik 1 3.3: Liczba 0s6b objetych szkoleniami w latach 2001-2003

- - — 0,68
czynnik 5_4: Trwale partnerstwa o charakterze kapitalowym i innym
czynnik 1_3.5: Wydatki (2003) na inwestycje zwigzane z wprowadzaniem
innowacji (zakup technologii, dzialalno$¢ BR, szkolenia, marketing) 063

czynnik 3_5.10: Wspélpraca z krajowymi i zagranicznymi klientami
w celu poprawy jako$ci wyrobéw

czynnik 1_5.5: Wspélpraca z krajowymi konsultantami lub krajowymi
agencjami badania rynku dla polepszenia marketingu 0,58
czynnik 2_5.2: Udzial zaopatrzenia z krajéw WNP

czynnik 1_3.4: Finansowanie innowacji z pieniedzy uzyskanych
od inwestora lub kredytéw bankowych 0,54
czynnik 5 4: Trwale partnerstwa o charakterze kapitalowym i innym

Pierwsze trzy pary, tak jak ostatnia para (pozytywny zwigzek miedzy finansowa-
niem innowacji ze zrédet zewnetrznych — w tym uzyskanych od inwestora - a trwaly-
mi partnerstwami kapitalowymi i niekapitalowymi), nie wymagajg chyba komentarza.
Pozytywnych korelacji miedzy zaopatrzeniem ze wschodu a dziatalno$cig szkoleniowg
oraz wspolpracg z konsultantami i agencjami badania rynku w zakresie marketingu nie
jesteSmy w stanie wyjasni¢. Korelacja miedzy dzialalnoscig szkoleniowg a trwalymi
partnerstwami kapitalowymi i niekapitalowymi moze wskazywac na to, ze firmy, ktére
rozumiejg znaczenie stabilnych partnerstw dla procesu innowacyjnego rozumiejg row-
niez potrzebe inwestycji w kapital ludzki. Natomiast korelacja miedzy inwestycjami
w innowacje a wspolpracg z klientami przynoszaca korzy$¢ w dziedzinie jako$ci moze
wskazywacé na to, ze polskie firmy innowacyjne rozumiejg potrzebe wiaczenia swoich

klientéw do pracy nad poprawianiem jakosci produktéw.
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4. Wnioski dla polityki gospodarczej

Co wynika z naszych badan dla polityki gospodarczej? Czy polityka moze co$
zaoferowaé firmom w branzach tradycyjnych, cz¢sto uwazanych za mato innowa-
cyjne, zeby poprawié ich innowacyjno$é, w szczegdlnosci poprzez poprawienie wa-
runkéw do wspélpracy z innymi podmiotami, od ktérych mogtyby uzyskaé¢ nowa
wiedze, przyczyniajacg sie do poprawy ich zdolnosci innowacyjne? W oméwieniu
naszych wynikéw trzeba pamietaé, ze nasza préoba skladata sie prawie wyltgcznie z
krajowych firm matych i §rednich, omijana jest wiec specyfika firm duzych i zagra-
nicznych, ktére - jak skadinad wiadomo - odegrajg bardzo wazng role w obu bada-

nych branzach.

Musimy potwierdzaé teze o generalnie niskim poziomie kwalifikacji innowacyj-
nych w badanych branzach (chociaz zdarzajg sie wyjatki, ktérym warto blizej sie przyj-
rzeé). Stopa certyfikacji (IS0, itd.) jest bardzo niska. Poziom wyksztalcenia pracowni-
kéw, zaréwno umystowych, jak i fizycznych, jest bardzo niski, a firmy nie starajg sie in-
westowaé w kapitat ludzki, ktérym dysponuja, np. poprzez szkolenia.

Firmy nadrabiajg zaleglo$ci technologiczne poprzez zakup maszyn i urzadzen. Za-
stanawiajgca jest niska sktonno$¢ do zakupu licencji, co wydaje si¢ by¢ dobrym sposo-
bem na uczenie sie od innych.

W bardzo malym stopniu firmy wspétpracujg z innymi podmiotami w celu
wprowadzenia innowacji. Koszty ustug obcych sg bardzo niskie, chociaz obserwu-
jemy tez przypadki bardzo intensywnej wspotpracy w formie zlecen zewnetrznym
podmiotom. Zdecydowanie najczesciej partnerami we wspélpracy sa klienci i do-
stawcy. Jako partnerzy do wsp6lpracy prawie nie wystepujg instytucje badawcze i la-
boratoria, uczelnie, konsultanci, agencje badania rynku i marketingowe. Z jednej
strony wskazuje to na absolutnie kluczowg role czynnikéw czysto rynkowych w sek-
torowych systemach innowacji tych dwéch branz (przynajmniej w Polsce), co po-
twierdzajg réwniez obserwacje w rozdziale autorstwa Woodward'a i Yoruk dotycza-
ce znaczenia partnerstw z podmiotami zagranicznymi oraz stopniowej ewolucji or-
ganizatorow sieci wsrod firm krajowych. Z drugiej za$ strony wskazuje to réwniez
na powazne braki w wykorzystaniu zasob6w wiedzy i wynalazczosci tkwigcych w
uczelniach i innych o$rodkach badawczych. W wielu aspektach $ciezka rozwoju
polskich firm przypomina do$wiadczenia Korei Potudniowej. Wg Kim'a (1993), od
czasu zakonczenia II wojny $wiatowej do lat 70., w Korei dominowato nasladowa-

nie zamiast innowacji i znaczenie dzialalno$ci badawczo-rozwojowa bylo margi-
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nalne. Pack (2000) wskazuje ponadto na stosunkowo male znaczenie koreaniskich
instytutéw badawczo-rozwojowych dla rozwoju krajowego przemystu w poréwna-
niu z importem technologii z zagranicy. Dzisiejszy sukces Korei Potudniowej, kt6-
ra stala sie $wiatowym liderem w pewnych dziedzinach, moze $wiadczy¢ o tym, ze
pewne zjawiska wystepujgce w polskiej gospodarce czesto uwazane za znaki szcze-
g6lnej stabosci, niekoniecznie musza by¢ traktowane jako powody do rozpaczy. Z dru-
giej jednak strony stabosé inwestycji w kapitat ludzki (zaré6wno przez system edu-
kacji, jak i przez same przedsiebiorstwa) stanowi istotng réznice miedzy Polska a
krajami takimi, jak Korea lub Irlandia, ktére od wielu lat ponoszg ogromne inwe-
stycje na o$wiate. Tu widzimy wlasnie jeden z gtéwnych powodéw do zmartwien o przy-
sztosci polskiej gospodarki.

Nasze badania pokazuja, ze polskie firmy innowacyjne rozumieja potrzebe wia-
czenia swoich klientéw do pracy nad poprawianiem jako$ci produktéw. Pokazuja
réwniez, ze strategie zwickszania produktywnos$ci — czy to przez ograniczanie kosz-
téw, czy to przez zwiekszanie przychodéw - idg w parze z innowacyjnosciag produk-
towg i certyfikacja. Roli certyfikacji nie wolno wiec bagatelizowaé. Pewnym jest
réwniez to, ze jakakolwiek polityka w zakresie innowacyjnosci firm z branz trady-
cyjnych musi sie¢ odnie$é nie tylko do tego, co sie robi w laboratorium, lecz przede
wszystkim do spraw jako$ci, wzornictwa, a nawet dystrybucji i marketingu. Owe
dziedziny nalezg bowiem do najwazniejszych Zrédet innowacji dla tych firm (zob.
rozdzialu Woodward'a i Yoruk).

Ciekawym jest to, ze firmy pytane o polityke oceniajg jg przewaznie negatywnie al-
bo neutralnie, natomiast najczestsze wskazania pozytywne uzyskaja nie krajowe pro-
gramy lecz programy Unii Europejskie;j.

Warto jeszcze przyjrzeé si¢ do§wiadczeniom kilku firm, w ktérych odnotowano
wyjatkowo wysoka liczbe wnioskéw patentowych. Pytane o bariery do wspétpracy z
innymi podmiotami w zakresie innowacji, niektére z nich wskazujg np. na trudno-
$ci zwigzane z ochrong praw wilasnosci intelektualnej i stabo$¢ wymiaru sprawiedli-
wosci w zakresie egzekucji uméw. Tu na pewno mozna znalez¢ wnioski dla polityki
(cho¢ te same firmy uwazaja, ze polityka nie ma wplywu na wspélprace z innymi
podmiotami w zakresie innowacji). Wzmianka jednej firmy o trudno$ciach ze znale-
zieniem kompetentnego partnera wskazuje tez na problemy ptytkiego rynku, wyni-
kajgce z niskiego poziomu zdolno$ci innowacyjnych w badanych przez nas bran-
zach: kiedy potencjalny innowator znajduje w swoich okolicach mato kompetent-
nych potencjalnych partneréw, to jego innowacyjno$¢ cierpi - jest to typowy przy-

ktad negatywnego efektu sieciowego.
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Aneks. Wyniki analizy czynnikowej oraz regresje czastkowe

Pierwsza grupa czynnikéw efektywnosci ekonomicznej:

Macierz rotowanych skladowych(a)

Czynnik

2

3

Wzrost przychodéw ze sprzedazy
Wzrost relacji przychodéw ogétem do kosztéw ogdtem
Wzrost przychodéw ogétem

,982
,932
,828

Relacja przychodéw ogétem do kosztow ogotem (2003)
Rentowno$¢ brutto (2003)
Relacji wynagrodzenia brutto do kosztéw ogétem (2003)

,959
,955
,733

Wzrost zysku brutto
Wzrost rentowno$ci brutto

,991
,990

Relacja przychodéw z eksportu do UE
do przychodéw ze sprzedazy (2003)
Relacja przychodéw z eksportu

do przychodéw ze sprzedazy (2003)

,948

,942

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagneta zbiezno$¢ w 4 iteracjach.

Druga grupa czynnikéw efektywnosci ekonomicznej:

Macierz rotowanych skladowych(a)

Czynnik

6

7

1999r - Eksport
1999r - Sprzedaz na rynku krajowym
2003r - Sprzedaz na rynku krajowym
2003r — Eksport
1999r - W tym: Eksport do krajéw UE
2003r - W tym: Eksport do krajéw UE

,945
-,944
-,929
,928
912
,909

Udziatl sprzedazy zaadresowanej do klienta zamozniejszego
Udzial sprzedazy zaadresowanej do odbiorcy masowego

,965
-,946

2003r - Eksport do Wspolnoty Niepodleglych Panstw
1999r — Eksport do Wspélnoty Niepodleglych Panstw

,930
,918

Ocena produktéw firmy w poréwnaniu z konkurencjg na rynku krajowym
Ocena produktéw firmy w poréwnaniu ze $wiatowymi liderami w Panstwa

galezi przemystu

,837

,831

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji — Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagneta zbiezno$¢ w 5 iteracjach.
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Czynniki 3.1:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik

2

3

Pracownicy umystowi z wyksztalceniem $rednim
Pracownicy umystowi z wyksztalceniem wyzszym

-,960

,957

Pracownicy fizyczni z wyksztalceniem zawodowym
Pracownicy fizyczni z wyksztalceniem $rednim

,903
-,881

Wzrost liczby pracownikéw technicznych
Wzrost zatrudnienia pracownikéw umystowych
Udzial pracownikéw umyslowych w zatrudnieniu

, 791
,696
,617

Liczba certyfikatéw nie zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig

Liczba certyfikatéw zwigzanych z zarzadzaniem jakoScig

177
,162

Metoda wyodrebniania czynnikéw - Gléwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagnela zbiezno$¢ w 5 iteracjach.

Czynniki 3.2:

Macierz rotowanych skladowych(a)

Czynnik

4

5 6

Zwigkszenie przychodéw poprzez poprawe marketingu
Zwickszenie przychodéw poprzez wprowadzenie
nowych linii produktéow

Zwigkszenie przychodéw poprzez wej$cie na nowy rynek

Obnizenie kosztéw poprzez wprowadzenie nowych,
tanszych surowcow i dostawcow

Obnizenie kosztéw poprzez wprowadzenie nowych,
tanszych technologii produkcyjnych

Obnizenie kosztéw poprzez poprawe jakosci

799

,702
,638

Inicjator pomysléw dotyczacych zarzadzania

i poprawy jakos$ci wewnatrz firmy: Dziat produkcji
Inicjator wewnetrzny pomystéw mierzenia

i poprawy produktywnosci w firmie: Dzial produkc;ji
Inicjator wewnetrzny pomystéw mierzenia

i poprawy produktywnosci w firmie: Dzial ksiegowos$ci

, 778
,691

,649

Inicjator pomystéw dotyczacych zarzadzania

i poprawy jakosci wewnatrz firmy: Kierownictwo
Inicjator wewnetrzny pomystow mierzenia

i poprawy produktywnos$ci w firmie: Kierownictwo

,900

,893

Ocena technologii produkcji firmy w poréwnaniu

z konkurencja na rynku krajowym

Ocena technologii produkcji firmy w poréwnaniu

ze $wiatowymi liderami w Panistwa galezi przemystu

,832

,810

Obnizenie kosztéw poprzez redukcje zatrudnienia
Czy firma mierzy swoja produktywnos¢

,826
-,645

Inicjator pomysléw dotyczacych zarzadzania i poprawy
jakosci wewnatrz firmy: Zespét interdyscyplinarny
Inicjator wewngtrzny pomystéw mierzenia i poprawy
produktywnos$ci w firmie: Zespét interdyscyplinarny

,833

,788

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacjg Kaisera.
a Rotacja osiagneta zbiezno$¢ w 7 iteracjach.
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Czynniki 3.3:

Macierz rotowanych skltadowych(a)

Czynnik

1

2

3

Liczba oséb objetych szkoleniami (z wyjatkiem szkolen BHP) w 2001 roku | ,969
Liczba 0séb objetych szkoleniami (z wyjatkiem szkolen BHP) w 2002 roku | ,953
Liczba o0séb objetych szkoleniami (z wyjatkiem szkolen BHP) w 2003 roku | ,918

Wydatki na szkolenia ogétem w 2002r (w PLN)
Wydatki na szkolenia ogétem w 2003r (w PLN)
Wydatki na szkolenia ogélem w 2001r (w PLN)

,932
,879
,841

Czy firma posiada wyodrebniony dziat projektowy
Czy firma posiada wyodrebniony dzial badawczo-rozwojowy

,861
,668

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gléwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagnela zbiezno$¢ w 5 iteracjach.

Czynniki 3.4:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik

1

2

Innowacje sg finansowane z pieniedzy uzyskanych od inwestora
Innowacje sg finansowane z kredytéw bankowych

,830
,636

Innowacje sg finansowane z pieniedzy uzyskanych z innych Zrédet zewnetrznych
Innowacje sg finansowane z wlasnych zyskéw

,821
,530

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji — Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagneta zbiezno$¢ w 3 iteracjach.

Czynniki 3.5:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik

1

2

Relacja wydatkéw na szkolenie personelu zwigzane bezposrednio

z wprowadzeniem innowacji technologicznych do zysku brutto (2003)

Relacja inwestycji w marketing zwigzany w wprowadzeniem innowacji
technologicznych do zysku brutto (2003)

Relacja inwestycji w zakup gotowej technologii w postaci dokumentacji i praw
do zysku brutto (2003)

Relacja inwestycji w dzialalno§é¢ badawczo-rozwojowa do zysku brutto (2003)

,975
,966

,918
,581

Relacja inwestycji w maszyny i urzadzenia techniczne itd. do zysku brutto (2003)
Relacja inwestycji do zysku brutto (2003)

Relacja importu débr inwestycyjnych do zysku brutto (2003)

Relacja inwestycji w oprogramowanie do zysku brutto (2003)

,906
,877
,854
,559

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagnela zbiezno$¢ w 3 iteracjach.
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Czynniki 4:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik

4

5

Ile razy firma wprowadzita zupelnie nowy

produkt na rynku krajowym w ciggu ostatnich 2 lat
Ile modyfikacji produktéw zostato wprowadzonych
w ciggu ostatnich 2 lat

Jesli firma jest eksporterem, ile nowych produktow
zostalo wprowadzonych na starym rynku
eksportowym, lub starych produktéw na nowym
rynku eksportowym, w ciggu ostatnich dwéch lat

,883

,864

,848

Przecietny procent przychodéw uzyskany

ze sprzedazy produktéw lub ustug wytworzonych

przy uzyciu technologii nie starszych niz dwa

lata od roku 2000

Przecietny procent przychodéw uzyskany ze sprzedazy
produktéw lub ustug wytworzonych przy uzyciu
technologii nie starszych niz dwa lata w okresie

lat 1995-1999

Przecietny procent przychodéw uzyskany ze sprzedazy
nowych produktéw w okresie od roku 2000

,839

Ile wewnetrznych zmian organizacyjnych zostato
wprowadzonych w ciggu ostatnich dwoch lat

Ile modyfikacji proceséw produkcyjnych
wprowadzono w ciggu ostatnich 2 lat

Ile nowych proces6w produkcyjnych
wprowadzono w ciggu ostatnich dwéch lat

, 756
,708

,687

Czy innowacyjne produkty byly nowosciami

na rynku krajowym

Czy innowacyjne produkty byly nowosciami w firmie
Czy innowacyjne produkty byly nowosciami na §wiecie

,844
1691
541

Ile trwatych partnerstw o charakterze kapitalowym na
wigzano w ciggu ostatnich dwoch lat

Ile trwatych, strategicznych partnerstw o charakterze
innym niz kapitalowy nawigzano w ciggu ostatnich
dwoch lat

,824

,792

Whioski o zagraniczne patenty zgtoszone
na przestrzeni ostatnich 5 lat

Whioski o krajowe patenty zgtoszone

na przestrzeni ostatnich 5 lat

,832

,812

Firma uzyskata technologi¢ od dostawcy
zagranicznego

Firma uzyskata opracowata technologi¢
we wlasnym zakresie

Branza

-,733

,689
,594

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.

Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagnela zbiezno$¢ w 6 iteracjach.
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Czynniki 5.2:

Macierz rotowanych skltadowych(a)

Czynnik
1 2
Zrédlo zaopatrzenia na 31 XII 2000r - Unia Europejska ,939
Zrédlo zaopatrzenia na 31 XII 2000r - Rynek krajowy -,925
Zrédlo zaopatrzenia na 31 XII 1999r - Rynek krajowy -,920
Zrodlo zaopatrzenia na 31 XII 1999r - Unia Europejska ,898
Zrédio zaopatrzenia na 31 XII 1999r - WNP ,990
Zrédio zaopatrzenia na 31 XII 2000r - WNP ,990
Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.

Metoda rotacji — Varimax z normalizacja Kaisera.

a Rotacja osiagneta zbiezno$¢ w 3 iteracjach.

Czynniki 5.3:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik
1 2

Partnerzy zewnetrzni - inicjatorzy pomystéw mierzenia i poprawy
produktywnosci w firmie: Uczelnia lub instytut badawczo-rozwojowy ,900
Partnerzy zewnetrzni - inicjatorzy pomystéw mierzenia i poprawy
produktywnos$ci w firmie: Stowarzyszenie branzowe ,867
Partnerzy zewnetrzni - inicjatorzy pomysléw mierzenia i poprawy
produktywnos$ci w firmie: Doradcy ,551

Partnerzy zewnetrzni - inicjatorzy pomystéw mierzenia i poprawy
produktywnosci w firmie: Kontrahent ,899
Partnerzy zewnetrzni - inicjatorzy pomystéw zarzadzania i poprawy
jakosci w firmie: Kontrahent ,892

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagneta zbieznos$¢ w 3 iteracjach.

Czynniki 5.4:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik
1 2 3 4 5

Trudno$ci w znalezieniu partnera z odpowiednimi
kwalifikacjami lub wiedzg ,760
Stabosci wymiaru sprawiedliwosci w zakresie egzekucji uméw | ,643
Trudno$ci zwigzane z ochrong praw wlasnosci intelektualne;j ,623
Obawa przed nieuczciwym wykorzystaniem przez
partneréw naszej wiedzy, metod, projektow itd. ,587
Jednostronne inicjowanie wspolpracy przez firme ,937
Obustronne inicjowanie wspolpracy przez firme oraz partnera -,928

Trudno$ci w znalezieniu partnera chetnego do wspétpracy ,817
Trudno$ci w znalezieniu Zrédet finansowania innowacji , 744

CASE Raport Nr 60



SIECI INNOWACJI W POLSKIEJ GOSPODARCE...

c.d. Macierz rotowanych skladowych(a)

Jakos¢ wspotpracy ,804
Z jaka czestotliwo$cia firma wspétpracuje z innymi
podmiotami w zakresie innowacji w ciggu ostatnich pieciu lat ,789

Regulacje i polityka hamujgca innowacje
Niski poziom kwalifikacji zatogi powoduje problemy

w przyswajaniu nowej wiedzy

,796

5,571

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji — Varimax z normalizacjg Kaisera.
a Rotacja osiggnela zbiezno$¢ w 6 iteracjach.

Czynniki 5.5-5.8:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik

1

2

Wspolpracuje z krajowymi konsultantami w dziedzinie marketingu ,923
Wspétpracuje z krajowymi agencjami badania rynku w dziedzinie marketingu ,923

Wspétpracuje z krajowymi instytutami badawczymi w dziedzinie
modyfikacji proceséw produkcyjnych

Wspétpracuje z krajowymi konsultantami w dziedzinie modyfikacji produktéw

,807
,806

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji — Varimax z normalizacjg Kaisera.
a Rotacja osiggnela zbiezno$¢ w 3 iteracjach.

Czynniki 5.10:

Macierz rotowanych sktadowych(a)

Czynnik

1 2

3

Wspolpracuje z krajowymi klientami w dziedzinie wprowadzenia innowacyjnych
produktéow ,871
Wspolpracuje z krajowymi klientami w dziedzinie modyfikacji produktéw ,838
Wspélpracuje z krajowymi klientami w dziedzinie dost¢epu do nowych rynkéw ,605
Wspélpracuje z krajowymi klientami w dziedzinie poprawy jako$ci wyrobow ,512

Wspélpracuje z krajowymi i zagranicznymi klientami w dziedzinie
wprowadzenia innowacyjnych produktéw ,939
Wspélpracuje z krajowymi i zagranicznymi klientami w dziedzinie modyfikacji
produktéow ,937

Wspélpracuje z zagranicznymi klientami w dziedzinie poprawy jako$ci wyrobow
Wspélpracuje z krajowymi i zagranicznymi klientami w dziedzinie

poprawy jako$ci wyrobow

Wspélpracuje z krajowymi klientami w dziedzinie poprawy jako$ci wyrobow

,846

,809
,504

Metoda wyodrebniania czynnikéw - Gléwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagnela zbiezno$¢ w 4 iteracjach.
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Czynniki 5.11-5.13:

Macierz rotowanych skltadowych(a)

Czynnik

3

4

Wspétpracuje z krajowymi firmami konkurujgcymi

z Panstwa firmg w dziedzinie modyfikacji produktow
Wspolpracuje z krajowymi i zagranicznymi
dystrybutorami w dziedzinie modyfikacji produktéw
Wspolpracuje z krajowymi dystrybutorami w dziedzinie
modyfikacji produktéw

Wspolpracuje z krajowymi dostawcami w dziedzinie
poprawy w zarzgdzaniu zapasami

Wspélpracuje z zagranicznymi dostawcami

w dziedzinie poprawy jakos$ci wyrobéw
Wspétpracuje z krajowymi dostawcami w dziedzinie
poprawy jakosci wyrobéw

,731
,731

,655

Wspélpracuje z zagranicznymi dostawcami

w dziedzinie modyfikacji produktow

Wspélpracuje z krajowymi dostawcami w dziedzinie
modyfikacji produktéw

,839

,693

Wspélpracuje z krajowymi dystrybutorami
w dziedzinie poprawy jako$ci wyrobow
Wspélpracuje z krajowymi dostawcami

w dziedzinie marketingu

, 799

,799

Wspétpracuje z krajowymi i zagranicznymi

dostawcami w dziedzinie poprawa warunkéw

i terminowos$ci dostaw

Wspélpracuje z zagranicznymi dostawcami

w dziedzinie poprawy warunkéw i terminowosci dostaw

, 765

,760

Wspdlpracuje z krajowymi dostawcami

w dziedzinie wprowadzenia innowacyjnych produktéow
Wspélpracuje z krajowymi dostawcami

w dziedzinie dostepu do nowych rynkéw

, 758

-,674

Metoda wyodrebniania czynnikéw — Gtéwnych sktadowych.
Metoda rotacji - Varimax z normalizacja Kaisera.
a Rotacja osiagneta zbiezno$¢ w 5 iteracjach.

Regresje czastkowe:

Wyniki regresji wskaznika PED na istotne statystycznie czynniki z grup 3.1-3.2

Oszacowanie

Biad std

Wald

branza_mebl

-,793

,455

3,035

,082

lata_od zal

-,022

,018

1,543

,214

lata_od przej

,029

,022

1,773

,183

wlasc_zagr

-2,700

1,102

6,002

,014

firma duza

-1,761

1,489

1,397

,237

fac2 3.1 udzial pracownikéw fizycznych z wyksztatceniem
zawodowym i §rednim

-3,255

1,333

5,961

,015

fac4 3.1 liczba posiadanych przez firme certyfikatow
(jakosci i innych)

-2,754

1,343

4,202

,040

facl 3.2 strategia poprawy produktywnosci przez
zwiekszenie przychodéw

-2,245

,974

5,314

,021

fac2_3.2 strategia poprawy produktywnosci przez
obnizenie kosztéw

-4,111

,999

16,94

,000

Funkcja wigzaca: Logit.
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Wyniki regresji wskaznika PCD na istotne statystycznie czynniki z grup 3.1-3.2

Oszacowanie | Biad std | Wald p
branza_mebl -,572 ,433 1,746 | ,186
lata_od_zal -,029 ,018 2,704 | ,100
lata_od_przej ,038 ,021 3,104 | ,078
wlasc_zagr -3,512 1,109 10,031 | ,002
firma duza -1,413 1,457 ,941 ,332
fac2 3.1 ud21'al, pracpwmkow fizycznych z wyksztalceniem 3132 1,194 6,877 | 009
zawodowym i $rednim
[?c47/3..1‘1}czba posiadanych przez firme certyfikatéw 2331 1,307 3,180 | 075
(jakosci i innych)
fac.I 32 st.rategla poprawy produktywnosci przez 2,928 954 9,414 | 002
zwiekszenie przychodéw
fac2._'3AZ. Strateg}a poprawy produktywnosci przez 4524 970 21,741 | 000
obnizenie kosztow
fac4 3.2 inicjowanie pomystéw dotyczgcych zarzadzania
i poprawy jakos$ci w firmie lub mierzenia i poprawy -1,320 ,753 3,073 | ,080
produktywnosci przez kierownictwo
Funkcja wigzaca: Logit.
Wyniki regresji wskaznika PED na istotne statystycznie czynniki z grup 3.3-4
Oszacowanie | Bladstd | Wald | p
branza mebl -,470 ,401 1,374 | ,241
lata od zal ,024 ,016 2,209 | ,137
lata od przej ,010 ,021 ,225 | ,635
wlasc_zagr -1,845 1,065 3,001 | ,083
firma_duza -2,459 1,425 2,979 | ,084
facZ._3.4 fm/ar}sowame innowacji z wlasnych zyskow 3,701 1,424 6,756 | ,009
lub innych Zrédel zewnetrznych
'fac1_4 innowacja produktowa na rynku krajowym 3,995 1.780 5.034 | 025
i zagranicznym
.fa02_4 procent przychodow. uzyskany dzieki 2,405 910 6,986 | ,008
innowacjom produktowym i procesowym
facé'l_4 innowacyjnos¢ produktéw na rynku 2,377 886 7.194 | 007
krajowym i zagranicznym
Funkcja wiazaca: Logit.
Wyniki regresji wskaznika PCD na istotne statystycznie czynniki z grup 3.3-4
Oszacowanie | Bladstd | Wald | p
branza mebl -,244 ,383 ,405 | ,524
lata_od zal ,017 ,016 1,200 | ,273
lata_od przej ,025 ,020 1,542 | ,214
wlasc_zagr -2,519 1,070 5,546 | ,019
firma_duza -2,037 1,386 2,161 | ,142
fac2.73.4 fln’ar}sowame innowacji z wtasnych zyskéw 3,942 1,386 8,084 | 004
lub innych zrédel zewnetrznych
fac 1.4 innowacja produktowa na rynku krajowym 4107 1753 5,486 | 019
i zagranicznym
.fac2_4 procent przychodow.uzyskany dzieki 2,761 877 9,906 | ,002
innowacjom produktowym i procesowym
fac4 4 innowacyjno$¢ produktéw na rynku 2,506 852 8,644 | 003

krajowym i zagranicznym

Funkcja wigzaca: Logit.
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Wyniki regresji wskaznika PED na istotne statystycznie czynniki z grup 5.1-5.4

Oszacowanie | Btlad std Wald p
branza mebl -1,114 ,387 8,305 ,004
lata od zal -,005 ,014 117 733
lata_od_przej ,006 ,019 ,120 729
wlasc_zagr -,883 1,055 ,700 ,403
firma duza -1,273 1,381 ,849 ,357
facl 5.2 procentowy u(%m,al er('iel zaopatrzenia 2.892 679 18,135 | ,000
z UE w zestawieniu ze Zrédlami krajowymi
Funkcja wigzaca: Logit.
Wyniki regresji wskaznika PCD na istotne statystycznie czynniki z grup 5.1-5.4
Oszacowanie | Bladstd | Wald p
branza mebl -,905 ,369 6,014 ,014
lata od zal -,011 ,014 ,630 427
lata od przej ,019 ,018 1,053 ,305
wlasc _zagr -1,196 1,048 1,304 ,254
firma duza -,907 1,354 ,448 ,503
facl 5.2 procentowy uo}m}al zrodel zaopatrzenia 3282 678 23,433 1000
z UE w zestawieniu ze Zrédlami krajowymi
Funkcja wigzaca: Logit.
Wyniki regresji wskaznika PED na istotne statystycznie czynniki z grup 5.5-5.16
Oszacowanie | Bladstd | Wald p
branza mebl -,533 ,348 2,347 126
lata od zal -,009 ,014 ,403 ,525
lata_od przej ,005 ,019 ,059 ,809
wlasc_zagr -1,144 1,052 1,183 277
firma duza -1,245 1,375 ,820 ,365
fac2 5.11 udzial zaopatrzenia z krajéw WNP -3,463 1,581 4,796 ,029
Funkcja wigzaca: Logit.
Wyniki regresji wskaznika PCD na istotne statystycznie czynniki z grup 5.5-5.16
Oszacowanie Biad std Wald p
branza mebl -,275 ,337 ,667 414
lata od zal -016 ,014 1,262 ,261
lata _od przej ,016 ,018 793 ,373
wlasc zagr -1,421 1,044 1,851 ,174
firma duza -,856 1,354 ,400 ,527
fac2 5.11 udzial zaopatrzenia z krajow WNP -4,697 1,640 8,200 ,004

Funkcja wigzaca: Logit.
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Potencjal i mozliwosci tworzenia
sieci innowacyjnosci

w tradycyjnych galeziach
przemystu w ramach lancuchéw
wartos$ci nakierowanych

na kupujacego: Opisy przypadkéw
polskich przedsiebiorstw

Deniz Eylem Yoruk
Richard Woodward"

1. Wstep

Tematem niniejszego opracowania sg sieci, ktérych celem jest innowacyjno$é po-
przez kontakty pomiedzy partnerami w sieci. SkoncentrowaliSémy sie na polskich
przedsiebiorstwach dziatajacych w tradycyjnych gateziach przemystu z taficuchami
warto$ci nastawionymi na kupujgcego. Te branze to oryginalnie wymagajace duzego
zatrudnienia branze débr konsumpcyjnych, w ktérych produkcja realizowana jest na
kilku poziomach dostawcéw. Tymi poziomami zarzadzajg producenci lub przedsiebior-
stwa obrotu detalicznego wprowadzajace tak powstate produkty na rynek pod swoja
markg i spelniajace role organizatoréw sieci produkcyjnej. Innymi stowy, sg to branze
oparte na globalnym zaopatrzeniu. Ponadto charakteryzuje je wysoka konkurencyjnos¢
z uwagi na manipulowanie masowym odbiorcg przez producentéw lub przedsiebior-
stwa obrotu detalicznego dzialajace pod swojg markg. Globalne zaopatrzenie wydaje
si¢ by¢ fundamentem systemu produkcyjnego (zob. Gereffi, 1999). Miedzy innymi inte-
resowal nas wplyw odbiorcéw zagranicznych w ramach takich sieci na podnoszenie
zdolno$ci innowacyjnych krajowych firm, ktére sg ich dostawcami. Jaki czynniki maja

7 Autorzy pragng podziekowaé Aleksandrze Wozniak, Iwonie Stryjek, Michatowi Brennekowi i Bognie
Urbanskiej-Jobdzie za pomoc w opracowaniu tych studiéw przypadku.
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wplyw na innowacyjno$¢ firm krajowych poprzez ich zaangazowanie w sieci produk-
cyjne nastawione na kupujacego? Jakiego rodzaju proces uczenia sie zachodzi w ra-
mach takich sieci, podnoszgc zdolno$ci innowacyjne firm krajowych?

Jednakze nie daje to catego obrazu dzialania sieci na rzecz innowacyjnosci. Choé¢
sieci produkcyjne odgrywaja istotg role w udostepnianiu wiedzy zagranicznej firmom
krajowym, to utkwienie w takich sieciach moze takze utrudniaé¢ postepy w rozwoju
mozliwos$ci firmy. Firmy krajowe moga odwotywaé sie do innych zrédet innowacyjno-
$ci w swoim lokalnym i krajowym $rodowisku. W opracowaniu tym przygladamy sie
zrédtom innowacji firm tradycyjnych w Polsce poza partnerami w sieciach produkcyj-
nych poprzez przeanalizowanie kilku przypadkéw polskich przedsiebiorstw w przemy-

$le meblowym i odziezowym.

Pierwsza cze$¢ opracowania stanowi krétkie wprowadzenie na temat sieci produkcyj-
nych oraz globalnych tanicuch6w wartosci nakierowanych na kupujacego. W drugiej cze-
$ci oméwiono istnienie i zakres sieci produkcyjnych z punktu widzenia innowacyjnosci w
przemysle meblowym i odziezowym, kierujac sie¢ literaturg na temat sieci produkcyjnych
(w tym na temat tzw. wspétpracy na zasadach OEM - skrét wedlug angielskiej nazwy Ori-
ginal Equipment Manufacturing® - z zagranicznymi i polskimi odbiorcami). W trzeciej cze-
$ci przeprowadzono analize mechanizméw oddzialywania tzw. efektow spillover (czyli po-
zytywnych efektéw zewnetrznych, uzyskiwania korzysci, za ktére sie nie ptaci) bezposred-
nich inwestycji zagranicznych na innowacyjno$¢ firmy i roli graczy krajowych w tworze-
niu sieci. W czwartej czesci przedstawiono probe i metodologie oraz studia przypadkéw 6
firm. Pigta cze$¢ to poréwnanie przypadkéw i sformulowanie wnioskow.

2. Sieci produkcyjne w taficuchach warto$ci nastawionych

na nabywce

Postepujaca ,pionowa dezintegracja” dziatalno$ci firm w réznych galeziach prze-
mystu stanowila motywacje do rozwoju w latach 90. literatury na temat sieci produk-
cyjnych. Poczatkowo wynikato to z fragmentacji dziatalno$ci w ramach taficucha war-
toéci na rézne kraje. ,Internacjonalizacja” spowodowala, ze kraje eksportujace po ni-
skich kosztach staly sie atrakcyjnymi miejscami produkcji dla korporacji miedzynaro-

dowych, ktére mogly dzieli¢ swoje dziatania w tancuchu warto$ci pomiedzy réznych

8 Termin ten oznacza produkcje towaréw wg specyfikacji kupujacego, ktéry nastepnie odsprzedaje je (po
oznaczeniu ich swojg marka lub po konfekcjonowaniu) wlasnymi kanatami dystrybucyjnymi.

CASE Raport Nr 60



SIECI INNOWACJI W POLSKIEJ GOSPODARCE...

uczestnikow (swoje podmioty zalezne, dostawcéw, dystrybutoréw, itp.) i koordynowaé
te dzialania w ramach scentralizowanych sieci. To wplyneto na powstanie globalnego
tancucha warto$ci w niektérych branzach, ktére wykorzystujg niskie koszty pracy w
krajach rozwijajacych sie. W odréznieniu od literatury po$wieconej internacjonalizacji
firm, tj. korporacji miedzynarodowych, literatura na temat sieci produkcyjnych zajmo-
wala sie firmami niezaleznymi, ktérym uda sie zosta¢ ,organizatorami sieci” na pozio-
mie globalnym, krajowym i lokalnym.

Literatura na temat sieci produkcyjnych bada reorganizacje galezi przemystu z
dwoch perspektyw: perspektywy firm z kraju rozwinietego, ktére sg organizatorami
sieci i perspektywy firm z kraju rozwijajacego, ktére poprzez swoja integracje z takimi
sieciami zyskujg mozliwosci podniesienia swego statusu. To tymi drugimi zajmujemy
si¢ w naszym opracowaniu, cho¢ mamy $wiadomos¢, ze wzajemne zrozumienie po obu
stronach wzajemnych potrzeb i dziatan jest kluczowe dla przeksztalcenia sieci produk-
cyjnych w sieci innowacyjnosci.

Zysman i in. (1996) oraz Borrus (1997) omawiajg wielonarodowe sieci produkcyj-
ne w przemysSle elektronicznym i motoryzacyjnym w Azji Wschodniej, chcgc uchwycié
wplyw globalizacji na reorganizacje dziatalnosci gospodarczej. Rozpoczeli oni dysku-
sje na temat reintegracji Europy Srodkowo-Wschodniej z Europa Zachodnia w tym
kontekscie. Opracowujgc ,koncepcje globalnych tancuchéw towarowych”, Gereffi
(1999) zwraca uwage na dwa rodzaje miedzynarodowych sieci gospodarczych: ,nakie-
rowanych na producenta” i ,nakierowanych na odbiorce”. W swojej pracy na temat
przemystu odziezowego zwraca uwage na wplyw takich sieci na podwyzszanie pozio-
mu przemystowego w krajach rozwijajacych sie.

Przeprowadzono szczegétowe badanie sposobu, w jaki sieci tego rodzaju stwarza-
ja mozliwo$ci uczenia si¢ firmom krajowym, wystepujacym w roli dostawcéw, w prze-
mySle odziezowym i elektronicznym w réznych regionach (Gereffi, 1999; Ernst i in.,
1998; Yoruk, 2002, 2004). Sturgeon (2002) opracowal nowg koncepcje ,modularnych
sieci produkcyjnych”, w ramach ktérych kluczowa role odgrywaja dostawcy ,pod
klucz”. Udoskonalenia, wprowadzane przez firmy krajowe w odpowiedzi na zapotrze-
bowanie zagranicznych firm z krajow rozwinietych w ramach zlecania pewnych funk-
cji podmiotom zewnetrznym, zmienily zdolno$¢ do udziatu w takich sieciach produk-
cyjnych po obu stronach. W miare rozwoju mozliwosci dostawcoéw dostepne stajg sie
nowe rodzaje ustug podwykonawczych. A to znacznie przyczynia sie do gwaltownego
rozwoju globalnej branzy detaliczne;.

Detalisci specjalizujacy sie w marketingu i dystrybucji oraz producenci dziatajacy
pod wlasng marka, ktorych specjalizacja wykracza poza marketing i dystrybucje, obej-
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mujgc takze opracowywanie produktéw i zarzadzanie marka, stali si¢ gléwnymi akto-
rami w nakierowanych na odbiorce tancuchach wartoéci. Niewielka role w tancuchu
wartoSci przypisuje sie mozliwosciom produkcyjnym, gdyz produkcja nie jest juz reali-
zowana przez producentéw dziatajacych pod wlasng marka ani detalistéw jako dziatal-
no$¢ wewnetrzna. Mozliwo$ci nabywcéw w taficuchu wartosci mogg by¢ przenoszone
w ramach dlugoterminowych, opartych na zaufaniu sieci, o ile dostawcom daje sie
szanse na dostep do wiedzy nabywcéw i maja oni potencjal, aby rozwijaé¢ swoje we-
wnetrzne mozliwos$ci na bazie takiej wiedzy. Proces ten nie jest tatwy, ani automatycz-
ny, zajmuje czas i wymaga zaangazowania organizacyjnego.

Gléwnym efektem podnoszenia statusu przez firmy krajowe wynikajacym z ich za-
angazowania sieci produkcyjne wspélnie z zagranicznymi odbiorcami jest rozw6j zdol-
no$ci organizacyjnych w wyniku uczenia sie (cho¢ nie zawsze systematycznego) oraz za-
mierzonych i niezamierzonych efektéw spillover ze strony partneréw zagranicznych.
Préba nasladowania organizatora sieci poprzez budowanie wlasnej sieci w kraju jest
czesto pierwszym krokiem udoskonalania firmy dla duzych firm krajowych, ktére maja
silng pozycje finansowa, zarzadzanie markg i rozpoznawalng marke. Dlatego tez przej-
$cie na wyzszy poziom funkcjonalny - z poziomu czystej wiedzy produkcyjnej na poziom
organizatora sieci w $rodowisku lokalnym i krajowym jest wskaznikiem potencjatu dal-
szego przechodzenia na wyzszy poziom przemystowy w najblizszej przysztoci.

3. Struktura laficuch6w warto$ci w przemysle meblowym

i odziezowym

Podobiefistwa pomig¢dzy przemyslem meblowym a odziezowym

Przemyst meblowy i odziezowy to tradycyjnie branze wymagajace duzego zatrud-
nienia, bazujace na producentach duzych wolumenéw. Przemyst meblowy rézni sie od
przemystu odziezowego jedynie tym, ze wymaga duzego zuzycia materialéw i opiera
sie na lokalnym rzemio$le. Tym samym specjalizacja jest tu wazniejsza niz w przemy-
$le odziezowym. Polski przemyst meblowy jest jednym z eksporter6w netto posréd piet-
nastu najwazniejszych krajéw produkujacych meble na $wiecie.

W obu tych branzach obserwujemy podobne réznice miedzy produkcja dla rynkéw
nisko- i $redniocenowych (gotowe do montazu meble i produkcja na zasadach OEM w
przemy$le odziezowym) a produkcjg dla rynkéw klientéw wymagajacych (produkcja
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solidnych mebli drewnianych w przemysle meblowym i produkcja pod wtasng marka
- w przemysle odziezowym). Firmy w obu branzach, ktére produkuja dla rynkéw klien-
téw wymagajgcych musza posiada¢ mozliwosci projektowania oraz produkcje pod wta-
sng marka, ktére stanowig podstawy rozwoju produktéw i marki. Takich producentéw
charakteryzuje réwniez wieksza elastyczno$é w wykorzystywaniu swoich zdolno$ci
produkcyjnych. Produkcja na rynki nisko- i $redniocenowe oznacza produkcje masowa
i mniejsza potrzebe mozliwo$ci projektowania, gdyz wzornictwo jest zapewniane przez
odbiorce. Duze iloéci montowanych wyrobéw produkuje sie zwykle na eksport, a cza-
sem i na rynek lokalny. Pomimo nizszej rentowno$ci, wspoétpraca z odbiorcami zagra-
nicznymi jest traktowana jako korzystna z kilku powodéw. Stanowi ona nie tylko zré-
dlo referencji i dochodu, ale jest tez okazja do uczenia si¢ i wypracowywania nowych
mozliwo$ci 1 umiejetnosci (jak oméwiono powyze;j).

W obu badanych gateziach przemystu konkurencja wzrasta, wchodzi do nich wielu
producentéw zamiast masowego wyjscia z rynku i spadajacych cen, ktére zachecaja od-
biorcéw do przeniesienia do krajow niskokosztowych. Zacheca to firmy do stalego prze-
suwania sie w gore, niezaleznie od etapu, na ktérym zaczynaja. Producenci produkujacy
wyroby sprzedawane nastepnie pod inng markg (co dalej okreSlane bedzie jako ,0EM”)
stajg sie producentami sprzedajacymi pod wlasng markg na rynku krajowym, za$ firmy,
ktére zaczynajg jako producenci sprzedajacy pod wlasng markg na rynku krajowym sa
zmuszeni do tworzenia wlasnych sieci, aby sta¢ sie producentami markowymi.

Lancuchy wartoéci w przemysle meblarskim i ubraniowym

Lancuch wartosci to podejécie liniowe do procesu produkcji. Obejmuje relacje pio-
nowe pomiedzy dostawcami, producentami i nabywcami. W nakierowanym na odbior-
ce tancuchu wartosci kierowanie jest w rekach spétek, ktére tworzg sieci eksportowe.
To znaczy, ze kierowanie dziala zar6wno wstecz od nabywcéw do producentéw, jak i
od producentéw do dostawcéw. Jak przedstawia Rysunek 1, zachodzi tu podobienstwo
pomiedzy przemyslem meblowym a odziezowym. Polscy producenci w obu tych bran-
zach uczestniczg w miedzynarodowych sieciach produkcyjnych z odbiorcami zagra-

nicznymi w ramach réznych form podwykonawstawa (np. montaz, OEM, itp.).

Dla kazdego etapu taficucha warto$ci istniejg sieci. Mogg one wynikaé z powigzan
siegajacych kazdego etapu wstecz, wprzod lub bazowaé catkowicie na relacjach pozio-
mych. W rzeczywistosci proste linearne podejscie do tancucha wartosci jest nadmier-
nym uproszczeniem. Praktyka zyciowa pokazuje, ze podejscie oparte na liniowym tan-
cuchu warto$ci jest nieadekwatne i musi by¢ rozszerzone na podejicie oparte na ztozo-
nych sieciach o wielu centrach. Dobrym przykladem jest sie¢ pomiedzy producentami

dla réznych celow.
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Polski przemyst meblowy i odziezowy sg zrodlem przyktadéw tego rodzaju. Po
pierwsze niektére duze firmy krajowe podzlecajg produkcje malym producentom dla
zwiekszenia swoich zdolnosci produkcyjnych na rzecz odbiorcéw zagranicznych. Po
drugie, duze firmy krajowe moga stac sie ,organizatorem sieci” dla celéw produkcji wy-
robéw oznaczonych ich wlasng markg wystawianych w sklepach wspdlnie z uzupelnia-
jacymi wyrobami innych producentéw z innych segmentéw danej branzy. Ta kwestia
omoéwiona zostala w sposéb bardziej szczegétowy w czesci 4 niniejszego opracowania.

Rysunek 1: Sieci w ramach nakierowanych na odbiorce laficuchéw wartoéci w przemysle
meblowym i odziezowym

SIECI POWIAZANE PRZEMYSE ODZIEZOWY PRZEMYSt MEBLOWY
Sieci surowcowe Producenci wlokien Lesnictwo
naturalnych i sztucznych
Dostawcy
Sieci komputerowe Przedsichiorstwa Tartaki
tekstylne
Producenci  Sieci eksportowe Producenci odziezy Producenci mebli
) ) Hurtownicy i detalisci
Spotki wprowadzajace towary (detaliSci majacy jeden sklep
do obrotu pod wiasng marka, lub wiele sklepéw), nabywey
L dzialy zaopatrzenia zagranicznego,  wyspecjalizowani
Sieci eksportowe spotki handlowe
Odbiorcy
Sieci wprowadzania Domy towarowe, sklepy specjalistyczne, sieci rozprowadzajace towary
do obrotu masowe i inne placowki detaliczne

Zrédto: Kaplinsky i in. (2003) oraz Gereffi, Memedovic (2003).

Mozna wyrézni¢ rézne kategorie nabywcow wedlug cech charakterystycznych dla
ich wspélpracy z firmami-producentami. Nowe formy sieci rozwijaja si¢ na bazie nie tyl-
ko zlecania produkcji producentom krajowym, ale takze na bazie marketingu i dystrybu-
cji w kraju-gospodarzu. Generalnie zagraniczni producenci markowi zainteresowani sg
globalnym zaopatrzeniem w towary, ktére sg produkowane po niskich cenach w krajach
przechodzacych transformacje gospodarcza. W miare wzrostu kosztéw w danym kraju
nabywcy przechodza do innych krajéw o nizszych koszach. Kraje przechodzace transfor-
macje, w ktérych koszty wzrosly, staja sie producentami wysokiej jakosci, 1 co wazniejsze,
potencjalnymi rynkami z rosngcg sitag nabywcza. Rozne preferencje zagranicznych pro-
ducentéw markowych, jesli chodzi o penetracje tych rynkéw, powodujg powstanie innych

struktur sieciowych. Niekt6rzy inwestujg w podmioty zalezne, podczas gdy inni udziela-
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ja licencji na swoje marki dla celéw produkcji lub dystrybucji. Inwestorzy zagraniczni
tworzg swoje wlasne sieci produkcyjne w kraju goszczacym, kierujac sie motywami ryn-
kowymi i dgzeniem do efektywnosci. W tym drugim przypadku inwestor nie jest zainte-
resowany inwestycjg bezpo$rednig (poniewaz juz ma znang marke, pod ktéra sprzedaje
w innych krajach, np. Pierre Cardin) lub jesli jest mniej znany, nie chce ryzykowaé bez-
posredniego wejcia na rynek i woli znaleZ¢ sie na nim korzystajac z posrednictwa firmy
rodzimej, majacej lepsza wiedze o warunkach lokalnych. Tacy nabywcy zezwalajg na dys-
trybucje (a czasem na produkcje) przez firme krajowa produktéw pod ich nazwg handlo-
wa. Sieci dystrybucyjne z partnerami zagranicznymi stajg si¢ coraz bardziej powszechne
wsérdd duzych spétek i prowadza do uczenia sie poprzez interakcje.

Detalisci stanowig inng kategorie odbiorcéw w obu branzach. Mozna zauwazyé
istotng réznice pomiedzy firmami odziezowymi i meblowymi, jesli chodzi o wspétpra-
ce z detalistami. Relacje spétek meblowych z wyspecjalizowanymi przedsiebiorstwami
obrotu detalicznego meblami funkcjonujg w ten sam sposéb jak relacje z producenta-
mi markowymi w przemysle odziezowym. To znaczy zachodzi silna interakcja pomie-
dzy obiema stronami, prowadzaca do tego, ze producent uczy si¢ od detalisty. Inaczej
jest w przemysle odziezowym, gdzie detali$ci nie sg zainteresowani projektowaniem i
produkcjg danego wyrobu, tylko jego dystrybucja. Tacy odbiorcy nie stanowig zrédia
uczenia sie dla producentéw, to raczej oni wykorzystujg mozliwo$ci producentéw pro-
dukowania r6znego rodzaju towaréw na réznych poziomach jakosci i ceny. Tak wiec w
przemysle odziezowym obserwujemy przypadki polskich firm zajmujgcych sie produk-
cja wedtug wlasnego wzornictwa (Original Design Manufacturing — ODM), natomiast

takich przypadkéw nie odnotowaliémy w polskim przemysle meblowym.

Zagranicznych odbiorcéw polskich producentéw coraz czgsciej interesuja produ-
cenci z innych wschodnioeuropejskich krajéw oferujgcych nizsze koszty. Kraje te jed-
nak produkuja wyroby niskiej jakosci, podczas gdy polscy producenci majg perspekty-
we przejscia z produkcji nisko- do wysokojako$ciowej. Tak wiec, oprécz wspétpracy z
partnerami zagranicznymi sp6tki, w ktérych rosna koszty, maja tez inne opcje. Jedng z
nich jest wtaczenie sie do struktur globalnego zaopatrzenia i przeniesienie swojej pro-
dukcji do krajow sasiednich o niskich kosztach. Aby tak sie stato, firmy te muszg wyjs¢
poza rozwijanie zdolnosci organizacyjnych dla potrzeb przejscia na wyzszy poziom
funkcjonalny w produkcji i rozpoczaé rozwijanie tych zdolnosci w funkcjach takich jak
projektowanie, marketing i dystrybucja. To stalo sie juz rzecza powszechng w Azji
Wschodniej, ale nie jest jeszcze szeroko rozpowszechnione w Europie Srodkowo-
-Wschodniej. Inna opcja to korzystanie z lokalnych matych i $rednich przedsiebiorstw,
ktére w przeciwnym razie bylyby skazane na wymarcie ze wzgledu na ostra konkuren-

cje. Uczac sie w ten spos6b rozwijania sieci produkcyjnych, firmy przygotowuja sie do
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kolejnego i wiekszego kroku polegajacego na przeniesieniu niskokosztowej produkcji
za granice.

4. Metodologia, préba i studia przypadkéw

W kazdej branzy badaniu poddali$émy 3 przedsiebiorstwa. Autorzy przeprowadzili
z nimi cze$ciowo uporzadkowane wywiady w marcu i czerwcu 2004 r. Klasyfikacje
przedsiebiorstw ustalono pod wzgledem, po pierwsze, ich struktury wtasnosciowej po
transformacji (mamy nowo utworzone firmy i sprywatyzowane przedsiebiorstwa pan-
stwowe), a po drugie, wielkosci firmy (dwa MSP - jedno male i jedno $rednie - oraz
dwie duze firmy, jedna po ekspansji z matego na duze przedsiebiorstwo i jedna, ktéra

ulegta zmniejszeniu z duzego przedsicbiorstwa na $rednie a nawet mate).

Tabela 1. Firmy, z ktérymi przeprowadzono wywiady w ramach préby (wielkos¢ firmy)

Nowo utworzone Dawne przedsiebiorstwa panstwowe

Odziezowy | B (mata) A (ulegla zmniejszeniu z duzej na matg); C (duza)

Meblowy E (ekspansji z matej na duzg) | D ($rednia); F (duza)

4.1. Oméwienie przypadkéw spétek odziezowych

4.1.2. Spotka A. Brak umiejetnosci menedzerskich utrudniajacy rozwoéj sieci

Spotka A zostata utworzona ponad 100 lat temu, aby produkowaé ubiory wojsko-
we 1 cywilne. Od 1989 roku produkuje ubranie cywilne, specjalizujac sie w ubraniach
klasycznych. Przedsi¢biorstwo zostalo skomercjalizowane na poczatku lat 1990., a na-
stepnie objete prywatyzacjg w ramach programu Narodowych Funduszy Inwestycyj-
nych. Po prywatyzacji Narodowy Fundusz Inwestycyjny (NFI) posiadal pakiet ponad
50% akcji, pozostate akcje nalezaly do pracownikéw. Do 2000 roku struktura akcjona-
riatu ulegta zmianie: prezes i wiceprezes posiadali 50% akcji, a pozostate 50% byto w
rekach pracownikéw i NFI.

Powiazania kapitalowe zmienily si¢ w proste sieci produkcyjne
Obecnie struktura branzowa w przemysle odziezowym wywiera presje na duze fir-
my w kierunku tworzenia sieci produkcyjnych z matymi spétkami dla celéw produkcji
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i koncentrowania projektowania w centrali szczegdlnie, jesli chcg skutecznie konkuro-
waé w segmentach rynku ,z gérnej pétki”. Duze spétki w krajach takich jak Rumunia
starajg sie tworzy¢ takie powigzania produkcyjne w ramach kraju, aby wykorzystac
mozliwosci, jakie daje wspélpraca na zasadach podwykonawstawa z klientami zagra-
nicznymi i jednocze$nie budowaé swojg obecno$¢ na swoich rynkach krajowych pod
pewng marka. Taka mozliwos$¢ daje polskim firmom struktura organizacyjna przedsie-
biorstw z czas6w socjalizmu. Wiekszo$¢ polskich firm odziezowych tradycyjnie miata
powigzania kapitalowe z malymi zaktadami produkcyjnymi znajdujacych sie w niewiel-
kiej odleglosci od gtéwnego zakladu. Niektérym z nich udato sie¢ zmienié¢ te powigza-
nia w atut. Ale spélce A to sie nie udato.

A, bedac jedng z najbardziej znanych firm epoki socjalizmu w swojej dziedzinie,
miata dwie jednoosobowe spotki zalezne, ktére okresla¢ bedziemy jako Al i A2, przy
czym A po transformacji rynkowej nadal przygotowywata produkcje na kolejny sezon i po-
dejmowata produkcje dla odbiorcéw zagranicznych. Wielko$¢ produkcji w tych dwéch
spétkach byt znacznie wiekszy niz w A. Al zostata sprzedana pracownikom w 1999 ro-
ku z powodu trudnosci finansowych A. Wtasny zaktad produkcyjny A zostat zlikwido-
wany w 2000 r. i od tego czasu A koncentruje si¢ na czynno$ciach administracyjnych
we wspolpracy z klientami zagranicznymi oraz w niewielkim zakresie — przygotowywa-
niu projektéw do kolejnych kolekcji. Dziatalno$¢ produkcyjna zostata w ciggu ostatnich
2 lat w pelni przeniesiona na Al, A2 i inne polskie firmy. O ile jeszcze w 2001 r. 60%
produkcji A dla odbiorc6w OEM byla realizowana w zaktadzie A2, to w 2004 roku pro-
porcja ta zmniejszyla si¢ do 10%, jako ze A2 jest dla A gléwnym Zrédtem produkc;ji tra-
dycyjnej, choé wyrafinowanej i wysokiej jakos$ci. Obecnie A odgrywa te samg role, kt6-
ra zagraniczni odbiorcy OEM wykonywali od lat, tj. dostarcza tkaniny i wzoru oraz mo-
nitoruje i w miare potrzeby zapewnia pomoc techniczng dla firm-dostawcéw. Zaktad
A2 i A tacza wiezy siegajace przeszlosci, co nie przeszkadza A2 od uniezalezniania si¢

w coraz wigkszym stopniu w miare upltywu czasu.

Nowa struktura organizacyjna jest skutkiem zmniejszania

Spoétka zostala poddana radykalnemu zmniejszeniu. Liczba pracownikéw obnizyla
sie z 995 (tylko w centrali, a 1663 uwzgledniajac Al i A2) w 1999 roku do 74 w 2004
roku (bez A2, ktéra ma okoto 150 pracownikéw). Jednocze$nie zmniejszanie mialo
ujemny wplyw na strukture organizacyjna. Cho¢ strategig gléwnej sp6tki jest zwieksza-
nie udzialu w rynku, to departament marketingu zostat zlikwidowany w 2002 roku, kie-
dy kierownictwo uznalo, Ze jest on niepotrzebny (uzasadniajac to tym, ze marka ,cia-
gnie” spoétke). Informacje rynkowe zbierane sg w sklepach firmowych (ktére znajduja
sie w dwéch duzych miastach w Polsce) oraz w sklepach partneréw biznesowych i u hur-
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townikéw. Ostatnio podejmowane sg proby ocalenia sieci sprzedazy sp6tki. Od 1994 ro-
ku biuro berlinskie funkcjonuje jako dystrybutor A za granica. 95% dystrybucji prowadzo-
ne jest w ramach wspétpracy OEM oraz do odbiorcéw z wtasng marka (gtéwnie najwiek-
szych sieci detalicznych w Niemczech), a pozostale 5% to ubiory sprzedawane pod wta-
sng marka A, facznie z projektami, ktére spotka wytwarza od chwili swego powstania.
W ostatnich latach eksport znacznie zmalal. Pogarszajaca sie sytuacja jest $ciSle zwigza-
na z przeniesieniem produkcji przez odbiorcéw zagranicznych do krajow, w ktérych
mozna tanio produkowad, takich jak inne kraje Europy Wschodniej i Chiny. Wydaje sie,
ze A nie zdaje sobie sprawy z konkurencji, jakg stanowig tacy nowi producenci. Jako ze
A widzi dla siebie rynek niszowy w segmencie wysokiej jakosci dla wysoko zarabiajacych,

koncentruje sie przede wszystkim na konkurencji zagranicznej na rynku krajowym.

Schodzenie na nizszy poziom w miedzynarodowych sieciach produkcyjnych
Spotka kontynuuje wspélprace na zasadach OEM z odbiorcami zagranicznymi (po-
mimo jej ograniczenia) jako ostatnig deske ratunku dla spétki. Wspétpraca ta siega od
roku do wielu lat. Niektére kontakty urwaly sie gléwnie ze wzgledu na przeniesienie
produkcji przez odbiorce zagranicznego do innych krajéw o nizszych kosztach. A wspoét-
pracuje z odbiorcami zagranicznymi gtéwnie bez zadnych posrednikéw, co oznacza, ze
status spotki podwyzszyt sie do ,etapu bezposredniego eksportu” i wykazuje ona zdolno-
$ci do przyciggania odbiorcéw zagranicznych bezposrednio dzieki swoim zdolno$ciom
technologicznym do prowadzenia procesu od poczatku do konca (produkcja koncowe-
go produktu w docelowym opakowaniu). Jednak w niekt6rych latach A odwotywala sie
do posrednikéw, ktérzy nawigzywali kontakty pomiedzy globalnymi producentami a A.

Jesli chodzi o pionowe powiqzania 7 dostawcami i producentami surowcéw, zgodnie
ze strategia zmniejszania firmy, gléwnym czynnikiem decydujacym o nich jest cena.
Dla ubran oznaczonych markg A preferowani sg polscy dostawcy ze wzgledu na wielo-
letnig wspdlprace oparta na zaufaniu. Jednak w ostatnim okresie spétka zaczeta kupo-
waé tkaniny od dostawcéw zagranicznych z powodu wickszej elastycznos$ci w warun-
kach platnosci.

W latach 1999-2000 A podejmowata préby licencjonowania produkeji i dystrybucji
kolekcji pod znang marka zachodnioeuropejska w Polsce. Oryginalne projekty dla tej
marki byly produkowane zgodnie z wytycznymi zachodniej spétki, surowce uzywane
do tej produkcji byly wyzszej jakosci i pochodzily z importu. Jednakze wyroby te oka-
zaly sie bardzo drogie jak na polski rynek, wymagaly dziatan marketingowych i rekla-
my, na ktére A nie bylo staé. Firma nie umiata dostrzec tu okazji do zdobycia pomystéw

na innowacje w ramach wyrobéw sprzedawanych pod swoja wtasng marka.
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Préby innowacji w zakresie wyrobéw dla cel6w marketingu

A jako marka funkcjonuje od poczatku istnienia sp6tki i miata duzy udziat w pol-
skim rynku. Sytuacja ta nie ulegla zasadniczej zmianie po prywatyzacji, gdyz kazdy ze-
sp6t kierowniczy traktowatl marketing jako wazny aspekt dziatalnosci, choé na rézne
sposoby. Na przyktad firma stworzyla nowg serie kolekcji i pokazywata je na targach,
gdzie podpisywano umowy z odbiorcami. Innym sposobem wprowadzania wyrobéw
na rynek byla organizacja spotkan z wlascicielami sklepéw, potencjalnymi odbiorcami,
itp. Spotka wykorzystuje te spotkania jako okazje do wystuchania reakcji i komentarzy
od potencjalnych odbiorcéw, gdyz sadzi, ze wlasciciele sklepéw wiedza duzo lepiej, ja-
kie sa potrzeby i oczekiwania koncowego klienta. A nie uczestniczyla w zadnych tar-
gach krajowych od 2002 roku, a w targach zagranicznych od 2003 roku.

W 1997 roku, chcac wprowadzaé innowacje i zwiekszaé swojg konkurencyjnosé,
petnigey od 1992 roku funkcje zarzad podjat decyzje o dywersyfikacji dziatalnosci po-
przez wejscie na nowy rynek i stworzenie dwoch nowych marek, ktérych produkcja od-
bywalaby sie w ramach krajowej sieci produkcyjnej znanych producentéw dla tego ryn-
ku. Wprowadzili oni inne koncepcje marketingu i sprzedazy, aby skutecznie wprowa-
dzi¢ nowe marki, ponoszac ogromne koszty bez oczekiwanych wynikéw. Dwa lata po
podjeciu tej decyzji kierownictwo zmienilo sie i nowe kierownictwo nie miato innego
wyjScia jak tylko ponownie skoncentrowad sie na tradycyjnym rynku A. W styczniu
2000 roku NFI ponownie zmienito zarzad poprzez sprzedaz swoich akcji nowemu pre-
zesowi 1 wiceprezesowi, ktérzy zmienili polityke firmy na nieco inng.

Po okresie wstrzaséw, kiedy firma nie przygotowywata nowych kolekcji przez okoto
dwa lata, w 2004 roku A ponownie przygotowata nowe kolekcje wiosenno-letnie oparte
na starych projektach z niewielkimi zmianami. A miata swéj wtasny wydziat projektowa-
nia z polskim stylistg do lat 2001-2002, cho¢ tradycyjny styl A praktycznie nie zmienit si¢
od lat. Najwazniejszg zmiang osiagnietg po 10 latach transformacji bylo uzycie zywszych
koloréw. A miata pewne problemy ze swoimi projektami wskutek braku inwestycji w ma-
szyny do czasu przeniesienia produkcji do innych matych producentéw. Ale A od 10 lat
uzywa systemu CAD, a w 2002 roku wprowadzono jego nowszg wersje (system Lectra).
Istniejace laboratorium spétki zostato zamkniete w ramach restrukturyzacji przedsigbior-
stwa. W zakresie poprawy jakosci, gdy zachodzi taka potrzeba, firma wspétpracuje z In-
stytutem Jakosci Tkanin. W ciggu ostatnich 2-3 lat spétka nie przygotowywata zadnych
nowych projektéw, w pelni bazujgc na swoim tradycyjnym wzornictwie.

Gléwne wysitki firmy w zakresie innowacyjnosci sg oparte na korzystaniu z no-
wych materialéw i nowych technik (np. jesli chodzi o podszewki) zgodnie z trendami
$wiatowymi. O nowych materiatach firma dowiaduje si¢ poprzez kontakty z odbiorca-
mi w ramach wspétpracy OEM, ktorzy dostarczajg najnowsze tkaniny wysokiej jakosci.
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Technicy przysylani do kontroli linii produkcyjnej przez odbiorcéw OEM wspélpracu-
jacych z A po raz pierwszy pomagaja A uzyskac¢ wiedze techniczng (np. jak postepowac
z r6znymi materiatami przy uzyciu danej maszyny do szycia, itp.). Jednak A nie uwaza,
ze czego$ sie uczy wspoélpracujac z odbiorcami zagranicznymi. Takie postrzeganie nie
jest niezgodne z prawdg, poniewaz firma ta nigdy nie byta organizacjg uczaca sie (tj.
wykorzystujaca swoje stosunki umowne z odbiorcami zagranicznymi do pozyskania
dodatkowej wiedzy, ktérej transfer nie jest wyraznie przewidziany w umowie). Brak
umiejetnosci zarzadczych w A powoduje, ze spotka trzyma sie swych doswiadczen z
przeszlosci - z wyjatkiem paru sporadycznych préb — oraz ze nie jest w stanie znaczg-
co poprawi¢ swojej sytuacji, a co dopiero wprowadza¢ innowacje.

Krotka analiza

A jest jedna z najwickszych spétek odziezowych, ktéra nie mogta wykorzystaé swo-
jej specjalizacji i zasob6w wewnetrznych dla wlasnej korzysci, przede wszystkim ze
wzgledu na rotacje kadry zarzadczej i bledy strategiczne. Pomimo ambitnych préb fir-
my konkurowania z duzymi graczami z branzy, niezdolno$¢ do zrozumienia tego, co le-
zy u zrédel sukces6w w innowacyjnosci (tj. podtrzymywane sieci uczenia sie w celu
rozwijania wewnetrznych zdolno$ci innowacyjnych) spowodowaly, ze firma musiata
rozpoczynaé wszystko niemal od poczatku w nowej strukturze organizacyjnej. Ta nowa
struktura byta wynikiem raczej wymuszonego ograniczenia przedsiebiorstwa niz stra-
tegicznej decyzji o poprawie funkcjonalnosci (np. przejscie od wytwarzania do projek-
towania poprzez stanie sie organizatorem laficucha produkcji). Brak zdolnosci zarzad-
czych uniemozliwit A zamiane jej miedzynarodowych sieci produkcyjnych na mechani-
zmy uczenia sie, ktére pomagaltyby rozwija¢ zdolnosci techniczne jako pierwszy krok
w kierunku innowacyjnosci. Podejscie do konkurowania poprzez dzialania, ktére sa zu-
pelnie nowe dla firmy, zamiast tych, ktére wywodzg si¢ z istniejacych mozliwosci fir-

my, spowodowala urwanie si¢ wspotpracy z niektérymi kontrahentami firmy.

4.1.2. Spotka B. Nowo powstala firma w $wiecie wzornictwa ,z gérnej potki”

B zostata utworzona jako firma rodzinna na poczatku lat 90. w Polsce zachodniej,
przez kobiete (dalej zwang wlascicielka-projektantka) i jej meza, ktdry zostat ksiegowym
firmy. Produkuje i eksportuje tylko wyroby pod swojg wtasng markg. Od samego poczat-
ku praca pod markg duzych zagranicznych producentéw byla niezgodna z filozofig wia-
Scicieli. Zamiast wpadniecia w putapke (cho¢ trzeba przyznaé, ze lukratywng) produkeji
OEM, woleli postawi¢ na swoja kreatywno$¢ i stopniowo tworzy¢ firme innowacyjna.
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Produkcja rozpoczela sie od kilku wzoréw czapek filcowych, gtéwnie w sportowym
stylu. Pie¢ oséb bylo odpowiedzialne za wszystko. Obecnie firma zatrudnia 30 pracow-
nikéw, wérdd ktérych sg pracownicy produkcyjni, pracownicy zajmujacy sie przygoto-
waniem produkcji, pracownicy administracyjni i projektant. Szesciu z siedmiu pracow-
nikéw administracyjnych ma wyksztalcenie wyzsze. Si6dmy pracownik administracyj-

ny i 3-4 pracownikéw produkcyjnych sg w trakcie zdobywania wyzszego wyksztalcenia.

Bez przyspieszania swego wzrostu B podejmuje ostrozne cho¢ zdecydowane kroki
w kierunku ekspansji wewnetrznej. Przed podjeciem decyzji o ekspansji biznesu wta-
Sciciele chcieli mie¢ swoje wtasne grunty i budynek jako miejsce realizacji dalszych in-
westycji. W 2002 roku, jako pierwszy krok w kierunku wzrostu, zaktad produkcyjny zo-
stal przeniesiony z terenu miasta do nowego miejsca w malej miejscowosci poza gra-
nicami miasta. Miejsce to zapewnia potencjal dalszego rozwoju.

Zdolnosci produkcyjne spétki to 1000 sztuk dziennie przy jednej standardowe;j
zmianie. W zalezno$ci od liczby zmian zdolno$ci produkcyjne mogg zostaé¢ podwojone.
Zasadniczo B ma bardzo elastyczny system produkcji, ktéry mozna tatwo dostosowad
do matych zaméwien dla matych odbiorcéw oraz stosunkowo duzych dostaw do dys-
trybutoréw. To pierwsze daje firmie pewng przewage nad duzymi spétkami, ktére nie
moga produkowaé matych ilosci wyspecjalizowanych wyrobéw.

Rozwdj spétki poczynajac od 2000 roku odzwierciedla stopniowe przechodzenie
od rynku krajowego do eksportu. W 1999 roku 91% produkcji sprzedawane bylo na
rynku polskim, a 9% bylo kierowane na rynki UE. W 2002 roku sprzedaz byta juz
mniej wiecej réwno podzielona pomiedzy rynek polski a rynek unijny. Niemcy staty
si¢ dla spétki najwazniejszym rynkiem eksportowym. To wynik wspélpracy z nie-
mieckim dystrybutorem przez ostatnie 10 lat, ktérego firma B sama znalazta w celu
wejscia na rynki zagraniczne. Dwaj odbiorcy w Rosji i na Lotwie pokazujg, ze eks-
pansja odbywa sie takze na rynkach wschodnich. Dynamika wzrostu catkowitej
sprzedazy jest obiecujgca, na poziomie 20% rocznie przez ostatnie lata. W 2003 ro-
ku taki wskaznik wzrostu byt w wiekszym stopniu wypadkows wzrostu na rynku
eksportowym niz na rynku polskim.

Produkcja dla wyrobionych odbiorcéw, a nie produkcja masowa

Firma B przyjeta strategie polegajaca na byciu spotka projektows, specjalizujaca
sic w wyrobach przeznaczonych raczej dla wymagajacych klientéw niz w produkcji
masowej. W zwigzku z tym jej wyroby nie sa sprzedawane wéréd tanich wyrobéw na
rynkach masowych, ale wérdéd produktéw niszowych na rynkach mody. Zgodnie z tg

strategia materialy uzywane w produkcji zawsze byly drogie i wysokiej jakosci.
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0d samego poczatku spétka pozycjonowala si¢ na rynku niszowym tak, aby zapet-
ni¢ luki na rynku polskim. Pierwotnie projektowanie zaczeto sie od sportowych czapek
z polarem dla mezczyzn i kobiet. Nastepnie kolekcje rozszerzono na projekty beretow,
kapeluszy i szalikbw. W chwili obecnej kolekcja liczy okoto 50 réznych modeli robio-
nych z materialéw produkowanych w USA (dalej okreslanych jako X)°.

Do 1999 roku 100% materialéw uzywanych w produkcji to byly materialy X, im-
portowane z USA. W 2000 roku rozpoczeto produkcje z tkanin naturalnych i obecnie
20-30% produkcji robione jest z Inu, w ktéry spétka zaopatruje sie na rynku krajowym.
W 2004 roku import stanowit 82% kosztéw produkcji, za$ materialy zakupione na ryn-
ku polskim 18%.

Spoétka nigdy nie dystrybuowata swoich wyrobéw w sieciach detalicznych, a raczej
w butikach i sklepach zewnetrznych w wielu krajach UE (Wielka Brytania, Irlandia,
Holandia, Belgia, Niemcy, Austria, Szwecja), w Szwajcarii, w Czechach i w Polsce.
W sezonie zimowym 2003/2004 B weszla na rynek francuski, a w dalszych planach ma
ekspansje na rynki skandynawskie i do Rosji. Spétka przygotowuje dla butikéw nowa

kolekcje w kazdym sezonie.

Licencjonowane zastosowanie material6w X i rozw6j linii produkcyjnych

0d 1995 lub 1996 roku B stala sie jednym z ponad 10 licencjonowanych uzytkow-
nikéw X w Polsce. Wiascicielka-projektantka znata materiat z wyrobéw jednego z do-
brze znanych producentéw marki odziezy sportowej w Polsce, ktory jako pierwszy uzy-
skat tego rodzaju licencje. Wiedzac, Ze material ten jest wysokojako$ciowa tkaning,
wlascicielka-projektantka nie uzyla go w swoich pierwszych projektach czapek i kape-
luszy. Jednakze korzystanie z szerokiego zakresu tkanin X stanowi warto$¢ dodang
w projektach B oraz gwarancje jakosci.

Spotka najpierw dokonata dywersyfikacji swoich wyrob6w, tworzac linie bielizny
produkowanej z rozciggalnych tkanin X. W 1997 roku, bazujac na zamoéwieniu zaprzy-
jaznionego sportowca, wykorzystali mozliwosci, jakie daje branza profesjonalnej odzie-
zy sportowej. W odréznieniu do wielkich producentéw ubran sportowych B zaczeta
produkowac krétkie linie wyspecjalizowanych produktéw. W bardzo krétkim czasie za-
czely one cieszy¢ sie powodzeniem nie tylko w Polsce ale takze w Niemczech. Wiele ze-
spoléw sportowych promowato wyroby spétki, noszac je.

Po sukcesie linii odziezy sportowej spétka zrobita pierwszy krok w kierunku pro-
jektowania ubran dla kobiet, proponujac kolekcje ubran nieformalnych dla kobiet, ba-

9 Tkaniny te sg bardzo lekkie i bardzo trwate, nie przepuszczaja wilgoci, z antybakteryjnym, odpornym na
zapachy wykonczeniem. Okresla sie je takze jako tkaniny dajace kontrole nad klimatem.
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zujac w pewnym stopniu na swoim do$wiadczeniu w projektowaniu nastawionych na
komfort ubran sportowych typu unisex. Nowa linia sprawdzita sie w ramach kolekcji
zimowych i letnich, co prowadzito do innowacyjno$ci w wykorzystaniu materiatow.
Kolekcje zimowe oparte sg na welnie i tkaninach X, za§ w kolekcjach letnich (zainicjo-
wane w 2000 roku) uzywane jest bardzo trwata tkanina pochodzgca z USA, jak row-
niez len naturalny i tkanina bedgca mieszankg Inu i wtdkien sztucznych. Kazdego roku
opracowywane sg nowe projekty we wszystkich liniach z wyjatkiem bielizny i kapelu-
szy. Ponadto do projektéw i kolekcji wprowadzane sg nowe materiaty. Takze jedwab,
konopie i przedza syntetyczna, wyprodukowana z przerobionych w ramach recyklingu
butelek plastikowych, sg uzywane w réznych kolekcjach.

B nie odczuwa silnej presji konkurencji na swoich rynkach zbytu. Nasladownictwo
jest trudne lub niemozliwe ze wzgledu na to, ze wszelkie préby uzycia tanszych mate-
rialéw dla zminimalizowania kosztéw produkcji dawatyby nieporé6wnywalny produkt.
Dlatego tez priorytetem spétki jest wzrost poprzez wprowadzanie nowych linii produk-
cyjnych i ekspansje na nowe rynki zbytu. Szkolenia dla pracownikéw w ramach kur-
séw wieczorowych (tacznie z kursami jezykowymi) oraz utrzymywanie wysokiej jako-
$ci produkcji to narzedzie wzrostu wydajnosci. B uznaje, ze uzywanie drogich, ale
funkcjonalnych i eleganckich, materialéw jest sposobem zapewniania wysokiej jakosci
jej wyrobéw. B nie odczuwata potrzeby uzyskania zadnych certyfikatéw jako dowodu
na jako$¢ swoich wyrobéw. Nie ma laboratorium kontroli jakosci. Za ostateczng kon-
trole jakosci na zakoficzenie etapu wykanczania odpowiada dwéch do trzech pracow-
nikéw bez zadnych specjalnych kwalifikacji.

Zrédia wiedzy do rozwijania projektowania

Wiascicielka-projektantka uczyta fizyki na lokalnej politechnice, zanim w 1992 roku
zajela sie projektowaniem. Jej poprzedni zawod ma wplyw na jej dziatalno$¢ projekto-
wa — ma sposob myslenia naukowca i stale szuka nowych rzeczy i nowych rozwigzan
przygladajac sie projektom sprzed roku lub dwdch lat i myslac na dwa lata naprzéd. My-
§li takze o odbiorcy koncowym i mozliwo$ciach rynkowych dla projektéw. Korzysta z In-
ternetu i magazyndw z projektami. Co najwazniejsze, nie oddziela swoich projektéw od
realiéw zycia i przyklada szczegdlng wage do obserwowania zmian i trendéw spotecz-
nych (nie tylko w modzie), w szczegdlnosci tych, ktére maja wplyw na styl zycia kobiet.

Cho¢ jest jedynym projektantem w spélce, to wspdlpracuje z trzema osobami, ktére
odpowiadajg za przygotowanie prototypéw, ocene i produkcje projektéw. Wymiana po-
mystéw w ramach nieformalnych rozméw z tymi osobami na etapie przygotowawczym
pomaga jej udoskonalaé projekty tak, aby byly praktyczniejsze na etapie produkeji. Ten
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nieformalny poziom kontaktéw pomiedzy wilascicielkg-projektantkg a tymi trzema pra-
cownikami oraz pomiedzy samymi pracownikami jest czesto stosowang metoda rozwia-

zywania problemoéw, ktéra wzmacnia komunikowanie sie sprzyjajace innowacjom.

Wtascicielka-projektantka uzyskuje informacje i komentarze od dystrybutoréw kra-
jowych i zagranicznych dotyczace popytu na rynkach. Niektérzy z nich zwracajg si¢ o
nasladowanie lepiej znanych marek, co jednak nie wpisuje si¢ w strategie B. Na rynku
miedzynarodowym dystrybutorzy udzielaja wilascicielce-projektantce cennych infor-
macji o ré6znicach w kulturowych aspektach stroju. I tak na przyktad zgodnie z tymi su-
gestiami przygotowuje projekty na lato z Inu w jasnych kolorach dla odbiorcéw brytyj-
skich i uzywa dlugich zamkéw btyskawicznych dla odbiorcéw niemieckich.

Zrédla innowacji: Dzialania rozwojowe w zakresie uzywanych material6w po-
dejmowane wspoélnie z dostawcami i politechnika

Dla wiascicielki-projektantki obserwacje czynione podczas targéw handlowych sa
zrédtem innowacyjnych projektéw poprzez rozwdj materialéw. Méwi, ze miata wiele
pomystéw, ktérych nie mogla zrealizowaé ze wzgledu na brak niezbednych materiatéw,
co doprowadzilo ja do wspétpracy z wybranymi dostawcami materiatéw, w tym produ-
centem X. W 2001 roku podjeto prébe z naukowcami z politechniki w centralnej Pol-
sce wspdlnego opracowania materialéw o nowych wlasciwosciach w zakresie pochta-
niania wilgoci. Politechnika sponsorowata wspélprace, ale eksperymenty z materiata-
mi, przedzg i profyletynem nie powiodly sie.

B posrednio przyczynia si¢ do opracowywania nowych materialéw przez dostaw-
coéw. W szczegblnoscei podezas targéw wlascicielka-projektantka informuje ich o swo-
ich konkretnych potrzebach takich jak: niewidoczne zamki btyskawiczne z otwartym
koficem lub welna, ktérg mozna praé. Takie pomysty czasami skutkujg innowacjami po

stronie dostawcy po uplywie pewnego czasu.

Poziom technologii produkcyjne;j

Jako ze B produkuje tylko wyroby pod swoja wlasng marka, wiekszo$¢ uzywanych
maszyn jest przystosowana do szycia z grubych tkanin X. Standardowe maszyny sg uzy-
wane do lekkich i cienkich tkanin do kolekgji letnich. Nie jest wygodnie czesto inwestowaé
w wyspecjalizowane maszyny, totez maja juz one 6-7 lat. Wigkszo$¢ maszyn do szycia wy-
mienia sie co 2-3 lata. Kanaly dystrybucji dostawcéw maszyn i sprzetu sa tak dobrze roz-
winiete, ze nie sposob sie zgubié w tej branzy, jak méwi wlascicielka-projektantka.

Co najwazniejsze, ostatnie plany inwestycyjne B przewidujg zakup systeméw projek-

towania wspomaganego komputerowo (CAD), ktére obejmujg klasyfikacje, oznaczanie i
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warstwowanie, oraz automatyczne wycinanie. Wbrew temu, czego mozna by oczekiwaé w
tak matym przedsiebiorstwie, ciecie nie jest ani reczne ani automatyczne, tylko wspoma-

gane maszynowo. Sg dwie maszyny tngce: jedna duza stabilna i jedna mata elastyczna.

Kontakty z innymi organizacjami

Gléwnym promotorem tak zwanej "produkcji z gérnej pétki" w polskim przemysle
odziezowym jest Polska Izba Odziezowo-Tekstylna. Dla wielu firm dziatajacych w tej
branzy taka koncepcja brzmi bardzo dobrze, ale jest strategicznie trudna do realizacji.
Izba traktuje jako swoja misje pomoc dla firm w wychodzeniu z putapki wspétpracy na
zasadach OEM w kierunku tworzenia nastawionego na projektowanie i patrzgcego w
przyszto$é polskiego przemystu odziezowego. Jednak pomiedzy jej cztonkami nie ma
zbyt wiele wspélpracy w kierunku poprawy innowacyjnosci polskiego przemystu odzie-
zowego (z wyjatkiem kilku duzych spotek). Jako cztonek Izby B korzysta z sieci infor-
macyjnych istniejgcych wsréd czlonkéw (na przyklad uzyskiwanie porady o dobrych
partnerach biznesowych) oraz jest informowana o zmianach w przepisach dotyczacych
branzy odziezowej. Pracownicy Spétki sg szkoleni w miare potrzeby. Wedtug wiasci-
cielki-projektantki gléwna przeszkoda w funkcjonowaniu Izby jest wysoki $redni wiek

wiekszosci jej cztonkdéw, co nie zacheca do promowania nowych idei.

Bariery dla innowacji

Dwie gléwne bariery dla innowacji, jakie spotka napotyka, to trudny dostep do fi-
nansowania i przesady wzgledem polskich producentéw. B nie ma innego wyjscia jak
finansowanie swoje dzialalnosci z kredytéw bankowych (np. zakup terenéw pod pro-
dukcje dla umozliwienia wzrostu). Korzystajac z tego, ze przedsiebiorstwo zlokalizowa-
ne jest na terenach wiejskich, zamierzaja ztozy¢ wniosek o pomoc w ramach unijnego
programu SAPARD, nakierowanego na tereny wiejskie. Taka lokalizacja jest takze ko-
rzystniejsza niz duze miasto, jak méwi wlascicielka-projektantka, poniewaz jest to
przyjazniejsze Srodowisko, w ktérym kontakty sg nieformalne i nie ma nadmiernej biu-
rokracji, ktdrg spotyka sie w miastach. B otrzymywata tez dotacje na udzial w targach
zagranicznych w ramach programu UE PHARE i od Ministerstwa Gospodarki.

Jako iz polski przemyst odziezowy zdominowany jest przez wspétprace na zasadach
OEM, to metka ,Made in Poland” nie niesie ze sobg wiarygodnosci na rynkach ekspor-
towych. Problemem jest rozpoznanie i wizerunek, a public relations majg szczegdlne
znaczenie. Jednakze nie tylko korzystanie z uslug firmy public relations jest bardzo kosz-
towne, ale dodatkowo trudno jest znalez¢ taka, ktéra dziatataby za granicg. Tak wiec B
wykorzystuje targi, w ktérych uczestniczy, do préb przyciagniecia uwagi mediéw w dro-
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dze konferencji prasowych oraz poprzez wystepowanie we wtasnych ubraniach i ubie-
raniu w nie znanych sportowcéw (ta druga forma jest tez pomocna w reklamie).

Krotka analiza

Innowacyjno$¢ B realizuje w szerokim spektrum, obejmujacym korzystanie z zupet-
nie nowych materialéw (np. X) oraz zupetnie nowych projektéw (np. bielizna ze streczo-
wa wersjg X), wprowadzanie nowych styléw (np. swobodne ubrania dla kobiet taczace
w sobie komfort ubran sportowych) oraz wchodzenie na nowe segmenty rynku (takie jak
czapki, bielizna, ubrania sportowe i ubiory damskie). To, co odréznia B od starszych
i duzo wiekszych producentéw, takich jak A i C, tokoncentrowanie sie na produkcji pod
wlasnymi markami i unikanie od samego poczatku OEM. W wyniku tego firmie udaje
sie osiggna¢ innowacyjnosé nie tylko poprzez wewnetrzne zdolnosci kreatywne, ale tak-
ze poprzez wysitki w kierunku tworzenia sieci, ktére wspieralyby jej innowacyjno$é w za-
kresie produktéw i proceséw. Jednakze wiadcicielka-projektanta nie jest w stanie poda-
zaé za innowacjami na rynku materiatéw (jej wplyw jest ograniczony do sugestii) oraz
innowacji projektowych. Firma jest zasadniczo zdana sama na siebie, nie korzysta z ze-
wnetrznych projektantéw i uczy sie poprzez obserwowanie rynku. Ostatnio ekspansja na
rynki eksportowe staje sie coraz wazniejsza dla rozwoju firmy. To prowadzi do tworze-
nia sieci dystrybucyjnych wspélnie z zagranicznymi posrednikami.

4.1.3. Spotka C. Ograniczone sieci i rozw6j zdolnosci wewnetrznych

Spotka C, zalozona w 1945 roku, przez lata budowala silng marke w segmencie
produkcji koszul meskich. Na poczatku lat 90. stala sie spétkg publiczng pod kierun-
kiem swego prezesa, ktdry zarzadzat spétka juz od 10 lat i ktéry pozostat na tym stano-
wisku przez kolejne dziesieciolecie, do swojej Smierci. W latach 90. C weszta na rynek
bluzek damskich. Okoto 80% jej produkcji to koszule meskie, a 20% to bluzki i lekkie
ubrania damskie.

Poczynajac od 1997 roku ponad 40% akcji firmy znalazlo sie w posiadaniu trzech
bankéw krajowych. Inwestor prywatny, ktéry zgromadzit udziat wiekszo$ciowy w C do-
prowadzit w 2000 roku do wyboru nowego wiceprezesa ds. inwestycji kapitalowych,
ktéry z kolei odpowiedzialny jest za stworzenie spétki zaleznej zarzadzajacej inwesty-
cjami finansowymi. Przez okres roku spétka ta dokonata szeregu zlych inwestycji, po-
wodujgc istotne straty. Wiceprezes stracit stanowisko (cho¢ inwestor nadal przewodni-
czyl radzie nadzorczej jeszcze przez jakis$ czas), a w 2004 roku prokuratura wniosta za-

rzuty wobec inwestora i dawnego wiceprezesa o dzialania wbrew interesom spotki. Ten
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epizod bardzo zaszkodzit spélce, ktéra w tym samym czasie musiata radzié¢ sobie ze zlg
koniunkturg na rynku w 2002 roku i zakoficzyta rok finansowy ze znaczng stratag. W 2003

roku spotka wykazata niewielki zysk i wydaje sie, ze odzyskuje forme.

W latach 1991-2004 Spoétka stopniowo zredukowata zatrudnienie o ponad 50%.
W 1991 roku C miata 5 zaktadéw dzialajacych w 4 réznych miastach, w tym centrale,
natomiast obecnie ma 4 zaktady produkcyjne wskutek konsolidacji dwéch z nich. Ina-
czej niz wiekszo$¢ polskich firm odziezowych, spétka nie wydzielita swoich zaktadéw
produkcyjnych w réznych miastach jako spétek zaleznych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze

kazdy zaktad produkcyjny specjalizuje si¢ w innym segmencie rynku.

Rola wspélpracy na zasadach OEM w rozwoju sp6tki

W latach 80. istotng czescig dziatalnosci C byta wspétpraca na zasadach okresla-
nych jako OEM polegajaca na produkcji zwanej wedlug angielskiego skrétu CMT, czy
ciecie-szycie-wykonczenie (oznacza to import surowca — tkanin i elementéw wykoncze-
niowych - z Zachodu, wytworzenie produktu konicowego na podstawie projektéw za-
chodnich firm, od ktérych importowano materialy i ponowny eksport gotowych pro-
duktéw na Zachdd - przede wszystkim do RFN). Ten rodzaj produkcji eksportowej roz-

poczal sie pod koniec lat 60. i nadal stanowi niemal cato$¢ eksportu spétki.

Marze zysku na rynku krajowym i rynkach eksportowych w duzej mierze zalezg od
kurséw wymiany, ale generalnie marza jest wyzsza na rynku krajowym. Na poczgtku
okresu transformacji, tak jak w przypadku wielu innych polskich producentéw odzie-
zy, konkurencyjno$é C dla odbiorc6w OEM oparta byla na cenie i jakosci, dzi§ zostata
juz tylko jako$¢, gdyz inni polscy producenci mogg taniej produkowaé na zasadach
OEM (cho¢ przy nizszej jakoSci).

Sg trzy rézne etapy wspotpracy na zasadach OEM prowadzonej przez przedsie-
biorstwa odziezowe z odbiorcami zagranicznymi w zaleznosci od poziomu ich mozli-
wodci technologicznych i organizacyjnych!?. C jest przyktadem podwyzszenia statusu
przemystowego, w ramach ktérego wszystkie trzy etapy sg obecne jednocze$nie. Takie
zréznicowanie dziatalno$ci OEM nie wynika z roznych preferencji odbiorcéw, ale z roz-
woju mozliwosci firmy tak, aby objaé¢ wszystkie etapy OEM i tym samym oferowac¢ od-

biorcom tak szeroki zakres ustug, jak to mozliwe.

Na poczatku zagraniczni partnerzy w ramach OEM byli dla C gléwnym Zrédltem
wiedzy o projektowaniu. Z 600 nowych projektéw produkowanych 1991 roku, 420 by-

10 Etapy te s nastepujace: Wykréj-Wykonanie (gdy firma otrzymuje wzory, tkaniny i wykonczenia od klien-
ta, ktére nastepnie ma tylko wykroi¢ i zszy¢), Wykréj-Wykonanie-Wykonczenie (gdy firma otrzymuje wzo-
ry, ale sama kupuje materialy), oraz Eksport Bezpos$redni (gdy nie otrzymuje zadnych wzoréw, a klient
wybiera ze wzoréw firmy).
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to na rynki zagraniczne Transfer know-how przez odbiorc6w zagranicznych nastepo-

wal takze poprzez transfer nowych maszyn i sprzetu.

Wspétpraca na zasadach OEM z odbiorcami zagranicznymi, ktérzy przekazywali C
niezbedne informacje o dostawcach, umozliwily takze C na poczatku okresu transfor-
macji przej$cie na korzystanie z dostawcéw zagranicznych dla wyrobéw sprzedawa-
nych po wlasng marka firmy. Byla to zasadnicza zmiana w polityce postepowania wy-
muszona pogarszajacg si¢ sytuacjg polskiego przemystu tekstylnego. Umozliwiata ona
takze na poprawe jakosci.

W ciggu pierwszych 10 lat okresu transformacji C przeksztalcita swojg wieloletniag
wspdlprace na zasadach OEM z dwoma odbiorcami niemieckimi na umowy licencyj-
ne. Biorgc pod uwage, ze doSwiadczenia w zakresie wspétpracy siegaly czaséw komu-
nistycznych to przeksztatcenie relacji OEM na licencje mozna uznaé za podwyzszenie
statusu C. Jednakze wspoétpraca ta zakonczyla sie w 2001 roku, kiedy to jeden z tych
odbiorcow postanowit uruchomié wlasne produkcyjne spétki zalezne w Polsce, a pro-
jekty drugiego nie sprawdzity si¢ na rynku polskim. W 2002 roku C miata umowy licen-
cyjne z dwoma holenderskimi spétkami dystrybucyjnymi, co stalo sie przyczynkiem do
produkcji wyrobéw uzupetniajgcych oraz niektérych wyrobéw w tym samym segmen-
cie. Otwarto sklep razem z tymi holenderskimi sp6tkami. DoSwiadczenie w zakresie li-
cencjonowania dystrybucji przez spétki holenderskie doprowadzito do licencjonowania
dystrybucji innej sp6tki holenderskiej w 2003 roku. W 2004 roku wspdlpraca ta zmie-
nita sie w licencjonowanie zaréwno produkcji, jak i dystrybucji. Co wazne, C ma znacz-
ny wplyw na projekty koszul szytych pod ta holenderskg marka.

Transformacja spowodowala, ze wiele firm odziezowych zrezygnowalo z rynku
krajowego i skoncentrowato sie na wspoétpracy na zasadach OEM z odbiorcami zagra-
nicznymi. Majac $wiadomo$¢ probleméw, ktére powstaja ze wzgledu na brak niezbed-
nych mozliwo$ci do funkcjonowania w gospodarce okresu transformacji, C od samego
poczatku starata sie wywazy¢ podzial swojej produkeji na eksport i na rynek krajowy.
Cho¢ udziat eksportu wlasnych tkanin zaréwno, jesli chodzi o wielko$¢ sprzedazy jak i
produkcji, byt na poczatku lat 90. niewielki, to spétka starata sie dywersyfikowaé swaj

rynek eksportowy i nie wycofala si¢ catkowicie z rynku wschodniego.

Koncentrowanie si¢ na rynku krajowym przy praktycznie braku krajowych
sieci produkcyjnych

Udziat C w rynku krajowym w 1991 roku wynosit ponad 20% i utrzymanie go wy-
magato od spétki duzych wysitkéw wobec rosngcej konkurencji, dywersyfikacji i braku
konsolidacji w polskim przemysle odziezowym.
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0d poczatku transformacji C koncentrowata si¢ na rynku krajowym ze wzgledu na
wysoka rozpoznawalno$¢ marki. W pierwszej potowie lat 90. sprzedaz na rynku krajo-
wym stanowita od 1/3 do 1/2 calkowitej sprzedazy i proporcja ta wzrosta do 2/3 w ostat-
nich latach. Zamiast rozwija¢ eksport pod wlasng marka do UE, spétka pracowata nad
poprawg sprzedazy na tym rynku.

W odréznieniu od innych duzych polskich firm odziezowych C nie zaangazowata
sic w tworzenie sieci dostawcéw sposréd matych polskich firm odziezowych. Nie
wspoélpracuje z zgdnymi instytutami projektowymi, ani nie ma zadnych powigzan z
uniwersytetami. Od 2000 roku, tak jak wiele innych duzych firm odziezowych, spétka
przestata uczestniczy¢ w targach krajowych, gdyz nie przyczynialy si¢ one do poprawy
sprzedazy w kraju.

Trudnos$ci finansowe doprowadzity do rozwoju produkcji na zasadach OEM dla de-
talistéw odziezowych w Polsce. Wyroby te jednak nie sg oznaczane markami spétki. Sg
to wykonywane z tanich tkanin wyroby masowe produkowane po niskich kosztach. Wy-
robow tych nie mozna kupié¢ w sklepach firmowych spétki C ani od jej dystrybutoréw.

Jedyny wyjatkowy przyktad dzialan w kierunku tworzenia sieci produkcyjnych
ze strony C takze pokazuje, jak spétki krajowe moga uczy¢ sie nie tylko od zagra-
nicznych odbiorcéw, ale takze od siebie nawzajem. Inna duza polska firma odziezo-
wa dzialajagca w innym segmencie stworzyla sie¢ produkcyjna, w ramach ktorej
spétka stworzyta marke i udzielata licencji na nig innym duzym producentom odzie-
zy dla celéw produkcji wyrobéw uzupetniajacych dla tej marki. C pdzniej zrobita tak
samo, udzielajac innym producentom licencji na produkcje wyrobéw uzupetniajg-
cych pod wtasng markg C.

Wzrost koncentracji na projektowaniu i marketingu, aby dotrze¢ do nietrady-
cyjnych odbiorcéow

W 2001 roku akceptowanie nowych projektéw przez polskich odbiorcéw bylto du-
zym problemem dla projektantéw spétki. Polscy klienci wolg trwale i uniwersalne pro-
dukty, ktére zawsze wygladajg dobrze i modnie - szare garnitury wraz z niebieskimi,
biatymi czy szarymi (NBS) koszulami. Dlatego tez od jakiego$ juz czasu, tak jak spétka
A, C nie chciata ryzykowa¢ utraty zyskéw poprzez zajecie sie¢ modg i modnymi wyroba-
mi, ktérych cykl zycia na rynku jest krétki. Tak jak w przypadku A, utrudniato to roz-
wdj mozliwosci projektowych w spétce. Od poczatku okresu transformacji C koncen-
trowala si¢ na klasycznych, konserwatywnych wzorach. Tylko niewielka cz¢$¢ produk-
cji byla zarezerwowana dla $mielszych projektéw. C prezentowata te nowoczesne wzo-
ry na targach, ale reakcja detalistéw nie byta zachecajaca.
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Jednakze sp6tka nie zrezygnowala z aktualizowania swoich projektéw ani udosko-
nalania NBS koszul. C zaczeta zatrudnia¢ projektantéw pod koniec lat 90., przy relatyw-
nie wysokich obrotach poczynajac od 2000 roku. Od potowy lat 90., niemal raz na 5 lat
wypuszczana jest nowa marka dla nowego rodzaju klientéw (innowacja w pozycjonowa-
niu) albo tez przy uzyciu zupelnie nowych materialéw i projektu (nowe materialy i pro-
jekt). Nowa marka koszul dla mezczyzn jest uzupelniania nowg marka kolekeji dla pan.
Projektanci korzystajg z zagranicznych magazynéw mody, magazynéw dla producentéw
(w szczegolnosci producentéw surowcéw) oraz niektérych zrédet internetowych.

Nagle, w 2001 roku badania marketingowe prowadzone przez C przyniosty nie-
oczekiwany wynik, a mianowicie, ze mlodzi ludzie byli zainteresowani wyrobami C.
Tak wiec spétka opracowala strategic marketingowg koncentrujacg sie na ludziach
mtodych o §rednim i wysokim poziomie dochodéw.

Innowacyjno$ci w projektowaniu produktéw towarzyszylta zmiana wizerunku spé6t-
ki. Ostatnio zatrudnieni pracownicy marketingu wzmocnili wizerunek marki, dodajac
elementy nowoczesne do tradycyjnych. Przy zachowaniu tradycyjnego, konserwatywne-
go wizerunku wyrobéw kojarzacego sie z wysokg jakoScia, dodanie nowego, $wiezego
wzornictwa dla mtodych, zamoznych oséb okazalo si¢ owocna strategig. Istniejgce mar-
ki udoskonalono zgodnie z nowym wizerunkiem. Kolekcja dla kobiet wprowadzona w
2001roku kierowana do kobiet powyzej lat 40, zostata przeprojektowana dla kobiet oko-
to lat 25 na sezon 2005. Wprowadzono takze innowacyjne opakowania koszul meskich.

Takze w reklamie nastgpity zmiany. Czasopisma, w ktérych zamieszczane sg rekla-
my C, sag wybierane pod katem grupy docelowej (np. magazyny dla mezczyzn), za$ po-
przednio reklamy zamieszczano przede wszystkim w magazynach po$wieconych mo-
dzie. W ostatnim czasie C zatrudnita takze najpopularniejszego polskiego fotografa mo-
dy w celu przygotowania plakatéw dla poszczegdlnych marek, ktére majg by¢ umiesz-
czone w sklepach. Projekty te spotkaly sie z pozytywng reakcjg ze strony sklepow.

Rozwijanie marki jest co do zasady powigzane z cyklem innowacji produktowej.
Marki wprowadza sie dla klientéw o wysokich i $rednich dochodach, zas w produkcji
,Z dolnej potki” (dla hipermarket6w) spotka unika uzywania swojej nazwy firmowe;j. C
realizuje takze innowacje polegajaca na ,dopasowywaniu” ubran poprzez specjalne po-
prawki krawieckie w sklepach w Warszawie, co jest efektem spillover ze strony wspo-

mnianej wyzej duzej polskiej firmy odziezowej (uczenie sie poprzez obserwacje).

Rozwijanie dystrybucji koncentrujace si¢ na sieciach detalicznych

Pomimo rozumienia od poczatku okresu transformacji, jak wazne jest stworzenie wla-
snej sieci sprzedazy, C przez 10 lat nie udato sie stworzy¢ silnej sieci. Wedtug nowego pre-
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zesa spotki, byt to gléwny powdd stagnacji odczuwanej przez spétke podcezas ztej koniunk-
tury na rynku odziezowym w latach 2002-2003. W ostatnim okresie powstata wlasna sie¢
dystrybucyjna spotki, pelna innowacyjnych pomystéw, co stanowi jedng z mocnych stron
spotki na polskim rynku. Ponadto jest ona postrzegana jako jeden z elementéw polityki
sp6tki niezbedny do poprawy jej pozycji w odniesieniu do gtéwnych konkurentéw. Liczba
sklepéw spoétki w catej Polsce niemal si¢ podwoita od korica lat 90. i C planuje utrzymad
to tempo ekspansji. Spétka planuje takze otwarcie nowego sklepu w Czechach.

W 1995 roku wspélpraca z dwoma producentami produktéw uzupelniajacych o
znacznej rozpoznawalno$ci marki na polskim rynku bylo innowacjg samo w sobie. Jednak
ten strategiczny zwigzek oparty na partnerstwie handlowym polegajacym na otwarciu 10
wspdlnych sklepéw w Polsce trwat nie dtuzej niz 5 lat. Powodem przerwania wspétpracy
byly trudnosci finansowe jednego z partneréw (spowodowane upadioscia jego gtéwnego
akcjonariusza). U drugiego z partneréw nastgpily istotne zmiany w zarzadzaniu, ktére za-
owocowaly nowymi koncepcjami niezgodnymi z polityka promocji i sprzedazy pozosta-
tych spétek. Niemniej jednak wspétpraca ta trwa nadal — w sklepach C wyroby uzupetnia-
jace pozostatych polskich producentéw sg sprzedawane obok wlasnych wyrobéw spétki.

W 2005 roku aby poprawi¢ swoje ustugi dystrybucyjne i wizerunek marki oraz obni-
zy¢ koszty spotka przyjeta innowacyjne podejscia do dystrybucji. Wprowadzono system
Jkurierski” do przesytania niewielkich zaméwien (nawet jednej koszuli), ktérego prowa-
dzenie zlecono zewnetrznej polskiej spétce w drodze przetargu. Wezesniej istnialy juz
sklepy ,za grosik”, gdzie sprzedawano produkty ,przecenione do pelnej wyprzedazy” po
bardzo niskich cenach, ale bylo to ze szkodg dla wizerunku spétki jako producenta towa-
réw ,z gérnej potki", wiec zdecydowano sie zmienié te sklepy na 200 ,kioskéw”. Dla ob-
nizenia kosztéw dystrybucji zmieniono system logistyczny poprzez wprowadzenie nowe-
go centralnego magazynu, ktérego system komputerowy rejestruje zapotrzebowanie po-
szczegblnych sklepéw i dystrybutoréw odpowiednio wysylajac zaméwienia.

Krotka analiza

Swoje sukcesy C zawdziecza $wiadomosci tego, jak wazne jest koncentrowanie sie
na rynku krajowym oraz walce, aby odej$¢ od uzaleznienia na zasadach OEM wzgle-
dem odbiorcéw zagranicznych na rzecz produkcji pod wtasng marka na rynku krajo-
wym. Firma z powodzeniem wykorzystata swoja podwdjng korzysé poczatkowsg (krajo-
we rozpoznanie marki i wiedza uzyskana od zagranicznych odbiorc6w OEM na rynku
krajowym) do stworzenia produktéw ,z gérnej potki”. Choé¢ w przypadku C rzuca sie¢ w
oczy bardzo ograniczony zakres powigzan z innymi krajowymi firmami i organizacja-
mi, co ma wplywu na jej innowacyjno$¢, to jednak spétka znaczaco skorzystata z efek-
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tu spillover dzieki obserwowaniu i uczeniu si¢ z do§wiadczen innego przedsiebiorstwa
krajowego z polskiej branzy odziezowej (tak jak w przypadku licencjonowania innym
firmom krajowym produkcji towaréw uzupetniajacych dla jednej ze swoich marek).
Silna konkurencja zmusza spétke do zmiany orientacji z produkcji na klienta. Spétka
jest przyktadem na to, jak orientacja na eksport nie zawsze i nie wszedzie moze by¢ klu-
czem do podwyzszania swego poziomu. Zdolno§é tworzenia relacji produkeyjnych z
przedsiebiorstwami krajowymi i relacji dystrybucyjnych ze spétkami zagranicznymi

byta najwazniejszym zrédlem wzrostu poprzez networking.

4.2. Omé6wienie przypadkéw spélek meblarskich

4.2.1. Spotka D. Umiejetnosci zarzadcze i tworzenie sieci w rozwoju zdolnosci
do innowacji

D zostata zatozona w 1962 roku w miescie w Polsce centralnej (lokalizacja w $rod-
ku Polski jest korzystna dla kontaktéw biznesowych) i od 1990 roku dziala w branzy
mebli biurowych i sklepowych jako spétka akcyjna. Obecnie jest wlasnoscig pracowni-
kow, z czego 50% nalezy to aktualnych pracownikéw a 50% do bytych pracownikéw.
Jest to $redniej wielkoSci przedsiebiorstwo z tgcznym zatrudnieniem 200 oséb, z czego
155 to pracownicy fizyczni, a 45 - pracownicy umystowi. Liczba czlonkéw kadry tech-
nicznej, odpowiedzialnych za badania i projekty, podwoita sie do 8 od 2000 roku (5 in-
zynier6w i 3 technik6w z do$wiadczeniem w projektowaniu mebli) przy ogdlnym wzro-
$cie zatrudnienia o 10% w tym samym czasie. Dochody ze sprzedazy sp6tki wzrosly z
3 mln euro w 2000 roku do 3,5 mln euro w 2003 roku.

Wplyw nowego menadzera na innowacyjne dzialania firmy

Nowy prezes, ktory kieruje spotkg od 2000 roku zmienit strategic firmy w zakresie
zarzadzania, produkcji i marketingu. Zacheca pracownikéw do rozwoju i udziatu w
procesie decyzyjnym poprzez prace zespotowa i wspétprace poszczegélnych wydzia-
téw. W produkcji ktadzie nacisk na rozwijanie umiejetno$ci projektowych w celu wpro-
wadzania innowacji produktowych w ramach istniejacych zdolnosci i mozliwosci pro-
dukcyjnych. W marketingu wspieral wzmacnianie rozpoznawalnosci marki poprzez
budowanie zaufania klient6w.

Prezes w latach 70. po skonczeniu studiéw podjat prace w jednej z central handlu za-
granicznego, a nastepnie pracowat jako menadzer w réznych branzach i przed rozpocze-

ciem pracy w D zyskat ogromne dos§wiadczenie. W swojej poprzedniej firmie wprowadzat

CASE Raport Nr 60



SIECI INNOWACJI W POLSKIEJ GOSPODARCE...

certyfikaty ISO (cho¢ teraz uwaza, ze koszty uzyskania certyfikatu ISO przekraczajg ply-
nace z tego korzysci). Obecnie kladzie nacisk na inne elementy organizacyjne takie jak in-
westowanie w pracownikéw, w marke i jako$¢ produktéw (oferujac dtugie okresy gwa-
rancji na wyroby od 18 miesiecy do 3 lat), wypracowywanie dobrych relacji z odbiorca-
mi na bazie praktyk uczciwego handlu oraz budowanie zaufania w relacjach z partnera-
mi poprzez projekty przynoszace wzajemne korzysci (np. D wspétpracuje z producenta-
mi uzupelniajgcych produktéw takich jak krzesta w ramach wprowadzania na rynek
swoich wyrobéw w ponad 150 sklepach w Polsce). Ponadto prezes wprowadzit nowe ce-
le dla podtrzymania i wzmacniania konkurencyjnosci firmy. Polegajg one na projektowa-
niu (funkcji zupelnie nowej w firmie), eksporcie i wzroscie sprzedazy realizowanym po-
przez nowe inwestycje. Wbrew wynikom badania pokazujgcym, ze gtoéwng barierg zwiek-
szania asortymentu produktéw wyzszej jako$ci w polskich firmach przemystu meblar-
skiego jest niedocenianie przez zarzadzajacych umiejetno$ci pracownikéw i wagi tworze-
nia sieci (Wzigtek-Kubiak, Jakubiak, 2003), D jest przyktadem silnego wplywu zdolnosci
menedzerskich na poprawe innowacyjnos$ci poprzez synergie. Jednakze tworzenie sieci
z zagranicznymi odbiorcami dla celéw produkeji stuzy takze zbieraniu informacji i wy-

pracowywaniu nowych pomystow. D wykorzystuje te powigzania i uczy sie z nich.

Migdzynarodowe sieci produkcyjne - nauka z innowacji produktowych

Jak omoéwiono powyzej, w krajach przechodzacych transformacje przemyst meblo-
wy przyjmuje podobna strukture jak przemyst odziezowy. Firmy zaczynaja produkowac
na rynki eksportowe (odbiorcy zagraniczni, ktérzy sa producentami i detalistami dzia-
tajacymi pod wtasng marka) w ramach wyspecjalizowanego podwykonawstawa (a kon-
kretnie na zasadach OEM) oraz rozwija¢ produkcje pod wtasng marka (okreslaja an-
gielskim skrétem ,0BM”) na rynek krajowy. Te pierwsze relacje powoduja, ze polski ry-
nek meblowy jest pod silnym wptywem zmian zachodzgcych na rynkach zagranicznych
(a w szczegdlnosci, na rynku niemieckim). Gdy w branzy produkcji mebli na $wiecie
panuje zast6j (jak to miato miejsce ostatnio), polskie firmy nie majg innego wyjécia jak
tylko zmniejszaé wielko$¢ produkcji dla odbiorcéw zagranicznych. D kieruje 75% swo-
jej produkcji na rynek krajowy, a w szczegdélnosci do hurtownikéw pod swoja wlasng
marka. Jedynie 1/4 produkcji przeznaczana jest dla odbiorcéw na zasadach OEM na
eksportowe rynki zbytu. Ten drugi rodzaj wspétpracy owocuje nowymi projektami
przekazywanym przez firmy-odbiorc6w spétce D, a nastepnie wydzial badan spétki D
wykorzystuje tak zdobytg wiedze i pomysty do opracowywania swoich wiasnych no-
wych produktéw. Dzigki tej wspélpracy wydziat badan otrzymuje réwniez informacje o
nowych technologiach i maszynach. W ten sposéb D i inne polskie firmy dostosowuja
si¢ do zmian w popycie wéréd swoich odbiorcéw i utrzymuja rynki zbytu.
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W 1999 roku D praktycznie nie byla eksporterem. Mniej niz 1% jej sprzedazy przy-
padato na eksport do krajéw Unii Europejskiej, a okoto 9% na eksport do innych kra-
jow (gléwnie Europy Wschodniej). Do 2004 roku nastgpity istotne zmiany w przezna-
czeniu produkeji na krajowy i eksportowy rynek zbytu - 50-50%. W 2002 roku eksport
do Niemiec i na Ukraine potroit sie. Nastepnie firma D zdywersyfikowata eksport obej-
mujacy takie rynki jak: Irlandie, Wielka Brytanie, Niemcy, Belgie, Holandie, Luksem-
burg i Danie sposrdd krajéow UE oraz Rosje, Litwe, Lotwe, Ukraine wérdd krajéw Eu-
ropy Wschodniej. Dodatkowo, w chwili gdy wywiad byt przeprowadzany, wiosng 2004
r., D prowadzita negocjacje w sprawie eksportu do USA i Kanady.

W przemysle meblowym innowacyjno$é jest postrzegana jako kluczowy wskaznik
podwyzszenia statusu firmy na rynku zagranicznym i krajowym. D wykazala si¢ zna-
czacymi postepami we wprowadzaniu nowych produktéw do swojego portfela od 2000
roku w poréwnaniu do poprzedniej dziatalno$ci. Choé nowe produkty sprzedane przez
mniej niz 2 lata stanowily w 2000 roku mniej niz 10% tacznej sprzedazy, to w 2004 ro-
ku stanowily one 60%. Jest to wynik zmiany w zarzadzaniu strategicznym firmg przez
nowego menadzera, ktéry ktadzie bardzo duzy nacisk na koniecznos$¢ wtasnego projek-
towania i wprowadzania nowych produktéw. W tym celu dokonal wymiany personelu
dzialu marketingu i dystrybucji na wyksztalcone osoby, majace do$wiadczenie w han-
dlu zagranicznym, a ponadto wzmocnil kadre wydziatu projektowania i badawczego.
W 2002 roku wprowadzono nowg linie¢ produktéw dla nowego segmentu (tj. dla hote-
li), ktéra jest dystrybuowana w Polsce, w Niemczech, na Lotwie i na Ukrainie. Jesli cho-
dzi o procesy produkcyjne, to nie sg one unowocze$niane, gdyz nie zachodzi taka po-
trzeba — sg to technologie sprzed 5-7 lat. Jest to wynik ogdlnej tendencji w kierunku wy-
sokiej automatyzacji/mechanizacji przewazajacej wéréd duzych firm meblowych w Pol-
sce, skutkujacej strategiami innowacyjnosci produktowej dla poprawy konkurencyjno-
$ci, szczegblnie w handlu zagranicznym (Wzigtek-Kubiak, Jakubiak, 2003). Trzeba pa-
mietaé, ze D dokonuje tych inwestycji ze sSrodkéw wilasnych, gdyz kredyty inwestycyj-
ne sg zbyt drogie (D otrzymata dotacje z UE, ale tylko na udzial w targach).

Gromadzenie wiedzy poprzez zdolnos¢ do tworzenia powigzan wewngtrznych
i zewnetrznych

Wewnatrz firmy wysitki na rzecz zwigkszania wydajnosci sg wynikiem pracy zespo-
fowej z udzialem os6b z wydzialéw badawczego i sprzedazy, a takze samego prezesa,
ktéry omawia te kwestie co najmniej raz w tygodniu, a czasami codziennie, jesli zacho-
dzi potrzeba rozwiazania problemu. W proces ten wlacza sie tez brygadzistow poprzez
osobiste spotkania z prezesem. Poza firmg D korzysta z teoretycznych dyskusji na te-
mat poprawiania jako$ci i wydajnoéci w ramach Ogélnopolskiej Izby Gospodarczej
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Producentéw Mebli (OIGPM). Oprécz targdw, Izba jest miejscem, gdzie D moze obser-
wowa¢ sytuacje konkurentéw i aktywnie wiaczaé si¢ w lobbying. Spétka nie prowadzi

zadnej wspolpracy strategicznej ze swoimi konkurentami.

D postrzega targi krajowe i miedzynarodowe nie tylko jako okazje do spotkania po-
tencjalnych klientéw i partneréw, zaprezentowania wyrobow i dziatalno$ci spotki, ale
takze jako rodzaj szkolenia dla pracownikéw firmy, uczacego ich jak analizowaé,
sprawdza¢ i szuka¢ nowych technologii w przemysle meblarskim oraz nowych pomy-
stéw na meble biurowe, oraz jak poréwnywac maszyny i sprzet, ktéry widza na targach
za granicg i w Polsce. D nie staé na tego rodzaju specjalistyczne szkolenie. Dlatego tez
firma stwarza sobie swoje wlasne mozliwosci pasywnego szkolenia poprzez obserwa-
cje produktéw na rynku oraz $ledzenie wszelkich pisemnych publikacji na temat bran-
zy (np. czasopisma branzowe, ksiazki, gazety) w celu samoksztalcenia. Targi i komen-
tarze ze strony odbiorcéw wywodzacych si¢ z branzy (poprzez wizyty specjalistow ds.
marketingu) sa kolejnym zrédlem pomystéw na rozwdj produktowy.

Pomimo braku certyfikatu ISO, majgc $wiadomos$¢ tego, jak wazne jest zarzadza-
nie jakosScig, D wspoltpracuje z Instytutem Wzornictwa Przemyslowego w zakresie za-
pewniania jakosci projektéw i produktéw oraz promowania projektéw D. Kolejnym ro-
dzajem wspélpracy jest wspo6lpraca z Business Centre Club na bazie powigzan handlo-
wych oraz wymiany pomystéw pomiedzy czlonkami, co daje poczucia przynaleznosci
do ,rodziny” w trudnym otoczeniu biznesowym. Postepy D dokonane w ostatnich la-
tach zyskaly uznanie Migdzynarodowego Stowarzyszenia Lideréw Biznesowych (Inter-
national Association of Business Leaders), wskutek czego firma i jej prezes zostali za-
proszeni do przystapienia do Stowarzyszenia.

Najwazniejszg barierg dla D w otwarciu sie na wspélprace z podmiotami spoza
gléwnego nurtu w Polsce sg oskarzenia o nieuczciwg konkurencje i szpiegostwo gospo-
darcze ze strony niektérych agencji marketingowych i konsultingowych. Z drugiej stro-
ny utrzymanie dobrych relacji z instytucjami samorzadowymi i rzadowymi poprawia

innowacyjno$¢ spotki.

Krétka analiza

D, $redniej wielko$ci producent w przemysle meblarski, stat sie w ciggu ostatnich 4 lat
dostawca na rynki eksportowe. D buduje swojg strategie innowacyjnosci nie tylko na zré-
dtach zewnetrznych do ktérych ma dostep, ale takze na zrédtach wewnetrznych firmy, kt6-
re do niedawna nie byly wykorzystywane. Sieci, w kt6rych uczestniczy, sa wynikiem zmie-
niajacej sie struktury przemystu meblowego z przenoszeniem taficuchéw produkcyjnych
firm zagranicznych do Polski oraz specyficznych dla tej branzy zmian w regionie i w kra-
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ju. Zmiany organizacyjne w zarzadzaniu wiedzg w ramach firmy zostaly przeprowadzone
przez nowego menadzera, powotanego w 2000 roku. Powstajace umiejetnosci innowacyj-
ne firmy wynikajg z owocnej integracji tych dwoch czynnikéw. Sieci produkceyjne zainicjo-
waly rozwdj zdolnosci firmy do tworzenia powigzan z zewnetrznymi zrédtami innowacji,
gdyz sg one traktowane jako okazja do uczenia sie dla firmy. Menadzer przeorganizowat
wzajemne stosunki pracownikéw i zacheca do pozyskiwania wiedzy (ze wszystkich mozli-
wych zewnetrznych zrédel) oraz dzielenie sie nimi z firmg tak, aby tworzy¢ fundamenty
uczacej sie organizacji, wzmacniajac innowacyjno$¢ firmy. Gléwnym czynnikiem powodu-
jacym transformacje rozumienia wiedzy przez D jest rosngca konkurencja w branzy, z kt6-

ra nie mozna sie skutecznie mierzy¢ bez innowacji produktowe;.

4.2.2. Spétka E. Od handlu do produkcji pod wlasng marka

E zostata utworzona w 1991 roku przez 4 polskich przedsiebiorcéw z tego samego
rejonu w Polsce centralnej. Jedyny z nich, aktywny inwestor, jest prezesem spétki. Po-
zostali trzej wspdlnicy majg swoje wlasne dobrze prosperujace przedsigbiorstwa, z kt6-
rych cze$¢ jest uzupelnieniem dzialalnosci E. Fakt ten jest wykorzystywany przez wia-
Scicieli dla rozwoju przedsiebiorstw dzieki wzajemnym relacjom gospodarczym. Ta
grupa wlascicieli zdecydowala sie reinwestowaé zyski E zamiast wyptaty dywidendy.
Spétka ma dwa zaktady przy tacznej wielkosci zatrudnienia 650 os6b w 2004 roku.

Pierwotnie spétka zostala utworzona jako spétka handlowa, importujgca meble z
Tajwanu i Wloch, aby sprzedawa¢ je klientom na rynku krajowym i w dawnym Zwigz-
ku Radzieckim. I tak byto do okoto 1995 roku. Rok 1996 byt punktem zwrotnym dla fir-
my. Podjeto wéwczas decyzje o rozpoczeciu produkcji w Polsce. Polska zawsze byla
gtéwnym dostawcg mebli dla krajow bloku socjalistycznego i stan ten trwal nadal w
chwili rozpoczecia transformacji. Jednakze, tak jak w niemal wszystkich galeziach
przemystu, transformacja spowodowata powstanie nowego, konkurencyjnego i petne-
go wyzwan $rodowiska biznesowego, w ktérym coraz wiekszg role odgrywali inwesto-
rzy zagraniczni, ktérzy czesto mogli zapewni¢ swoim polskim partnerom i spétkom za-
leznym lepszy dostep do kapitatu i rynkéw. GIéwny konkurent E w chwili obecnej, spét-
ka z kapitalem zagranicznym, miala takie korzysci dzigki swoim inwestorom zagra-
nicznym i moze stuzy¢ jako rodzaj odniesienia dla E, jesli chodzi o jej inwestycje w za-
ktady produkcyjne w innych krajach, w ktérych robocizna jest tania.

Jednym z gléwnych powodéw przerzucenia si¢ z segmentu ogélnego branzy me-
blarskiej (tj. obrét i montaz mebli) do segmentu wyspecjalizowanego (tj. produkcja
krzeset biurowych) byto odkrycie mozliwosci, jaka dawal brak polskiej firmy produku-
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jacej krzesta biurowe. Wykorzystujac te mozliwos¢é, w latach 1994-1996, zajeli sie mon-
tazem krzesel biurowych w malym warsztacie. W ramach prowadzenia tej dzialalnosci
u$wiadomili sobie, ze samodzielna produkcja pewnych prostych wyrobéw w Polsce by-
taby korzystniejsza kosztowo niz ich import (tj. koszty zakupu i transportu byly wyzsze
niz koszty wytworzenia). W tym okresie E uzywata gléwnie komponentéw wloskich, co
prowadzito do nasladowania przez firme¢ wzornictwa wloskiego. Ten etap uczenia si¢
poprzez robienie przygotowata spotke do kolejnego etapu jej ewolucji.

Do 1996 roku zaszly dwie okolicznosci, ktére umozliwily E przesuniecie sie w go-
re tancucha warto$ci w kierunku produkcji pod wtasng markg. Pierwsza to rozwdj
mozliwosci firmy do rozpoczecia produkcji krzeset biurowych wedtug swoich wiasnych
wzoréw. E zbierala odwage, aby uniezalezni¢ si¢ od projektéw wloskich i opracowy-
waé projekty do produkeji krzeset biurowych wedtug swoich wtasnych wzoréw. Dla
prezesa zmiana ta byla odpowiedzig na postrzegang przez niego potrzebe rozwoju i
konkurowania na europejska skale. Wydaje sie, ze wyzwanie, jakie stanowia konkuren-
ci zagraniczni dziatajacy na tym samym rynku, byly bodZcem dla E do rozwiniecia pro-
dukcji krzeset biurowych wedtug swoich wlasnych wzoréw. Na poczatkowym etapie
prezes wystepowal takze w roli projektanta spéiki.

Kolejng okazja wzrostu bylo nabycie przez spétke dostawcy z jej rodzinnego mia-
sta — przedsiebiorstwa panstwowego produkujacego réznego rodzaju elementy metalo-
we, ktore znalazlo sie na krawedzi bankructwa. Transakcja ta pierwotnie byla wyni-
kiem praktycznej decyzji, ktéra spétka podjeta, gdy zostata postanowiona przed wybo-
rem pomiedzy wykupem dostawcy dla zagwarantowania sobie linii dostaw a szuka-
niem nowego wiarygodnego dostawcy. Koszty tej drugiej opcji byly nizsze niz pierw-
szej. P6Zniej okazalo sie, ze E kupita nie tylko budynki i maszyny do produkcji elemen-
téw metalowych, ale co wazniejsze ,know-how”, ktére posiadali pracownicy dostawcy.
To zainicjowalo duze inwestycje i wzrost wraz ze wzrostem zatrudnienia od 50 pracow-
nikéw w 1996 roku do 650 w 2004 roku. Firma zaopatruje si¢ w cze$ci plastikowe od
dostawcéw zewnetrznych, z ktérymi wspotpracuje dzial wdrozen E.

Jesli chodzi o wyroby oznaczone wlasng marka E (w odréznieniu do produkcji
OEM, ktéra zostanie przedstawiona ponizej), jako$¢ jest najwazniejszym elementem w
relacjach z dostawcami, a terminowo$¢ i cena sg mniej istotne.

Rozwdj projektowania

Wewnetrzng dziatalno$¢ projektowa spétki podjeto w 1996 roku. W jej ramach pre-
zes, ktéry jest inzynierem, projektowal krzesta biurowe we wspétpracy z dziatem tech-
nicznym, skladajacym sie z 6-7 inzynieréw, ktérych gléwnym zadaniem jest rozwigzy-
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wanie probleméw. Stosunkowo duza inwestycja w utworzenie wewnetrznego laborato-
rium oplacita sie. Laboratorium ma dwéch pracownikéw, ktérzy twierdza, ze dzigki
tym inwestycjom jest to prawdopodobnie najlepsze laboratorium w polskim przemysle
meblowym. Dzial technologiczny jest odpowiedzialny za przygotowanie produkcji i za-

trudnionych w nim jest 15 inzynieréw.

W 1998 roku zatrudniono profesjonalnych projektantéw mebli biurowych, ktérzy
majg tworzy¢ 7-8 linii produktéw (dla kontrastu - wedlug naszego rozméwcy firmy za-
chodnie wprowadzaja tylko jedng lub maksymalnie dwie linie na raz), a w 1999 roku
zesp6t poszerzyl sie o projektanta niemieckiego. E ocenia ten okres jako okres ,wza-
jemnego uczenia si¢” i cho¢ nie stwierdzono, czego doktadnie firma i projektanci uczy-
li si¢ od siebie nawzajem, jest jasne, ze E nauczyta sie od tych fachowcéw, co to znaczy
wzornictwo artystyczne i jak wprowadzac technologiczne adaptacje do produkcji i wy-
korzystywaé w tym celu posiadane maszyny i urzadzenia. Jednakze w E zaistnial jeden
z fundamentalnych konfliktéw pomiedzy przedsiebiorcami a projektantami, bo gdy dla
tych drugich najwazniejsze sg wzgledy estetyczne, to dla sukcesu E jako firmy najistot-
niejszy jest popyt na rynku i trendy rynkowe. Do roku 2004 r. E nie musiala juz szukaé
projektantéw, to raczej oni zglaszaja sic do E. W ramach przyjetej polityki firma wspoét-
pracuje z 4 projektantami zewng¢trznymi i nie zatrudnia wewnetrznych projektantéw.

Sukces w kraju i za granica

0d 1996 roku wlasne projekty E zaczety odnosié sukcesy na rynku polskim i ekspor-
towym. Przed kryzysem w Rosji w 1998 roku, ktéry miat znaczny wptyw na sprzedaz eks-
portowa E do Rosji, 60% sprzedazy w 1997 roku bylo eksportowane do krajéw bylego
ZSRR. Spétka lepiej promowata swoje wlasne produkty na rynkach UE poprzez uzyska-
nie certyfikatu ISO 9001 w 2000 roku. W 2002 roku potowa sprzedazy kierowana byta na
rynek krajowy, a 10% na rynki eksportowe poza UE. Polowa eksportu do UE (tj. 20%
sprzedazy) stanowila sprzedaz na rzecz duzego miedzynarodowego detalisty, okreslane-

go ponizej jako R, ktéry stat sie najwazniejszym kontrahentem E w ostatnich latach.

Za i przeciw angazowaniu si¢ w sie¢ produkcyjng z duzymi sieciami detalicznymi
w przemy$le meblowym

Rozpoczecie wspétpracy z duzymi sieciami detalicznymi dziatajagcymi w przemysle
meblowym byto momentem przelomowym dla sukcesu w biznesie odniesionego przez
E w 1998 roku. Jej gtéwni odbiorcy to duze, znane na $§wiecie podmioty prowadzace
handel detaliczny meblami i materiatami biurowymi, ale nie sieci detaliczne, ktére 1a-
czg handel detaliczny meblami z handlem detalicznym zywnoscig jako swoim podsta-
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wowym przedmiotem dziatalno$ci. Przewidujac, ze bycie dostawcg dla detalistéw me-
blowych bedzie wazne dla wzrostu spétki, E wlozyta duzo wysitku, aby spelnié bardzo
Sciste warunki jeszcze przed finalizacjg umowy pomiedzy dwiema stronami. Ci duzi od-
biorcy docenili mozliwosci E bycia dostawcg na ich warunkach i dali E szanse.

Strategia E polegata na przechodzeniu z prostych projektéw do bardziej wyrafino-
wanych i skomplikowanych produktéw z wieksza warto$cig dodang. W tym celu E po-
trzebne byla modernizacja maszyn i sprzetu. Wspdlne interesy E i jej klientéw w obro-
cie detalicznym umozliwily dzialania podejmowane przez E na tym obszarze. R zdecy-
dowala sie zapewni¢ dostawy z E poprzez gwarantowanie inwestycji E w maszyny i
urzadzenia, a w niektérych przypadkach udzielajac kredytu, gtéwnie w formie dtugo-
terminowych (tj. 6-miesiccznych uméw). Inwestycje E w maszyny i urzadzenia dla po-
trzeb produkcji pod wlasng marka optacily sie dzieki duzemu wolumenowi produkcji,
ktory umozliwialy kontrakty z R.

Mozna wskazaé¢ pozytywny wplyw duzych odbiorcéw na innowacyjno$¢ technicz-
ng E. Jednakze aby w nowo utworzonej spélce, nadal prowadzonej przez zatozyciela,
nastapily innowacje organizacyjne, potrzeba czasu. Takie innowacje organizacyjne sa
niezbedne, aby poradzi¢ sobie z przeksztalceniem matej nowo utworzonej firmy w
wiekszy i dojrzalszy biznes. W jakim$ zakresie przygotowania do uzyskania certyfikatu
ISO 9001 w 2000 roku pomogly E w przyjeciu systematycznego podejscia do organiza-
cji i zarzadzania. Chaotyczne struktury zostaly lepiej zorganizowane ze wzgledu na ko-
nieczno$¢ ustalenia pisemnych procedur dla wszystkich proceséw zachodzacych w
spétce. Jednak powstat problem, zwigzany z udzialem w sieciach produkcyjnych du-
zych firm obrotu detalicznego meblami.

Spétka doswiadczata pewnych trudnosci organizacyjnych nie tylko ze wzgledu na
masowg produkcje OEM dla duzych odbiorcéw, ale ze wzgledu na skuteczne rozréz-
nienie pomiedzy produkcja na zasadach OEM a produkcjg pod wtasng markg. Gléwna
trudno$é, ktérej zrodlem jest strategia spétki, zaistniata przy koordynowaniu dziatalno-
$ci dzialu zaopatrzenia wspierajgcego oba odrebne rodzaje dziatalnosci produkcyjnej
(czyli OEM dla odbiorcéw i produkcja pod wtasnymi markami). Dla wyrobéw oznaczo-
nych wlasng markg firmy jako$¢ byta zawsze najwazniejsza, natomiast w produkcji dla
R priorytetem sg niskie koszty. Dlatego tez spétka musiata przyja¢ dwa zupelnie inne
podejscia do produkcji w ramach tej samej organizacji. Pracownicy E majg nadzieje,
ze pokonanie tego problemu umozliwi im poprawe funkcjonalng, ktére spowoduje, ze
E bedzie firmg z wydajnoscig i jako$cig firmy niemieckie;j.

Pomimo korzysci z tej wspélpracy E martwi sie o dwa aspekty przyszlosci swojej
wspdlpracy z takimi duzymi firmami obrotu detalicznego meblami. E postrzega te wsp6t-
prace albo jako tymczasowa (poniewaz w miare posuwania sie spotki w goére tancucha
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warto$ci straci ona konkurencyjno$¢ cenowg w poréwnaniu do krajéw o niskich zarob-
kach) lub potencjalng putapke, w ktérej E stanie sie zalezna od swojej sprzedazy na rzecz
R (juz w tej chwili ponad 20% catej produkji jest sprzedawane do R). Pierwsza obawa zo-
stata wyeliminowana, poniewaz E ma teraz $wiadomo$¢ faktu, ze moze konkurowaé za-
réwno z dostawcami R placgcymi wysokie wynagrodzenia (np. dostawcami francuskimi i
wloskimi) pod wzgledem ceny, jak i z dostawcami ptacacymi niskie wynagrodzenia (np.
dostawcami rumunskimi) pod wzgledem jakosci. Z tego powodu E podjeta decyzje o nie-
realizowaniu strategii polegajacej na zlecaniu pewnych czynnosci wykonawcom zewnetrz-
nym z krajéw o niskich dochodach (takich jak Rumunia czy Ukraina) i niebudowaniu za-
ktadéw produkcyjnych w tych krajach. Zamiast tego woli podnosi¢ swojg produkcje na
wyzszy poziom, utrzymujac zaktady produkcyjne w Polsce i przesuwajac si¢ do segmentu
o wyzszej warto$ci dodanej, gdzie konkurencja cenowa nie jest tak istotna. Jesli chodzi o
drugg z obaw, praca wylgcznie na rzecz R oznaczalaby, ze R mogtaby dyktowaé ceny, a E
utracitaby zdolnos$¢ do praktykowania wlasnego kreatywnego wzornictwa. Innymi stowy,
oznaczatoby niemozno$¢ podnoszenia si¢ na wyzszy poziom poprzez uczenie si¢ z kontak-
tow, ktére maja miejsce w sieci produkeyjnej i zepchneloby E ze $ciezki w gére, na ktérej
znajduje sie obecnie. Oznaczaloby to takze brak zdywersyfikowanego portfela klientéw,
ktdry jest korzystny, jesli chodzi o uzyskiwanie reakcji i komentarzy niezbednych dla umie-
jetnosci projektowych i rozwoju produktu. Obie te obawy zastgpit potencjat dtugotermino-
wej, opartej na zaufaniu wspétpracy pomiedzy tymi dwiema firmami.

Wspélpraca z innymi publicznymi i prywatnymi organizacjami w Polsce i w UE

E wspélpracuje z polskim instytutem badawczo-rozwojowym oraz z niemieckimi fir-
mami, ktére wydajg certyfikaty dla wyrobéw na rynkach europejskich (jak mocne sg ma-
terialy, itp.). W przeszlosci, gdy zatrudnienie bylo mniejsze niz 250 oséb, E otrzymywata
dotacje w ramach programéw UE, wspierajacych male i $rednie przedsiebiorstwa. Wia-
dze samorzgdowe sg otwarte na wspélprace z firmami w regionie w sprawach takich jak

inwestycje w gruntu, natomiast rzadziej E wspotpracuje z wladzami wojewddzkimi.

Krétka analiza

E jest przykladem nowo powstalej firmy, ktéra powoli wspina sie na wyzsze pozio-
my, posuwajac sie wzdluz trajektorii od handlu poprzez montaz i imitowanie do zdol-
noéci innowacyjnych. Historia tego wchodzenia na wyzsze poziomy to mieszanka
przedsiebiorczo$ci i integrowania sie z globalnymi sieciami produkcyjnymi nastawio-
nymi na odbiorce. Przemyslane i pelne przedsiebiorczosci zarzadzanie (tj. przewidywa-

nie konieczno$ci pozyskania wewnetrznych mozliwosci projektowych i niebezpieczen-
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stwa wpadniecia w putapke miedzynarodowych sieci produkcyjnych) odegrato wazna
role w szybkim wzroscie od nowo powstatego przedsiebiorstwa do producenta pod
wlasng marka. Sukces jest takze wynikiem zdolno$ci uczenia sie poprzez interakcje i
uwzgledniania tego przy wypracowywaniu zdolnosci do absorbowania i innowacji. Wy-
daje si¢, ze po pomyS$lnym przesunieciu sie w gére tancucha wartosci w odniesieniu do
zdolnosci produkeyjnych, w swojej strategii na rzecz wzrostu E nie koncentruje sie wy-
starczajgco na marketingu i dystrybucji. Dlatego tez sp6tka musi rozszerzaé swoje moz-
liwo$ci w zakresie marketingu i dystrybucji w kraju i za granica poprzez wypracowy-
wanie zdolno$ci do tworzenia powigzan, jesli chce uzyskac lepsze wyniki w eksporcie
towaréw oznaczonych wlasng marka na inne rynki poza Europg Srodkowa.

4.2.3. Spotka F. Przejscie od wzornictwa tradycyjnego do wspélczesnego

E ktéra w chwili obecnej jest grupa kapitatowa, zostata utworzona w 1903 roku ja-
ko producent mebli do domu. Zostata sprywatyzowana w ramach pierwszej oferty pu-
blicznej w 1994 roku, ale pomimo renomy na rynku krajowym lata 90. byty bardzo
trudnym okresem dla spétki. Liczba pracownikéw dramatycznie spadta z 2105 w 1998
roku do 790 w 2004 roku. F skutecznie wykorzystuje formalne i nieformalne sieci do
rozwoju firmy po 2000 roku.

Struktura kapitalowa grupy - wzajemne korzysci z transakcji nabycia

W maju 2004 roku w sktad grupy wchodzito kilka spétek produkcyjnych, spétka zalez-
na zajmujgca sie marketingiem i dystrybucjg oraz trzy spétki nieruchomosciowe, z ktérych
wszystkie byly wlasnoscig spétki macierzystej. Siedem nieprzynoszacych zysku zaktadéow
produkcyjnych sprzedano pod koniec lat 90.; jednoczes$nie utworzono nowg spétke zalez-
ng odpowiedzialng za logistyke, ktéra nastepnie zbankrutowata. Spétka zalezna zajmuja-
ca sie marketingiem i dystrybucja sprzedaje wyroby oznaczone wlasng marka F w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, zarzadza eksportem na zasadach OEM do krajéw Unii Eu-
ropejskiej 1 zajmuje sie dystrybucja w Polsce mebli produkowanych na Zachodzie. Trzy z
czterech fabryk produkuja meble domowe. Czwarta, ktéra zostata nabyta przez grupe,
produkuje meble biurowe. Spétka dominujgca nabyla ten zaktad w celu dywersyfikowania
portfela wyrobéw. Spétka zalezna zajmujaca si¢ marketingiem i dystrybucja jest wspdlng
wlasnos$cig spétki dominujacej i spétki zaleznej produkujgcej meble biurowe.

W chwili nabycia zaktad produkcji mebli biurowych cieszy! si¢ dobrze znang mar-
ka, kojarzong z umeblowaniem biur, restauracji, hoteli i statkéw i potrzebowat od$wie-

zenia poprzez rozszerzenie asortymentu wyrobow. Dysponowat silnym wydzialem kon-
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strukcyjnym z dos§wiadczonymi i wykwalifikowanymi pracownikami, ale nie miat dzia-
tu projektowego, ktéry méglby inicjowaé innowacje produktowe. F nie tylko zapewni-
to nowg oferte produktowg z nowymi projektami, ale takze skontaktowalo firme z no-
wym, renomowanym zachodnioeuropejskim odbiorcg na zasadach OEM, tym samym
poprawiajgc wyniki finansowe sp6tki. Grupa nie ma zamiaru rozwijaé dziatalnosci pro-
jektowej w ramach nabytej sp6tki, stawiajac na wzornictwo opracowywane centralnie
w spélce macierzystej. W ramach realizacji planu ponownego uruchomienia dziatalno-
Sci logistycznej, nabycie tej sp6tki ma pozwoli¢ F na wykorzystanie wolnej przestrzeni
na jej terenie do prowadzenia scentralizowanej dzialalnosci logistycznej dla grupy.
(Jednakze pod koniec 2004 roku ta nadwyzka powierzchni nadal stanowila problem,
majacy istotny wplyw na finanse grupy jako catodci).

Nowa wiedza, umiejetnosci i zdolnosci sg takze wnoszone do firmy przez czlonkéw
rady nadzorczej, niezatrudnionych w grupie. Sg wéréd nich inzynierowie, prawnicy i
ekonomisci.

Cho¢ spotka jest Swiadoma swoich przewag nad firmami zachodnimi wynikajacych
z geograficznej i kulturowej blisko$ci wobec Ukrainy i Biatorusi, to jest zbyt wcze$nie,
aby méwié o dokonywaniu inwestycji zagranicznych w jednym z tych dwéch krajow
dla wykorzystania mozliwosci wynikajgcych z niskich kosztéw w ramach zwickszania
efektywnosci. F juz w tej chwili eksportuje do krajéw Europy Wschodniej. Kierowana
checig zdobywania rynkéw zbytu, spétka realizuje inne strategie dla zwiekszania swo-
jej konkurencyjnosci na swoich rynkach zbytu, starajac si¢ wywazyé pomiedzy produk-
cja OEM na rynki eksportowe a produkcjg pod wlasng markg na rynku krajowymi i
rynkach Europy Srodkowo-Wschodnie;j.

Restrukturyzacja poprzez zmniejszanie i wysilki w kierunku pozyskania
eksportowych rynkéw zbytu

Ze wzgledu na spadek po epoce komunizmu polegajgcy na nadmiernych inwesty-
cjach i przeroscie zatrudnienia spétka prowadzi stalg restrukturyzacje od wielu lat, sta-
le zmniejszajgc zatrudnienie od poczatku okresu transformacji, cho¢ tempo poprawy
wskaznika sprzedazy na pracownika nie bylo zadowalajace do lat 2003-2004. Celem F
jest taka redukcja, aby grupa byta nie tylko mniejsza, ale i lepiej dostosowana do reali-
zowanych przez siebie celéw i lepiej zorganizowana. Pomimo waznosci dzialan na
rzecz obnizki kosztow, firma twierdzi, ze jej strategia jest zwickszanie wydajno$ci na
bazie rosnacych dochodéw poprzez wchodzenie na nowe rynki zbytu, wprowadzanie
nowych linii produktowych i lepszy marketing. Cho¢ skonsolidowane przychody ze
sprzedazy grupy w 2003 roku wyniosty troche ponad 1/3 poziomu z 2001 roku, to gru-
pa poniosla straty w latach 2001-2002, a w 2003 roku znowu zaczeta osiggac zyski.
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Wobec kryzysu w Rosji w 1998 roku i stagnacji w $wiatowym przemysle meblowym
w latach 2001-2003, zaréwno przychody ze sprzedazy, jak i catkowite przychody w la-
tach 1998-2002 spadly W $rodowisku monopolistycznej konkurencji udzial w rynku
spotki w polskim przemysle meblowym wynosi okoto 1%.

Spoétka koncentruje sie na rynkach eksportowych. Cho¢ eksport stanowit mniej niz
20% produkcji w 1998 roku, to wzrést do nieco mniej niz potowy w 2004 roku. Pod
wzgledem wolumenu wickszo$¢ eksportu spotki kierowana jest do UE; jednakze eks-
port ten oparty jest w duzej mierze na wspdélpracy na zasadach OEM z odbiorcami za-

chodnimi, za$ eksport na Wschéd to wyroby sprzedawane pod wlasng marka.

Rozwéj produktowy. Pomiedzy tradycja a innowacja.

Cho¢ w przeszlosci marka F kojarzona byta z bardzo tradycyjnymi i drogimi me-
blami debowymi dla 0s6b w $rednim i starszym wieku, to wizerunek ten zmienit si¢ po
wprowadzaniu w 2001 roku nowej marki nastawionej na mtodsze osoby z nowymi no-
woczesnymi stylami i kolorami. Jesli chodzi o ceng, spétka woli zosta¢ w grupie wyro-
béw dla wymagajacych klientéw, ale stara sie tez poszerzaé¢ swéj asortyment tak, aby
przyciggna¢ nowy rodzaj klientéw. Ten rodzaj rozwoju produktowego stanowi wyjatko-
wy przypadek w ramach branz tradycyjnych (opisaliémy podobne przypadki rozwoju w
spotkach odziezowych), rodzaj reakcji na niskie koszty, niska warto$¢ dodana, duze wo-

lumeny produkcji typowe dla krajéw o niskich wynagrodzeniach.

Wprowadzanie nowych produktéw jest czynnoScig kosztowng i cykl produkcyjny
trwa zwykle 4-5 lat (na trzech liniach, jest on diuzszy ze wzgledu na czynnik kosztéw
wewnetrznych). Wigkszo$¢ innowacji produktowych opartych jest na wykorzystaniu
nowych materialéw (nowych rodzajéw drewna) i nowych metod przetwarzania. Dla F
rozwdj produktowy, cho¢ zasadniczo jest sprawg wewnetrzng sp6iki, jest wzmacniany
przez sieci. Grupa zatrudnia okoto 40 inzynieréw, 3 osoby w dziale projektowym oraz
5 0s6b odpowiedzialnych za technologie informacyjne i telekomunikacyjne w ramach
grupy. Dzial projektowy w firmie istnial zawsze, przed i po komunizmie, a zatrudnie-
nie w nim nie zmienilo sie w latach transformacji. Inzynierowie technologii drewna w
spblce wspoétpracujg z branzowym instytutem badawczym i ekspertami z pobliskiej
szkoly wyzszej, badajac wlasciwosci drewna, nowe i istniejgce materialy oraz nowe i
istniejace technologie meblarskie. Dzial projektowy grupy czesto wspétpracuje z wy-
dzialem wzornictwa przemystowego pobliskiej Akademii Sztuk Pieknych, a nawet je-
den z projektantéw F wyklada na ASP. Wspétpraca ta zazwyczaj zaczyna sie od ogdlnej
prezentacji pomystu przez dzial projektowy F, ktéry nastepnie zamieniany jest w rysun-
ki projektowe przez osoby z ASP.
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Niedawne ,rozszerzenie marki” ze stylu tradycyjnego na styl wspélczesny jest fun-
damentem strategii sp6tki polegajacej na stopniowym przechodzeniu do eksportu wy-
robéw pod wtasng marka do Europy Zachodniej. Produkty spotki sg tam wystawiane
od niedawna (podczas miedzynarodowych targéw meblowych w Kolonii, Mediolanie,
Barcelonie i Londynie). Celem udziatu w tych targach bylo uzyskanie rozeznania co do
potencjalnego popytu na wyroby sp6tki i wykorzystania mozliwosci przeprowadzenia
badania rynku zagranicznego. Na rynku polskim za promocje odpowiada zesp6t bada-
nia rynku, ktéry uzyskuje dane w drodze regularnych badan przeprowadzanych wéréd
hurtownikéw i detalistéw.

Relacje z dostawcami i jako§¢ wyrob6w

W przemysle meblowym stabilno$é relacji z dostawcami i producentami surowcoéw
jest bardzo wazna dla trwatosci biznesu. F ma dlugoterminowe, stabilne relacje z 60%
swoich dostawcéw surowcédw. Dostawcy sg bardzo wazni dla utrzymania jakosci wyro-
béw, ale nie odgrywaja waznej roli w zakresie innowacji. Wyjatkiem jest sytuacja, gdy
nowa moda wymaga ponownego podjecia wspotpracy ze starym dostawcg w celu opra-
cowania innowacji produktowej wedlug nowych wzoréw. Priorytetem we wspétpracy
z nowymi dostawcami jest raczej gwarantowanie jako$ci produktéw niz wspélna dzia-
talno$¢ innowacyjna. W tym celu F wysyta swojego technika do dostawcy, aby najpierw

wyjasnié, jakie wymogi stawia F, a nastepnie monitorowaé prace dostawcy.

35% dlugoterminowych dostawcéw to male firmy majace mniej niz 30 pracowni-
kow. W ten sposéb F wykorzystuje koncentracje mikroprzedsiebiorstw w przemysle
meblowym w tym regionie.

Cho¢ obecno$¢ monopolistycznych dostawcéw w niektérych segmentach dostaw
surowcOéw w przemysle meblowym zmusza spétke do importu zamiast zaopatrzenia w
kraju, to proporcje pomiedzy surowcami kupowanymi na rynku krajowym a importo-
wanymi z UE w ciagu ostatnich 5-6 lat byly stabilne (i tak na przyktad okoto 2/3 drew-
na pochodzi z Polski a reszta ze Skandynawii). Technologia produkcyjna pozyskiwana
jest od dostawcéw zagranicznych, gléwnie niemieckich, ale i wloskich. Maszyny i
sprzet sa dos¢ stare, pochodza z poczatkowych lat okresu transformacji, z pewnymi wy-

jatkami modernizacji przeprowadzonej pod koniec lat 90.

Wady i reklamacje klientéw stuza F jako wyznacznik jakosci wyrobéw. System pro-
dukcyjny umozliwia dokladne okreSlenie tego, gdzie nastgpit problem w produkcji.
Miesi¢czne analizy wskazujg na przyktad, czy dana maszyna wymaga naprawy, czy da-
ny dostawca lub material powinien by¢ zmieniony, a czasem nawet wskazuja na ko-

nieczno$¢ wprowadzenia zmiany w samym procesie produkcyjnym.
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Tworzenie sieci innowacyjnych w marketingu i dystrybucji

Pod koniec lat 90. zgodnie z trendem w marketingu i dystrybucji, ktéry mozna by-
to zaobserwowaé takze w polskim przemysle odziezowym w polowie lat 90., F podjeta
wspoétprace z producentami uzupelniajacego asortymentu meblowego w ramach swo-
ich wlasnych kanaléw dystrybucji. Koncepcja jest taka, aby uzupetniaé prezentacje wy-
robéw F innymi dobrze znanymi markami w sklepach. Ta innowacyjna polityka mar-
ketingowa jest wdrazana w 25 sklepach firmowych zlokalizowanych w calej Polsce od
ponad 6 lat. W odréznieniu od wspétpracy pomiedzy krajowymi producentami odzie-
zy, te uzupelniajgce spétki to zachodni producenci tapicerek, krzesel, sof, mebli meta-
lowych i materacy. Nie ma zadnej umowy licencyjnej. F nie prowadzi dystrybucji swo-
ich wyrobéw w innych sklepach meblowych lub hipermarketach tak, aby byty prezen-
towane z wyrobami pozostatych spétek.

Niektére innowacje organizacyjne w zakresie marketingu i dystrybucji wyrobow spét-
ki na rynku zagranicznym i krajowym nastapily wraz z powolaniem poprzedniego wice-
prezesa spotki, ktory objal swoje stanowisko pod koniec 2000 roku, wczes$niej pracujgc
przez 4 lata w niemiecko-szwajcarskiej spétce dziatajacej w polskim przemysle meblar-
skim. Wnoszgc do F wiedze, ktory uzyskat w pracy dla spotki zagranicznej (klasyczny przy-
ktad spillover z bezposrednich inwestycji zagranicznych), wprowadzit bardzo efektywny
kosztowo system komisjonowania dla odbiorc6w zagranicznych. Proces ten polega na po-
bieraniu poszczegdlnych sztuk z magazynéw w celu realizacji zaméwienia klienta i umoz-
liwia F przesylanie réznych paczek do kazdego z odbiorcéw koncowych w ramach jednej
przesytki wysytanej hurtownikowi, ktéry przekazuje F informacje o zaméwieniach od od-
biorcéw konicowych. Dodatkowo F zaczela tez realizowaé dostawy do klientéw na rynku
krajowym (poprzednio sami musieli odbieraé¢ zaméwione przez siebie towary).

Sieci produkcyjne z zagranicznymi odbiorcami OEM

Spotka traktuje swoich odbiorcéw OEM przede wszystkim jako Zrédto dochodéw, a
swoje relacje z nimi jako wspotprace opartg na mozliwosciach technicznych F do wdra-
zania projektéw proponowanych przez klientéw zagranicznych po okreslonej cenie.

Zgodnie ze swojg strategia produkcji wyrobéw ,z gérnej p6tki” F nie dziata jako ni-
skokosztowy producent mebli dla firm obrotu detalicznego, ktérym zalezy na uzyska-
niu niskich cen poprzez produkcje masowa. Zamiast tego, jak wspomniano powyzej,
spotka wspétpracuje z producentami zagranicznych marek, ktorzy zglaszaja si¢ do niej
z projektami, ktére majg by¢ produkowane po rozsadnych cenach. Biorac pod uwage
wiedze techniczng F i przewage kosztowa, F jest w stanie — w miare potrzeby i we

wspotpracy z odbiorcami - zaproponowac odpowiednie ceny w konstrukcji projektow
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niezbedne do zachowania pozioméw cenowych okreslonych przez odbiorcéw. Tym sa-
mym dziatalno$¢ firmy na zasadach OEM, ktéra nadal stanowi pomiedzy 1/3 a 1/2 jej

produkcji, moze stanowi¢ okazje do wzajemnego uczenia sie.

Krétka analiza

E tak jak C, jest firmg o dtugich tradycjach i wysokiej rozpoznawalnosci marki na
ryku polskim i tak jak w przypadku C, jej wyroby tradycyjnie sa wyrobami jako$ciowy-
mi kierowanymi do klientéw konserwatywnych. Tak jak C, F stara sie znacznie posze-
rzaé swdj rynek krajowy w ostatnich latach, wprowadzajac wzornictwo wspélczesne
bardziej przemawiajace do miodszych klientéw (ale zostajac w gérnej czesci rynku).
Weszla takze do zupelnie nowych segmentéw drogg zakupéw. Wérdd firm analizowa-
nych w ramach niniejszego opracowania, firma F jest chyba najbardziej chetna do
wspotpracy w ramach swoich projektéw z partnerami ze Srodowiska akademickiego.
Jej innowacjom produktowym towarzyszg innowacje w zakresie dystrybucji, ktére zwy-
kle oparte sg na réznego rodzaju wspotpracy. Jej krajowe sieci dostawcéw sg dosé roz-
legle i tworzace grupy. Wydaje sie, ze produkcja na zasadach OEM stuzy bardziej jako
stabilizator finansowy niz jako Zrédto uczenia sie i w ramach tej wspétpracy F ma wig-
cej do zaoferowania niz moze zyskac. Tak jak wiekszo$é badanych przez nas firm, naj-
wiekszym wyzwaniem stojagcym przed F jest eksport do UE pod swoja wlasng marka.

5. Gl6wni aktorzy w sieciach w przemysle mebli drewnianych

i przemysle odziezowym w Polsce

Zagraniczni partnerzy i inwestorzy

Obie te galezie wykazujg podobienstwo w modelach rozwoju sieci z partnerami
zagranicznymi. Spétki, ktére zajmowaly sie przetwarzaniem na rzecz partneréw za-
granicznych kontynuuja te relacje na rynkach eksportowych. Ponadto rozwijaja pro-
dukcje pod wlasng marka na rynku krajowym i rozszerzajg swoje sieci na innych ak-
toréw w tancuchu warto$ci w szczegdlnosci i ogélnie — w calej gospodarce. Nowo
utworzone przedsiebiorstwa wybierajg inny model, gdyz muszg najpierw wykazaé
swoje mozliwosci na rynku krajowym, aby by¢ zaakceptowanym przez partneréw za-
granicznych. Jednakze, jak zobaczymy w przykladach oméwionych ponizej, nowo
utworzone przedsi¢biorstwa ostroznie podchodzg do angazowania si¢ w sieci typu

OEM z partnerami zagranicznymi.
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Rzeczywiscie, tak jak zawsze podkreslano w literaturze fachowej, wspélpraca na za-
sadach OEM stanowi okazje do uczenia si¢ dla producentéw w branzach tradycyjnych.
Byto to szczegdlnie prawdziwe na poczatku lat 90. w odniesieniu do duzych firm krajo-
wych, ktérych wolumeny produkcji ucierpialy wskutek zmian na rynkach zagranicznych
(w szczegblnosci na rynku niemieckim w przypadku obu branz). Z czasem réwnowaga
w tancuchu wartosci zmienita sie poprzez przenoszenie sie tych partneréw zagranicz-
nych od innych krajéw o niskich kosztach i przechodzeniu krajowych producentéw na
produkcje pod wlasng markg w segmentach towaréw ,z gérnej p6tki” na rynku krajo-
wym. Przej$cie firm na wyzszy poziom poprawito jakos¢, co zatrzymato tych partneréw
zagranicznych, dla ktérych jakos$¢ jest wazniejsza niz konkurencyjnosé cenowa. Cho¢
wspolpraca na zasadach OEM jest kontynuowana z przyczyn finansowych, uczenie sie
poprzez relacje OEM z tymi partnerami juz si¢ skonczyto. Wylonily sie nowe rodzaje
wspotpracy w produkcji i dystrybucji z partnerami zagranicznymi, ktére wymagaja
mniej aktywnej interakeji, a za to wiekszych umiejetnosci ze strony firm krajowych.

Jednoczes$nie eksport to Europy Zachodniej poprzez wspétprace OEM uzupelniany
jest eksportem towaréw pod wtasng marka do Europy Wschodniej. Mozna to zaobser-
wowaé w wigkszym stopniu wsréd przedsiebiorstw meblowych niz wsréd przedsie-
biorstw odziezowych, ktére w wigkszosci zrezygnowaly ze swoich powigzan ze Wscho-
dem w potowie i pod koniec lat 90., chcac skoncentrowaé si¢ na rynku krajowym (co
moze wynika¢ z silniejszych historycznych powigzan polskiego przemystu meblowego
z rynkami wschodnimi w czasach socjalizmu, kiedy to Polska byla jednym z gléwnych
producentéw eksporteréw mebli w regionie).

Restrukturyzacja w obu branzach zostata spowodowana cze$ciowo przez naptyw
bezposrednich inwestycji zagranicznych (gléwnie niemieckich) przez cale lata 90. Mia-
to to dwojakiego rodzaju wptyw na producentéw krajowych. Firmy majace wlascicieli
zagranicznych, ktore stworzyly sie¢ swoich wlasnych dostawcéw, tworzyly mechani-
zmy umozliwiajace spillover z bezpo$rednich inwestycji zagranicznych. Pozytywny
efekt spillover dla innowacyjnosci firm krajowych (szczegélnie duzych) stymulowato
rozwijanie przez nich krajowych sieci dostawcéw. Ponadto, ze wzgledu na konkuren-
cje ze strony inwestoréw zagranicznych obecnych na rynku krajowym (obecng nie tyl-
ko w postaci zaktadéw produkcyjnych i sieci dostawcéw, lecz réwniez wlasnych sieci
dystrybucji detalicznej), spotki krajowe zmuszone sg rozwija¢ swéj potencjal innowa-
cyjny, aby méc konkurowaé zaréwno poprzez rozwijanie mozliwo$ci wewnetrznych,
jak i poprzez uczestnictwo w sieciach.

Wedlug listy inwestoréw zagranicznych, przygotowanej przez PATIIZ w 2004 roku,
liczba inwestoréw w branzy meblarskiej nieco przewyzsza te w branzy odziezowej; jed-

nakze wiecej kapitatu zostalo zainwestowane przez przecietnego inwestora w branzy
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odziezowej. Wyjatkiem stanowi szwedzka spétka IKEA, z inwestycjami w wysoko$ci
113 mIn USD w Polsce, co jest kwotg duzo wyzsza niz jakakolwiek kwota zainwestowa-

na w branzy odziezowej.

IKEA jest bardzo znaczacym organizatorem sieci polskich dostawcéw. Obecny jest
w Polsce od lat 60., kiedy rozpoczat wspétprace z polskimi producentami na zasadzie
eksportu przerobowego. Wschodnioeuropejska Grupa Swedwood nalezaca do IKEA zo-
stata zalozona w 1989 roku w celu zabezpieczenia dostaw w regionie. Polska spétka za-
lezna zostala zalozona w 1991 roku. Po dlugoletnich do$wiadczeniach IKEA z polskimi
dostawcami, firma dalej stawia na stabilne, dlugoterminowe stosunki z dostawcami na
zasadach OEM. Wspoétpracuje intensywnie ze swoimi dostawcami, zwlaszcza z inzynie-
rami w zakresie rozwigzywania probleméw i rozwoju produktéw na podstawie wzoréw
dostarczanych przez IKEA. Od poczatku transformacji IKEA wolata wspotprace z fir-
mami nowo zalozonymi (wéréd badanych przez nas firm, E stanowi przyktad takiej
wspblpracy), z rozwinietymi zdolno$ciami technicznymi pozwalajacymi im szybko ab-
sorbowaé nowg wiedze. IKEA czasem nawet wspiera przedsiebiorcéw pozyczkami na
zalozenie firm lub inwestycje majace sie przyczyni¢ do wspétpracy z IKEA.

Rodzimi organizatorzy sieci

Spoétki zaréwno w przemysle odziezowym, jak i meblowym przezywaly w okresie
transformacji trudne chwile. Aprecjacja ztotego miata dramatyczny wplyw na przedsie-
biorstwa odziezowe, ktérych sytuacja finansowa jest catkowicie uzalezniona od sytuacji
na rynkach eksportowych. Przenoszenie sie przez odbiorcéw zagranicznych do krajow
o niskich kosztach spowodowalo, ze wiele matych (na nawet mikro) firm odziezowych,
ktore nie mogly przestawié sie na produkcje jako$ciowg dla wymagajacych klientéw, jest
wypieranych z rynku. Te, ktérym udalo si¢ przetrwaé dzieki relacjom OEM, rozszerzyly
swojg dziatalno$¢ z podwykonawstawa na rzecz odbiorcéw zagranicznych na podwyko-
nawstwo na rzecz duzych firm krajowych, ktére zainicjowaly rozwdj sieci produkcyj-
nych w kraju. W wigkszo$ci przypadkéw takie sieci produkcyjne taczace male i duze fir-
my stanowig uzupelnienie produkcji duzych przedsiebiorstw. Nie sg one w zadnym ra-
zie znakiem zmiany funkcji realizowanych w duzych przedsiebiorstwach z produkcji na
projektowanie i dystrybucje, ale sa waznym krokiem w tym kierunku. Innowacyjno$¢ w
rozwijaniu sieci wystapila jednocze$nie wraz z rozwojem mozliwosci w zakresie wzor-
nictwa, marketingu i dystrybucji kilku duzych firm. Firmy te stworzyly (poziome) sieci
pomiedzy firmami, ktére specjalizujg sie w réznych segmentach branzy odziezowe;j. Ta-
kie sieci produkcyjne wykorzystywane sg przez firme rozwijajaca marke do udzielania
licencji innym firmom na produkcje wyrobéw uzupetniajacych. Sieci te przyczyniajg si¢
do rozwoju krajowych systeméw produkcyjnych w takim samym stopniu jak innowacje.
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Model podnoszenia poziomu w ramach taficucha warto$ci w przemysle meblowym
jest podobny do modelu istniejacego w przemysle odziezowym w Polsce. W przypadku
wielu istniejgcych obecnie firm w obu branzach najpierw oglaszano ich upadlo$¢ na
poczatku lat 90., zanim mogto doj$¢ do ich prywatyzacji. Wiele innych, gléwnie dawne
MSP, koncentruje sic w swojej produkcji na OEM dla zagranicznych odbiorcéw po ni-
skich cenach i na nizszym segmencie rynku krajowego, co nie zostawia zadnego pola
manewru w celu poprawy mozliwosci produkowania pod wlasng markg. Wiekszo$¢ du-
zych spétek krajowych udato sie ozywi¢ swoja marke poprzez wewnetrzng dziatalno§é
projektowa, albo znalazla sie w bardzo trudnej sytuacji i ulegla zmniejszeniu, albo
wrecz nastgpila ich upadtosé¢ w wyniku kryzysu, ktéry mial wplyw na polskie branze
wytwdrcze po roku 2000. Jednakze, sadzgc po wynikach naszych badan, sadzimy, ze
sp6tki meblowe nie nadazaly za spétkami odziezowymi w procesie transformacji. W
2005 roku spétki meblowe sg w takiej sytuacji, w jakiej najbardziej innowacyjne firmy
odziezowe byly w polowie lat 90. (dzieki uczeniu sie poprzez swoje relacje z partnera-
mi OEM). Udato im sie podjaé¢ produkcje pod wtasng marka na rynku krajowym i pro-
dukcje OEM dla odbiorcéw zagranicznych. Do tej chwili nie zaobserwowano tego sa-

mego poziomu dziatah na rzecz organizowania sieci w przemysle meblarskim.

Co ciekawe jednak, dzialania na rzecz uczestnictwa w sieciach, w ktérych przedsie-
biorstwa meblowe odnoszg najwigksze sukcesy, sg w obszarach, w ktérych firmom odzie-
zowym sie¢ nie powiodlo — a mianowicie dystrybucji uzupetiajacych wyrobéw producen-
téw dzialajacych w innych segmentach tej samej branzy. Niektore duze firmy odziezowe
prébowaly podejmowaé tego rodzaju wspdlprace w potowie lat 90., ale nie udato im si¢
stworzy¢ niczego trwalego (zob. niektére przyktady w oméwieniu przypadku Spétki C). Z
drugiej jednak strony firmom odziezowym udato si¢ wypracowaé¢ podobny rodzaj wspét-
pracy w produkcji zamiast w dystrybucji (licencjonowanie swoich marek dla produkcji

wyrobéw uzupelniajacych na rzecz innych producentéw, jak wspomniano powyzej).

Do niedawna globalne sieci produkcyjne wydawaly sie motorem procesu uczenia
sie i podniesienia statusu krajowych producentéw w branzach nakierowanych na ku-
pujacego. Jest to ewidentne w studiach branz bazujacych na globalnym zaopatrywaniu
w réznych regionach $wiata. Proces podniesienia statusu firm poprzez uczenie sie od
zagranicznych klientéw i osigganie korzysci z efektéw spillover w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej wyglada podobnie jak w innych regionach, na co wskazuja
obecne badania i inne przeprowadzone przez autoréw niniejszego opracowania. Sciez-
ka ta rozpoczyna sie od OEM, idzie przez produkcje opartg na wlasnym wzornictwie i
konczy na produkcji pod wlasng marka. Podczas gdy w innych regionach obserwujemy
rodzime firmy organizujgce sieci dostawcéw w krajach o nizszych kosztach, gléwng

réznicg zaobserwowang w tym regionie jest zdolno$¢ firm rodzimych do organizacji
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wlasnych, poziomych sieci produkcyjnych we wlasnych krajach (Yoruk, 2002; Radose-
vic, Yoruk, 2004). Oprocz tej zdolnosci, badajac branze (meblarska) nieobjeta wezesniej
w literaturze, zidentyfikowaliémy nowe i wazne zjawisko w procesie podniesienia sta-
tusu firm krajowych poprzez dzialalno$é sieciowa w latach 2000., mianowicie zorgani-
zowanie poziomych sieci dystrybucyjnych we wlasnym kraju. Innowacje w sieciach
dystrybucyjnych stajg sie jednym z najwazniejszych rodzajéw innowacji dla polskich
firm funkcjonujacych w tradycyjnych galeziach przemystu z nakierowanym na odbior-
ce taficuchem wartosci i chyba zostanie najwazniejsza innowacja dla tych firm w ob-
szarze dziatalno$ci sieciowej w najblizszej przysztosci.

6. Wnioski i rekomendacje dla firm

W tej cze$ci prezentujemy najwazniejsze wnioski z sze$ciu oméwionych tu szesciu
przypadkéw. Jako ze nasze analizy koncentrujg si¢ na "networkingu" firmy i wptywu ta-
kich dziatah na innowacyjno$¢ badanych firm, poréwnanie przeprowadzono na pod-
stawie sieci w taficuchu wartosci. Analiza poréwnawcza zajmuje si¢ takze rolg zagra-
nicznych uczestnikéw rynkéw eksportowych i krajowych organizatoréw sieci.

Pierwszy wniosek jest taki, ze w miare jak ro$nie stopieni podnoszenia si¢ na wyzszy
poziom w branzach, spada znaczenie uczenia sie z sieci produkcyjnych od zagranicz-
nych nabywcéw (np. produkcji OEM, ktéra w przeszto$ci dominowata w obu branzach
przez kilka dziesiecioleci. Takie sieci byly szczegblnie wazne na etapie poprawy zdolno-
$ci do innowacji produktowych dawnych przedsiebiorstw panstwowych na poczatku lat
90. oraz innowacji w marketingu i dystrybucji w potowie lat 90. Nowo utworzone przed-
siebiorstwa zawsze ostroznie podchodzity do wspotpracy na zasadach OEM z zagranicz-
nymi nabywcami, cho¢ trzeba zauwazy¢, ze OEM nie musi staé sie putapka, jesli sie nig
odpowiednio pokieruje — dobrym przyktadem, na to jak mozna strategicznie zarzadzac
OEM, aby stwarza¢ mozliwosci wzrostu bez powodowania zaleznoSci, jest przypadek E.

Po drugie, sg dwa istotne sposoby wprowadzania innowacji produktowych, ktére sg
kluczowym wskaznikiem przechodzenia na wyzszy poziom w obu branzach. Cho¢ pro-
ducenci OEM czesto nasladujg wzornictwo swoich odbiorcéw na wezesnym etapie roz-
woju, jednym z waznym sposobdw dalszego uczenia si¢ firm, ktére nie uczestnicza
w opartych na OEM sieciach produkcyjnych jest nasladowanie innowacji wprowadza-
nych przez innych. Widzimy szereg przyktadéw na to, tak jak w przypadku nasladowa-
nia przez E wzornictwa wloskiego na wezesnym etapie rozwoju (co bylo mozliwe dzie-

ki wykorzystaniu wloskich dostawcéw komponentéw). Innym sposobem jest udziat w sie-
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ciach innowacji produktowych, do ktérych zacheca dziatalno$¢ projektowa. Choé¢ w na-
szych przypadkach duzy nacisk ktadziono na wewnetrzne zdolnosci projektowe i inte-
raktywng komunikacje dotyczacg projektowania pomiedzy pracownikami, zaobserwo-
wali$my, ze kilka z naszych spétek (B, E i F) wchodzito w relacje z dostawcami i dystry-
butorami materiatéw, zagranicznymi i krajowymi instytutami oraz polskimi szkotami

wyzszymi dla celéw rozwoju materialéw, uzyskiwania komentarzy i wymiany wiedzy.

Po trzecie, rola relacji z dostawcami materiatéw i komponentéw w tancuchu war-
tosci jest w naszych przypadkach raczej dwuznaczna. W odréznieniu do przemystu me-
blowego, ktéry korzysta z dostawcéw krajowych, w przemysle odziezowym wyraznie
odchodzi si¢ od dostawcéw krajowych na rzecz dostawcéw zagranicznych. Choé nie
mozemy generalizowaé co do calego przemystu meblowego, to sa pewne znaki regio-
nalnego grupowania si¢ dostawcéw wokét duzych producentéw mebli, ktére mogtyby
prowadzi¢ do bardziej interaktywnych transferéw wiedzy w ramach tego przemystu
(jak oméwiono w literaturze poswieconej grupom i obszarom przemystowym). Jednym
z obszaréw, na ktérym badane firmy wydajg si¢ pozostawaé w tyle, jest doskonalenie
technologii, ktére pochodzg przede wszystkim z zagranicy w obu badanych branzach.
To pozostawanie w tyle jest szczegdlnie niepokojace ze wzgledu na fakt, ze takie dosko-
nalenie jest kluczowe dla poprawy konkurencyjnosci (wydajnosci) w tradycyjnych ga-
teziach przemystu, gdzie innowacja produktowa opiera sie na projekcie, a nie na nauce
i technologii. Takie wnioski dla przemystu meblowego potwierdzajg wczes$niejsze opra-
cowania na temat MSP w tej branzy (Dornisch i in., 2000; Gérzynski, Woodward,
2003), w ktérych wskazano na niskg wydajnosé i duza intensywno$¢ kapitatows, niska
innowacyjno$¢, przestarzate parki maszynowe (kiedy sg one unowocze$niane, zwykle
nastepuje to w drodze leasingu lub zakupu maszyn uzywanych) oraz wskazniki inwe-

stycji, ktére sg znacznie nizsze niz $rednia dla polskiego sektora wytwérczego.

Po czwarte, istnieje nowy obszar networkingu w tanicuchu wartosci, ktéry obejmuje
innowacje. Po 2000 roku rozwdj sieci dystrybucyjnych jest zasadniczo wazniejszym ob-
szarem innowacji dla polskich firm w dwdch omawianych tu branzach niz rozwéj sieci
produkcyjnych. Marketing i dystrybucja to obszary, w ktérych firmy z tradycyjnych ga-
tezi przemystu, ktore starajg sie postepowaé z duchem czasu, moga zyskiwaé z sieci i co
potwierdzajg podane w opracowaniu przyklady, ze tak jest rzeczywiscie. Rozwijanie sie-
ci stalo sie bardziej intensywne w ostatnich latach, albo tylko w dziedzinie dystrybucji,
albo tez tacznie w dziedzinie produkcji i dystrybucji (tj. produkty i procesy). Szczegdlnie
w przemy$le meblowym sieci dystrybucji z udzialem krajowych producentéw towaréw
uzupelniajacych sa stosunkowo innowacyjne i odnoszg sukcesy. Przyktady w przemysle
odziezowym obejmujg sieci produkcyjne z krajowymi producentami towaréw uzupet-

niajgcych tworzone w celu rozwoju marki w ramach licencji firmy krajowej oraz sieci
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produkcyjne i dystrybucyjne z licencjodawcami zagranicznych producentéw marko-
wych. Inna formg udzialu w sieciach jest udzielanie licencji na dystrybucje zagranicz-
nych marek w Polsce, ktore jest szeroko rozpowszechnione w dawnych przedsiebior-
stwach panstwowych, co wskazuje na akceptowanie przez zagranicznych licencjodaw-
céw ich podwyzszonego poziomu mozliwo$ci w dziedzinie marketingu i dystrybucji.

Po piate, rozwijanie mozliwosci z zakresu marketingu i dystrybucji prowadzi do
zmiany w podej$ciu do projektowania wyrobéw, w szczegolnosci w bylych przedsiebior-
stwach panstwowych. Tam, gdzie w przesztosci marki byly kojarzone z konwencjonal-
nym wzornictwem, spétki rozszerzyly swoje portfele produkcyjne o projekty nowocze-
sne, ktére przyciagaja mtodszych klientéw. O ile oméwione przypadki pokazuja, ze pol-
skie firmy sg w stanie przyjac skuteczne strategie koncentrowania sie na produkeji dla
wyzszych segmentéw rynku, to wydaje si¢, ze nowo powstale przedsiebiorstwa, np. B i
E, majg fatwiejsze zadanie, bo nie majg obcigzenia z przeszlosci, ktore pociaggneto w dét
firmy takie jak A, C i F. Dodanie wspétczesnego wzornictwa do tradycyjnych wzoréw by-
to wazne dla rozwoju firm z dtugimi tradycjami i silnymi markami krajowymi (C i F).
Jest to nie tylko spos6b wprowadzenia nowego zakresu mozliwosci do tych firm, ale tak-
ze pokonanie ograniczen przeszto$ci, aby méc rozwijac sie (A jest przyktadem firmy zta-
panej w pulapke tradycyjnego wzornictwa i niemozno$ci wprowadzania innowacji).

Po szoste, efekty spillover (oméwione powyzej) pochodza gléwnie od zagranicz-
nych podmiotéw w przemysle meblowym. Przemyst odziezowy korzysta takze z efek-
téw spillover w $rodowisku krajowym, gtéwnie od firm, ktére majg cechy charaktery-
styczne ,organizatoréw sieci”.

Jak wskazuja nasze badania, polskie firmy w branzach tradycyjnych maja potrze-
be nadgonienia miedzynarodowych standardéw w doskonaleniu proceséw i produk-
téw. Firmy w obu branzach, bez rozrézniania pomiedzy dawnymi przedsiebiorstwami
panstwowymi a nowo powstatymi przedsiebiorstwami wykazujg zdolno$¢ do eksporto-
wania swoich produktéw markowych na rynki wschodnioeuropejskie (jak w przypad-
ku C, E i F), ale niewielkg zdolnos$¢ eksportowania ich do UE. Jedynym wyjatkiem
wérdd naszych przypadkéw, jesli chodzi o eksport pod wlasng marka, jest B, ktdra jest
najmniejsza ale i najbardziej innowacyjng firmg. Oceniajac na podstawie sukcesu B sg-
dzimy, ze rozwdj zdolnosci do tworzenia powigzan jest réwnie wazny jak podnoszenie
poziomu do standardéw miedzynarodowych, jesli chodzi o umozliwianie eksportu pod
wlasng marka do UE. Pokazuje to, ze zdolnosci i strategie firm sa nadal kluczowe dla
zwiekszania ich innowacyjnos$ci. To znaczy, ze ani udzial w sieciach ani zdolnosci we-
wnetrzne nie wystarcza. Firmy musza realizowad strategie oparte na sieciach, ktére be-
dg $wiadomie powigzane z rozwojem zdolnosci do innowacyjnosci.
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