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1. Wprowadzenie

Sektor tekstylno-odziezowy w Polsce posiada ogromne tradycje gospodarcze
i kulturowe, a szczegolnie w regionie 10dzkim. To w tym rejonie powstat w XIX
wieku jeden z najwickszych na §wiecie o$rodkéw przemystu wiokienniczego.
1L6dz i miejscowosci rozmieszczone wokot Lodzi (Pabianice, Zgierz,
Konstantynow t.odzki, Ozorkéw i inne) zyskaty dzigki szybkiemu i znaczacemu
rozwojowi firm witdokienniczych, odziezowych i obuwniczych miano ,,Ziemi
Obiecanej”, ,,Polskiego Manchesteru” i inne, wskazujace na wysoki rozkwit
gospodarczy i spoteczno-kulturowy tej aglomeracji.

Pozniejsze lata ugruntowaly ogromne znaczenie tego sektora, ktory
przybierat ro6zne okreslenia (przemyst lekki, widkienniczy, tekstylno-odziezowy)
i obejmowat coraz szersze obszary dzialalnosci gospodarczej (np. produkcja na
rzecz stuzby zdrowia czy budownictwa) oraz odgrywal istotng role w sferze
ksztattowania produktu krajowego brutto, zatrudnienia, eksportu, inwestycji i
innych wielkosci makroekonomicznych oraz sfer gospodarczego i spotecznego.

W wielu opracowaniach zamieszczonych w tej monografii podkresla si¢
duze znaczenie oraz rozwdj tego sektora. W chwili obecnej zgodnie z regutami
klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej oraz polskimi tradycjami gospodarczymi
do sektora tego zalicza si¢ — w pewnym uproszczeniu — przemyst wtokienniczy,
odziezowy i futrzarski.

Sektor tekstylno-odziezowy znalazl si¢ po 1989 roku w sytuacji glebokich
przeksztatcen i1 dzialan restrukturyzacyjnych. Proces transformacji polskiej
gospodarki wywotal bowiem wystgpienie wielu zjawisk kryzysowych w tym
sektorze. Do glownych przejawow tego kryzysu nalezy zaliczy¢ zatamanie si¢
eksportu na rynek wschodni, trudnosci z eksportem na rynki zachodnie oraz
duze problemy ze sprzedaza na rynku wewnetrznym. Naptyw tanich wyrobow
tekstylnych 1 skorzanych z zagranicy oraz nowa polityka gospodarcza panstwa
oparta o rozwoj konkurencji, fiskalizm i ograniczenia dotacji dla przedsigbiorstw
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panstwowych poglebily proces recesji w tym przemysle, przejawiajacy sie¢
w glebokim spadku wielkos$ci produkcji i sprzedazy wyrobdw oraz ushug.

Duze tradycje przemystowe, do$¢ korzystna infrastruktura gospodarcza oraz
bardzo wysoki potencjal kadrowy zgrupowany w sektorze tekstylno-
odziezowym spowodowaly podejmowanie roznorodnych dzialan adaptacyjnych
do warunkéw gospodarki rynkowej, powstrzymujacych zjawiska recesyjne oraz
zachowujace rdzen najlepszych firm w sposob umozliwiajacy kontynuacje
dziatalnosci.

Jednym z podstawowych przejawow tej adaptacji bylo powstanie
znaczacego sektora malych i Srednich przedsi¢biorstw tekstylno-
odziezowych. Zjawisko to jest szczegélnie widoczne na przyktadzie todzi
1 aglomeracji t6dzkiej. Znamiennym jego przejawem niech bedzie stwierdzenie,
ze o ile w drugiej potowie lat osiemdziesigtych XX wieku funkcjonowato
w Lodzi okoto 300 przedsigbiorstw panstwowych, okoto 1000 spotek,
spoldzielni i firm polonijnych oraz niewielka liczba matych zakltadow
i warsztatow rzemieslniczych, to obecnie jest to okoto 100 tysiecy matych
i $rednich podmiotow gospodarczych 1 niewielka liczba wigkszych
przedsigbiorstw. Wprawdzie wielkosci te dotycza calej gospodarki todzkiej, to
jednak duza czes$¢ tych podmiotdéw to firmy tekstylno-odziezowe.

Niezwykle interesujacym symptomem tego zjawiska jest powstanie
ogromnych targowisk w Tuszynie i w Rzgowie pod Lodzig, w ktérych
zaopatrujg si¢ tysigce firm handlowych z terenu calej Polski i panstw sasiednich.
Targowiska te w najlepszym okresie swojego rozwoju dawaly zatrudnienie —
wedlug niektorych szacunkow — dla okoto 200 tysigcy oséb, pracujacych
gtéwnie w matych i $rednich firmach produkcyjnych oraz handlowych z sektora
tekstylno-odziezowego.

Zasygnalizowane powyzej zmiany wywarly znaczacy wplyw na proces
zarzadzania w przedsigbiorstwach tekstylno-odziezowych. Rozwinigciu tej
problematyki poswigcona jest dalsza cze¢$¢ opracowania.

2. Kierunki zmian w sektorze tekstylno-odziezowym, istotne
z punktu widzenia procesu zarzadzania

Wielu analitykow gospodarczych i praktykow przemystowych uwaza, ze
sektor tekstylno-odziezowy zostal najsilniej dotkniety negatywnymi skutkami
transformacji ustrojowej i gospodarczej w Polsce. Na potwierdzenie tej tezy
podaja, ze w latach 1989 — 1992 nastgpit w tym sektorze bardzo drastyczny
spadek produkcji sprzedanej (o okoto 40%), utrata pltynnosci finansowej
1 upadtos$¢ wielu przedsigbiorstw, najwigkszy w pordwnaniu do innych sektorow
spadek zatrudnienia, a jednocze$nie towarzyszyla temu postgpujgca
dekapitalizacja majgtku trwatego (stopien umorzenia $rodkow trwalych
w przemysle tekstylnym na dzien 21.12.1992 r. wyniost 62,2%) [1, s. 2].
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W kolejnych latach skutki te czesto nasilaty si¢ w wielu obszarach, a w
niektorych zostaly ograniczone.

Patrzac na te zagadnienia z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwami
tekstylno-odziezowymi dokonamy wyboru tych kierunkéw zmian w sektorze,
ktére naszym zdaniem wywarly najwickszy wplyw na proces zarzadzania.
Zdajemy sobie jednak sprawe z tego, ze nie sg to wszystkie uwarunkowania i
mozna podac jeszcze wiele innych sfer zmian, ktore w ostatnim okresie istotnie
rzutuja na proces zarzadzania przedsicbiorstwami sektora tekstylno-
odziezowego.

Do tych wybranych kierunkéw zmian w sektorze tekstylno-odziezowym
nalezy zaliczy¢:

— spadek krajowego popytu na tekstylia i odziez, gldéwnie w zwiazku z
naptywem tanich i niskich jako$ciowo towaréw z krajow azjatyckich,

— konieczno$¢ relokacji eksportu z mniej wymagajacych panstw Europy
Wschodniej oraz powstatych po rozpadzie ZSRR do bardziej wymagajacych
rynkéw Unii Europejskiej oraz innych panstw zachodnich,

— ograniczenie zapotrzebowania ze strony klientéw krajowych i zagranicznych
na proste wyroby wtokiennicze oraz staty wzrost popytu na bardziej ztozone
i wyspecjalizowane wyroby (np. dla stuzby zdrowia, budownictwa i innych
grup klientow),

— przeksztatcenia struktury wlasnosciowej w sektorze tekstylno-odziezowym,
zwigzane zwlaszcza z procesem prywatyzacji przedsigbiorstw panstowych
oraz z rozwojem roéznych form wtasno$ci prywatnej,

— zmiany w sferze wielko$ci przedsiebiorstw i stosowanych w nich rozwigzan
organizacyjnych, w tym zwlaszcza wzrost znaczenia sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw oraz réznych form organizacji holdingowych
i sieciowych.

Spadek krajowego popytu na tekstylia i odziez posiada wiele ztozonych
powodow. Przede wszystkim wigze si¢ on jednak z otwarciem granic, likwidacja
barier celnych i importem tanich produktéw z innych krajow. Zasady handlu
tekstyliami i odzieza wynikaja z uczestnictwa Polski w Swiatowej Organizacji
Handlu oraz z p6zniejszego wejscia Polski do Unii Europejskiej. Wymogi tych
organizacji wyrazajg si¢ migdzy innymi w ustaleniu maksymalnego poziomu
stawek celnych, ktorego podwyzszenie oznacza, ze dane panstwo musi udzieli¢
rekompensaty krajom partnerskim w formie koncesji na import innych
produktow [4, s. 19 i nastepne].

Udziat importu tekstylno-odziezowego w krajowej produkcji i podazy jest
bardzo duzy. Szacuje si¢, ze w rdznych grupach wyrobow jest to udzial
siegajacy 50-60% w produkcji 1 30-40% w podazy na rynku. Import tanszych
towarow jest z reguly pozytywnie oceniany przez firmy handlowe
i konsumentéw indywidualnych, ktorym umozliwia wzrost realnego spozycia.
Z drugiej strony nalezy jednak pamigtaé, ze w polskich warunkach dokonuje si¢
on w duzym stopniu w ramach tzw. ,,szarej strefy”, czyli z pominigciem opftat
celnych, a ponadto w wielu krajach rozwinigtych oraz rozwijajacych si¢
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przemyst tekstylno-odziezowy jest silnie chroniony oraz wspierany przez wtadze
panstwowe.

W warunkach tworzenia okre$lonych strategii rozwoju analizowanego
sektora nalezy dostrzega¢ takze pozytywne skutki duzej konkurencji
zagranicznej. Wymusza ona bowiem na przedsigbiorstwach potrzebe obnizki
kosztow wiasnych, poprawe jakoSci wyrobow oraz podwyzszanie zdolno$ci
szybkiego dostosowywania si¢ do zmiennych preferencji rynkowych.

Szczegodlnie wazng kwesti¢ stanowi sprawa obnizania kosztow wlasnych
w przemySle tekstylno-odziezowym. Nie jest to problem tatwy, co jest
szczegdlnie widoczne w rozwinietych krajach Europy Zachodniej i Ameryki
Pomocnej. Wysokie koszty pracy, energii, wody oraz ochrony s$rodowiska
naturalnego powoduja, ze firmy z tych panstw nie moga efektywnie konkurowaé
z krajami o tanszej sile roboczej 1 nizszych kosztach ochrony §rodowiska (np.
z Azji Poludniowo-Wschodniej, Afryki, czy Ameryki Lacinskie;j).

S. Brzezinski prezentuje w obszernym opracowaniu na ten temat wyniki
badan amerykanskiej firmy doradczej Werner International, ktéra opublikowata
w 2003 roku analiz¢ kosztow pracy i czasu pracy w przemysle wiokienniczym
52 panstw $wiata. Koszty pracy przedstawiono przy tym dla roku 2002 i 1991.
Jednoczesnie w zestawieniu tym przyjeto wskaznik (index) procentowy
pokazujacy koszty pracy i poziom czasu pracy w poszczegdlnych krajach
w porownaniu do Stanéw Zjednoczonych Ameryki, dla ktorych wskaznik ten
oszacowano na 100%.

Poziom tych wielkos$ci dla siedmiu krajow wybranych przez S. Brzezinskiego
z calego zestawienia przedstawiono w tabeli 1.

Polska ze $rednim kosztem pracy 2,90 USD/godzine oraz 6768 godzinami
pracy w roku plasuje si¢ na pozycji 25, a wigc w potowie tego zestawienia
52 panstw. Na dalszych miejscach znajdujg si¢ jednak takie kraje jak: Czechy
(27), Turcja (30) dysponujaca ogromnym potencjalem wiokienniczym, Egipt
(43) 1 Chiny (przybrzeze) na miejscu 44.

Tabela 1. Koszty pracy oraz poziom czasu pracy w przemysle widkienniczym
w wybranych krajach §wiata

Miejsce Koszt pracy Koszt pracy
na liscie Kraj W 2002r. koszigi/e:racy w 1991r. (v(s Zg?dgﬁi;zh czalsrilds;(acy
32 (WUSDna | 5521009, | (W USD na na rok) (USA=100%)

panstw godzing) godzing)

1. Dania 25,80 171,0% 18,33 6.120 81,5%
6. Niemcy 21,18 140,0% 16,96 7.378 98,3%
12. USA 15,13 100,0% 10,33 7.506 100,0%
25. Polska 2,90 19,6% - 6.768 90,2%
49. Chiny 0,41 2,7% - 8.040 107,1%
51. Pakistan 0,34 2,2% 0,38 8.656 115,3%
52. Bangladesz 0,25 1,6% - 8.232 109,7%

Zrédio: [6, s. 24]
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Powyzsze wielko$ci uzasadniaja wigc z jednej strony decyzje wielu firm
zachodnich, ktére przeniosty produkcje swoich wyroboéw do Polski w latach
dziewiecdziesigtych XX wieku, ale z drugiej strony wskazuja, ze istnieje juz
wiele miejsc, w ktorych koszty pracy sa nizsze niz w naszym kraju (np.
w Rumunii trzykrotnie nizsze). Stad tez polskie przedsigbiorstwa sektora
tekstylno-odziezowego musza dazy¢ do dalszej racjonalizacji kosztéw produkcji
(nie tylko w sferze kosztow pracy) oraz rozwaza¢ konieczno$¢ nawigzywania
zwiazkow kooperacyjnych z przedsigbiorstwami z panstw o niskim poziomie
kosztow lub tez do zlecania im okreslonych uslug na zasadzie outsourcingu czy
podwykonawstwa.

Koniecznos$¢ realokacji eksportu na wymagajace rynki zachodnie pojawita
si¢ bezposrednio po 1989 roku. Najlepiej radzil sobie z tym przemyst
odziezowy, ktory juz wczesniej wykonywal tzw. przeréb ustugowy, glownie do
panstw Europy Zachodniej. Szacuje si¢, ze w okresie poczatkowym
transformacji polskiej gospodarki bylo to juz zaangazowanie na poziomie okoto
60% zdolnosci produkcyjnych.

Handel z panstwami wschodnimi (Rosja, Ukraing i Biatorusig) ulegl
glebokiemu zatamaniu. Stato si¢ to po czesci z powodow politycznych
i zwigzanych z wejsciem Polski do struktur Unii Europejskiej, a po czesci z
powodu dazenia przemystu wiokienniczego w tych krajach do wzrostu produkcji
1 osiggnigcia pewnej samowystarczalnosci [zob. 13, s. 14].

Eksport do wysokorozwinigtych panstw zachodnich nie rownowazy w petni
ograniczen w eksporcie na Wschodd, a ponadto wigze si¢ z duzymi wymaganiami
w zakresie nowoczesnosci materiatow, wzornictwa oraz jakosci produktow.
Wymagania te trudno jest jednak czgsto spetni¢ z uwagi na znaczny stopien
zuzycia $rodkow trwatych, jakimi dysponuje sektor tekstylno-odziezowy
w Polsce. Jak podaje M. Polipowski stopien zuzycia $rodkdéw trwalych
w przemysle lekkim wynosi dla budynkow i budowli — 40%, dla maszyn,
urzadzen technicznych i narzedzi — 62% i dla srodkéw transportu —57% (stan na
dzien 31.12.2003r.). W porownaniu do 2000 roku warto$¢ brutto $rodkéw
trwatych zmniejszyta si¢ dla budynkow i budowli o ok. 11% i wzrosta dla
maszyn, urzadzen technicznych i narzedzi o okoto 10% [11, s. 27].

Powyzsza sytuacja wymaga wiec od kierownictwa przedsigbiorstw
tekstylno-odziezowych podejmowania dziatan inwestycyjnych pozwalajacych
odtworzy¢ park maszynowy i podwyzszy¢ jego poziom techniczny. Jest to tym
bardziej konieczne, ze w krajach wysokorozwinigtych w sektorze tym stosuje sie
juz na znaczng skale urzadzenia wysoce zautomatyzowane, sterowane
komputerowo zespoly maszyn i linie produkcyjne, a nawet skomputeryzowane
systemy zarzadzania produkcjg catych przedsigbiorstw.

Duze koszty przedsigwzig¢ inwestycyjnych i konieczno$¢ pozyskiwania
srodkow finansowych na ich realizacje podnosza wiec range takich kompetencji
menedzerskich, jak: umiej¢tno$¢ wspodtpracy z bankami i z inwestorami
strategicznymi.
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Z powyzszymi problemami wigze si¢ kolejny czynnik, czyli ograniczenie
zapotrzebowania ze strony krajowych i zagranicznych klientéow na proste
wyroby wlékiennicze. Potrzeby w tym zakresie sa bowiem w duzym stopniu
zaspokajane przez wspomniany wyzej eksport tanich wyroboéw z panstw
o niskich kosztach pracy oraz przez firmy krajowe dysponujace przestarzatymi
technologiami.

Przedsiebiorstwa stawiajace na rozwoj i myslace o przysztosci w kategoriach
ekspansywnych musza natomiast wprowadza¢ na rynek nowe produkty
o charakterze bardziej zlozonym i nowoczesnym. Chodzi tutaj zaréwno
o wyroby luksusowe zwigzane z najnowszymi trendami mody, jak i o produkty
posiadajace charakter wielofunkcyjny, czy zdolno$¢ do jednoczesnego
spetniania kilku réznorodnych funkcji lub celow uzytkowych, np. w zakresie
estetyki, komfortu uzytkowania, a jednocze$nie higienicznosci i bioaktywnosci.
Duzo uwagi po$wieca si¢ obecnie takze tzw. tekstyliom inteligentnym, do
ktérych wprowadza si¢ miniaturowe czujniki i zespoty elektroniczne lub tez
substancje lecznicze w sposob niezauwazalny dla uzytkownika, a ktore nadaja
okreslonym rodzajom odziezy charakter ochronny i utatwiajacy uzytkowanie,
np. osobom chorym lub niepetnosprawnym.

S. Brzezinski zalicza do takich wyrobow rokujacych najszersze mozliwosci
zastosowania w najblizszym czasie migdzy innymi wyroby termoizolujgce
z zastosowaniem materialdw charakteryzujacych si¢ tzw. pamigcig ksztaltu,
wyroby chroniace przed przenikaniem wody, plynoéw ustrojowych i chemikaliow
w stanie cieklym lub gazowym, wyroby o wlasno$ciach termoregulujacych
z zastosowaniem materiatow tzw. zmiennofazowych, charakteryzujacych sie
szczegdlnie duza pojemnoscig cieplng, wyroby medyczne 1 stosowane
w profilaktyce zdrowotnej oraz wyroby z wprowadzonymi aktywnymi
nanoczasteczkami (oparte na nanotechnologii) [6, s. 25].

Wprowadzanie takich nowoczesnych produktow i technologii do profilu
dzialalno$ci przedsiebiorstwa wymaga od kierownictwa stosowania strategii
dywersyfikacji, zaktadajacej wchodzenie w sfer¢ wysokich technologii (high
tech) i w nowe obszary rynku. Konieczne jest wigc tu nastawienie na formute
organizacji uczacej sie, na podejscie charakterystyczne dla zarzadzania wiedza,
czyli w ujeciu praktycznym na kontakty z osrodkami naukowo-technicznymi, ze
wspoélczesna mysla techniczng oraz ,,wchtanianie” innowacji do przedsigbiorstw
iich dyfuzje wewnatrz firmy.

Ostatnie wymienione wczesniej kierunki zmian w sektorze tekstylno-
odziezowym dotycza przeksztalcen struktury wlasno$ciowej oraz wedtug
wielkosci przedsiebiorstw.

Przeksztalcenia struktury wlasnosciowej w sektorze tekstylno-odziezowym
majg charakter zblizony do proceséw zachodzacych w catej polskiej gospodarce,
poza sektorami strategicznymi. Prywatyzacja przedsigbiorstw panstwowych oraz
powstawanie na duza skale nowych firm prywatnych powoduja, ze struktura
wlasno$ciowa podmiotow gospodarczych jest obecnie calkowicie inna nize
przed 1989 rokiem. Zmniejsza si¢ udzial wlasnos$ci panstwowej na rzecz
jednoosobowej wlasnosci prywatnej oraz wlasnosci korporacyjnej (spotki).
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W tabeli 2 przedstawiono dane liczbowe na temat poziomu tych zmian,

obejmujace podmioty gospodarcze zarejestrowane w sferze widkiennictwa oraz
produkcji odziezy i wyrobow futrzarskich w latach 2002 — 2005.

Tabela 2. Struktura podmiotéw gospodarczych w sektorze tekstylno-odziezowym
wedlug form wlasnosci w latach 2002 — 2005.

Wyszczegélnienie Stan na dziei
y g 31.12.2002 31.12.2003 31.12.2004 31.12.2005
Przedsigbiorstwa | Liczba 87 72 55 43
panstwowe Udziat w % 0,16 0,13 0,10 0,08
Spotki handlowe Liczba 3515 3615 3705 3755
Udziat w % 6,35 6,57 6,88 7,15
Spotki cvwilne Liczba 4336 4244 4252 4205
pofia &y Udzial w % 7.83 7.72 7,90 8,00
Spoldzielnie Liczba 415 374 391 384
Udziat w % 0,75 0,68 0,73 0,73
Osoby fizyczne | Liczba 46989 46697 45415 44144
prowadzace
dziatalnos¢ Udziat w % 8491 84,90 84,39 84,04
gospodarcza
Ol 55342 55002 53818 52531
golem (100%) (100%) (100%) (100%)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Gléwnego Urzedu Statystycznego.

Z powyzszej tabeli wynika wigc kilka istotnych wnioskow wskazujacych na

pewne stale tendencje zmian w sektorze tektylno-odziezowym. Nalezy do nich
zaliczy¢:

spadek ogolnej liczby przedsiebiorstw sektora (liczebnos¢ ta w 2005 r. jest
nizsza o 5,1% niz w 2002 r.),

dalszy gwattowny spadek liczby przedsigbiorstw panstwowych (w 2005 r.
byto ich o potowe mniej niz w 2002 r.),

dominujaca rola przedsigbiorstw prowadzonych przez osoby fizyczne; jest to
ta forma prywatnej wlasnosci, ktorej udzial w badanym okresie oscyluje na
poziomie 84-85% wykazujac jednak pewng tendencj¢ spadkowa,
wzrastajaca powoli ranga spotek handlowych i cywilnych, ktérych laczny
udziat przekroczyt w 2005 roku 15%, przy stale utrzymujacej si¢ niewielkiej
przewadze spotek prawa cywilnego.

Przedstawione tendencje $wiadcza o wyraznej dominacji prywatnej

wlasnosci w sektorze tekstylno-odziezowym, przy czym ciggle jest to zwigzane
z wlasnoscia opartg na skromnych zasobach kapitatowych, wtasciwych dla firm
prowadzonych przez osoby fizyczne. Jest to wigc pewna stabo$¢, typowa takze
dla wielu innych sektoréw polskiej gospodarki. Dlatego tez waznym zjawiskiem
jest wzrost liczebnosci spotek, zwtaszcza opartych na prawie handlowym, ktore
to spotki dysponujac z reguly wigkszymi zasobami kapitatlowymi, moga
podejmowac powazniejsze przedsigwzigcia inwestycyjne.
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Analiza szczegotowa grupy spotek handlowych wskazuje, ze dominuja
w niej spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, ktdrych na koniec 2005r. byto
3207 1 jest to liczba wigksza o 5,52% w stosunku do 2002 roku. W sektorze
tekstylno-odziezowym wystepuja takze 202 spotki akcyjne i ich liczebno$¢
w analizowanym okresie wskazuje tendencje stabilng na poziomie 200-210
podmiotow gospodarczych. Drobne zmiany liczbowe wiazg si¢ tutaj z procesami
fuzji 1 przejg¢, ktore prowadza z reguly do wzmocnienia tych firm pod
wzgledem skali posiadanych zasobow.

Dominacja prywatnej wilasnosci, w tym szczegélnie wzrost rangi spotek
kapitatowych (z 0.0. i S.A.) wywiera generalnie pozytywny wplyw na proces
zarzadzania przedsigbiorstwem. Wigkszego znaczenia nabierajg tutaj —
w stosunku do przedsigbiorstw panstwowych lub spoétdzielczych — dzialania
zarzadu ukierunkowane na wzrost rentownos$ci dziatalno$ci gospodarczej, na
podniesienie poziomu dywidendy dla wilascicieli (w tym szczegolnie dla
akcjonariuszy i udzialowcow), na wzrost wartosci spotki i koniecznosé
uzgadniania podejmowanych decyzji ze wspolnikami, z radg nadzorcza i innymi
grupami interesu funkcjonujacymi w otoczeniu spotki.

Proces przeksztalcen w strukturze wlasnosciowej analizowanego sektora
wywarl takze — obok innych czynnikéw — duzy wplyw na zmiany w strukturze
rozpatrywanej ze wzgledu na wielkoS¢ przedsiebiorstw, mierzona
liczebnos$cig zatrudnienia. Informacje na ten temat dotyczace lat 2002 — 2005
przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Struktura przedsigbiorstw sektora tekstylno-odziezowego wedtug liczebnos$ci
zatrudnienia w latach 2002 — 2005.

Wyszczegolnienie Stan na dzier
31.12.2002 31.12.2003 31.12.2004 31.12.2005
Mikroprzedsigbior | ;1) 49.691 49304 48.006 46.710
stwa (0-9
zatrudnionych) | Udziat w % 89,58 89,38 88,99 88,71
Male
przedsiebiorstwa | Liczba 4.400 4.507 4.598 4.642
(10-49
zatrudnionych) | Udziat w % 7,93 8,17 8,52 8,82
Srednie
przedsigbiorstwa | Liczba 1.132 1.129 1.137 1.116
(50-249
zatrudnionych) | Udziat w % 2,04 2,05 2,11 2,12
Duze
przedsiebiorstwa | Liczba 226 201 186 176
(250-999
zatrudnionych) | Udziat w % 0,41 0,36 0,35 0,33
Bardzo duze
przedsigbiorstwa | Liczba 24 22 16 13
(1000 o0s6b i
wigcej) Udziat w % 0,04 0,04 0,03 0,02

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Glownego Urzedu Statystycznego.
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W lacznej liczbie przedsicbiorstw sektora tekstylno-odziezowego dominuja
mikroprzedsiebiorstwa (ok. 89%), chociaz ich udziat wykazuje pewng tendencje
spadkowa. Nalezy jednak przyjaé, ze tak jak w innych krajach gospodarki
rynkowej firmy najmniejsze beda nadawac pewien ton wytwarzaniu produktow
wldkienniczych, odziezy i wyrobdw futrzarskich. Udzial przedsigbiorstw duzych
i bardzo duzych ksztaltuje si¢ na poziomie w miare stabilnym, z lekka tendencja
malejacg. Tutaj takze nie nalezy spodziewac si¢ wigkszych zmian.

Korzystnym trendem jest natomiast widoczny wzrost liczebnosci
przedsigbiorstw matych i $rednich (10-249 zatrudnionych), ktére w przysztosci
moga $wiadczy¢ o sile tego sektora w Polsce. Sg to bowiem firmy o znacznym
juz potencjale kadrowym i technologicznym oraz o wigkszych mozliwosciach
w zakresie pozyskiwania kapitalu w organizacjach bankowych i pozabankowych
oraz szansach na rozwdj inwestycyjny i rynkowy.

Przedstawiona wyzej struktura sektora telstylno-odziezowego w Polsce
posiada takze okreslone konsekwencje dla procesu zarzadzania. Przede
wszystkim w warunkach mikro oraz matych i $rednich przedsigbiorstw proces
ten wymaga innych zachowan menedzeréw niz w duzych firmach. W sektorze
MSP wystepuje z reguly jedno$¢ wiasnosci i zarzadzania, proste struktury
organizacyjne i bezposrednie stosunki stuzbowe na linii przetozony-podwtadny,
a takze specyficzny system doboru i motywowania personelu. Z drugiej jednak
strony kierownicy w takich przedsigbiorstwach majg bardzo szeroki zakres
zadan i odpowiedzialno$ci, przy niewielkim poziomie wsparcia ze strony
komorek funkcjonalnych, z uwagi na ograniczong skalg wystepowania takich
stanowisk czy dziatow w matych firmach.

Do niezwykle istotnych obszaréow dziatalno$ci menedzerow nalezy tutaj
zaliczy¢ poszukiwanie zlecen oraz odbiorcow w warunkach bardzo
konkurencyjnego rynku oraz dazenie do poszukiwania zasilen kapitalowych z
rynku finansowego, w tym szczegélnie w ostatnich latach poprzez
wykorzystanie réznych programow i funduszy rzadowych lub tworzonych
w ramach Unii Europejskiej. Niezwykle istotng kwestig jest takze efektywne
zawieranie rdéznego rodzaju porozumien kooperacyjnych, alianséw lub sieci
przedsigbiorstw, ktore pozwalaja matym 1 $rednim przedsiebiorstwom
utrzymywac si¢ i rozwija¢ w warunkach silnej ekspansji duzych koncernow
i korporacji krajowych oraz zagranicznych.

3. Nowe wyzwania dla menedzerow przemystu tekstylno-
odziezowego

Biorac pod uwage rozwazania dotyczace zmieniajacych si¢ warunkow
makroekonomicznych, w ktérych funkcjonujg przedsigbiorstwa sektora
tekstylno-odziezowego oraz zmiany zachodzace w strukturze tych podmiotow
(zarowno o charakterze ilosciowych, jak réwniez jakosciowym) mozna podjac
probe okreslenia priorytetowych kierunkow dziatan dla menedzerow
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podejmujacych decyzje rozwojowe w tym sektorze. Nalezy zwroci¢ uwage, iz

propozycje takie powinny uwzglednia¢ zasady wspodlczesnej gospodarki

1 opiera¢ si¢ o doswiadczenia wynikajgce z nowoczesnych tendencji w zakresie

zarzadzania. Sukces kazdej firmy zalezy bowiem bezposrednio od jakosci

kierowania, od tego jakie koncepcje wykorzystuja jego menedzerowie, jakim
potencjatem wiedzy 1 umiejetnosciami dysponuja oraz jakie techniki

wykorzystujg w swoich dziataniach [9, s. 3].

Wsréd kluczowych czynnikow majacych wplyw na przyszios¢ sektora
tekstylno-odziezowego wymienia si¢ [12, s. 9]

— rozwo0j nowej, pro-rynkowej strategii rozwoju i budowanie lepszych relacji
z konsumentami,

—  kreatywno$¢ i innowacyjnos¢,

— tworzenie sieci dystrybucyjnych nie tylko krajowych, ale réwniez
zagranicznych,

— podnoszenie poziomu jako$ciowego wyrobow,

— podnoszenie kwalifikacji i wiedzy pracownikow.

Kluczowe czynniki sukcesu dla przedsiebiorstw sektora tekstylno-
odziezowego mozna zatem przedstawi¢ w dwoch grupach:

1. czynniki o charakterze wewnetrznym, zwigzane ze zwickszaniem
potencjatu rynkowego, budowaniem atutow i minimalizowaniem stabos$ci
przedsigbiorstwa oraz

2. czynniki o charakterze zewnetrznym, okreslane przez otoczenie organizacji,
ktorych uwzglednianie w zarzgdzaniu powinno dawa¢ mozliwo$¢ wyboru
nadarzajacych si¢ szans i okazji, przy jednoczesnym ograniczaniu
zewngtrznych zagrozen.

Dazac do obnizania kosztow wlasnych, migdzy innymi w celu sprostania
duzej konkurencji ze strony przedsigbiorstw azjatyckich menedzerowie sektora
tekstylno-odziezowego moga wykorzysta¢ koncepcje wyszczuplonego
zarzadzania — ,lean management”. Jej celem jest kuracja odchudzajaca,
racjonalizujaca dziatania obejmuje wszystkie obszary przedsigebiorstwa - od
produkcji (lean production), az po logistyke [16, s. 70]. W praktyce oznacza to
miedzy innymi eliminowanie wszelkich niekoniecznych proceséw, doskonalenie
elementow infrastruktury logistycznej oraz przyspieszenie przeptywu produktow
[9, s.4]. W warunkach wiekszych firm sektora menedzerowie begda musieli
rozwazy¢ koniecznos¢ dywestycji 1 ograniczenia zakresu dziatania w
nieefektywnych obszarach dziatalnosci.

Wsrod narzedzi koncepcji lean management wymienia si¢ rowniez
outsourcing, ktéry oznacza zawezenie zakresu dziatan realizowanych
bezposrednio w przedsigbiorstwie i1 powierzenie ich realizacji na rzecz
zewngtrznych, wyspecjalizowanych partneréw gospodarczych. Dzigki takiemu
rozwigzaniu  przedsicbiorstwa  sektora  tekstylno-odziezowego  moga
koncentrowac potencjal ludzki i kapitat na kluczowych dziedzinach dziatalnosci
oraz obniza¢ koszty przy zachowaniu, a nawet podniesieniu jako$ci wyrobow
i ustug. Outsourcing zapewniajac elastyczno$¢ organizacji pozwala rowniez
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fatwiej dostosowywac¢ si¢ do zmian rynkowych [14, s. 18]. Waznym
zagadnieniem przed podjeciem decyzji o eksternalizacji dziatalnosci jest
rozstrzygniecie, co nalezy do kluczowych dziedzin i w zwiazku z tym powinno
pozosta¢ w przedsiebiorstwie. W warunkach wzrastajacej presji kosztowej
przedsiebiorstwa sektora tekstylno-odziezowego beda by¢ moze musiaty
rozwazy¢ przeniesienie czgsci mato skomplikowanych proceséw wytwodrczych
do krajow o nizszych kosztach pracy (offshore outsourcing).

Wiasciwe wykorzystanie outsourcingu moze rowniez ulatwié¢ otrzymanie
dostepu do wiedzy i umiejetnosci, co mozna wykorzysta¢ zwlaszcza przy
dokonywaniu nowych inwestycji. Pomocna moze okaza¢ si¢ tutaj rowniez
filozofia zarzadzania opartego na wiedzy. Koncepcja ta stanowi systemowe
podejscie do organizacji i zarzadzania, w ktorym wiedza traktowana jest jako
element determinujacy sukces przedsigbiorstwa i czynnik wpltywajacy na
budowanie przewagi konkurencyjnej. Jej rola sprowadza si¢ integracji zadan
z zakresu pozyskiwania, kreowania, rozpowszechniania i wykorzystywania
wiedzy poprzez wdrazanie innowacji [10, s. 22], a takze do poszukiwania metod
konwersji wiedzy (np. od wiedzy niejawnej do jawnej, od wiedzy ukrytej do
dostepnej). Jedna z metod wykorzystywanych w ramach filozofii zarzadzania
opartego na wiedzy jest benchmarking, ktory oznacza poréwnywanie swoich
rozwigzan z najlepszymi (stosowanymi przez liderow rynkowych) oraz ich
doskonalenie poprzez uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich
do$wiadczenia [8, s. 332].

Waznym przedsiewzigciem z zakresu organizacji i zarzadzania begdacym
odpowiedzia na zmieniajagce si¢ warunki funkcjonowania sektora tekstylno-
odziezowego bedzie — wspomniane juz powyzej — tworzenie organizacji
sieciowych, wspolnot interesow i integracja gospodarcza. Celem takich dziatah
moze by¢ wzmocnienie sily przetargowej wobec klientdéw lub dostawcow,
odpowiedz na zwigkszone zapotrzebowanie rynku, czy skorzystanie z
zewnetrznych, unikalnych lub trudno dostgpnych umiejetnosci, co pozwoli na
wzrost konkurencyjnosci wyrobow.

Wymogi nowoczesnej, burzliwej konkurencji wymuszajg na matych
i S$rednich przedsigbiorstwach stosowanie takich nowoczesnych modeli
organizacji. Charakteryzuja si¢ one zawieranymi aliansami i1 zwigzkami
strategicznymi w poprzek przemystow, rynkéw, sfer dzialania, a nawet granic
panstw — prowadzac czesto do organizacji typu sie¢ [3, s. 7]. J. Child
i D. Faulkner wskazuja na sze$¢ podstawowych korzy$ci zwigzanych
z dziataniem w sieci bez wzgledu na ich typ i sposob powstania [2, s. 114-115].

Zwigzki kooperacyjne stwarzaja warunki do wzajemnej solidarnosci
i zaufania migdzy przedsigbiorstwami w burzliwym otoczeniu, co sprzyja
redukcji niepewno$ci dziatania. Struktury sieciowe daja szans¢ na szybka
relokacje zasobow 1 poniesienie nizszych kosztow funkcjonowania, co wptywa
na zwigkszenie elastyczno$ci funkcjonowania. Struktury takie sprzyjaja
racjonalizacji wykorzystania zdolno$ci poprzez integracj¢ dziatan partnerow
i koordynacj¢ realizacji projektow. W konsekwencji przedsigbiorstwo ma
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mozliwo$¢ pozyskania nowych zdolnosci rozwojowych przy wykorzystaniu
efektu specjalizacji.

Kolejna korzyscia funkcjonowania w ramach sieci jest mozliwosé
utatwionego dostepu do deficytowych umigjetnosci. Czesto w ramach grupy
powiazan kooperacyjnych istnieje bowiem komplementarno$¢ zasobdéw i umie-
jetnosci partnerdéw, a struktury sieciowe sprzyjaja ich wzajemnej wymianie
1 wspolnemu nabywaniu. Kolejng zaletg jest zwigkszenie szybko$ci dziatania, co
jest kluczowym czynnikiem sukcesu w turbulentnym otoczeniu. Powigzania
sieciowe daja mozliwo§¢ szybkiej mobilizacji oraz mozliwosci realizacji
okreslonych projektow. Zwiazki w ramach powigzan sieciowych dajag mozliwos¢
wspolnego pozyskiwania informacji, co dodatkowo znacznie obniza koszty ich
zdobywania [5, s. 152].

Korzysci te powinny by¢ szczegdlnie interesujace dla matych i $rednich
przedsiebiorstw, ktore ze wzgledu na ograniczone rozmiary dziatalnosci, zasoby
i sprawno$¢ funkcjonowania moga uzyska¢ szereg atutow z takiego
wspotdziatania. Wspolczesnie uznaje si¢, ze mate firmy moga tworzyc
organizacje sieciowe, ktore nie sg wielkimi organizacjami w tradycyjnym
rozumieniu, lecz ,,fawicami” matych, przedsiebiorczych organizacji [15, s. 326].

W celu spehnienie rosngcych oczekiwan klientéw z krajéw Unii Europejskiej
i innych wysoko uprzemystowionych czgéci $wiata pomocne bedzie
wprowadzanie w wigkszych firmach sektora tekstylno-odziezowego filozofii
kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM), ktérej odzwierciedleniem sa
normy serii [SO oraz systeméw planowania produkcji klasy MRP II i ERP.

Filozofia kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM) moze pomoc
w budowaniu przewagi konkurencyjnej w warunkach wzrastajacych oczekiwan
jakosciowych otoczenia. Koncepcja ta zaktada ustawiczne doskonalenie
wszelkich proceséw w organizacji, prowadzace do wysokiej jakoSci wyrobow
i ustug, jak réwniez pozwalajace na uzyskanie stalej poprawy na kazdym
stanowisku pracy. Jedng z technik stosowanych w ramach TQM jest metoda
Kaizen, ktora zaklada poszukiwanie w firmie wszelkich, chocby
najdrobniejszych usprawnien w najrézniejszych dziedzinach (niekonczace si¢
poszukiwanie doskonatos$ci. Pewna bariera wdrazania filozofii TQM moga
by¢ jednak przeszkody spoteczne i mentalne wsrdd kadry menedzerskiej
i pracownikow.

Kompleksowe systemy planowania procesu produkcyjnego pozwalaja na
usprawnienie koordynacji prac przedsiebiorstwa, z uwzglednieniem réwniez
takich dziedzin jak: prognozowanie i planowanie sprzedazy i produkcji,
planowanie potrzeb materiatowych 1 controllingu zapasdéw, planowanie
dlugoterminowe i symulacje oraz planowanie zapotrzebowania na zdolnosci
produkcyjne [7, s. 145].

Stosowanie rozwigzan projakosciowych oraz zintegrowanych systemow
planowania poza niewatpliwymi korzySciami wigze si¢ jednak z wysokimi
kosztami ponoszonymi na ich wdrozenie; powinno zatem by¢ traktowane jako
dzialalno§¢ inwestycyjna budujgca przewage konkurencyjng w sposob
komplementarny do innych zasobow przedsigbiorstwa.
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Warunkiem wprowadzania powyzszych koncepcji wydaje si¢ uwzglednianie
zasad 1 metodyki zarzgdzania zmianami w organizacjach. Szczeg6lnie wazne
beda tu fazy przygotowawcze (np. faza analizy wstepnej wg Z. Mikotajczyk, czy
faza rozmrozenia wg K. Lewina). Zadaniem menedzeréw jest tu stworzenie
sprzyjajacego klimatu zmian, ktérego celem jest uznanie potrzeby zmian przez
calg zatoge. Wiasciwe przygotowanie procesu pozwoli ograniczy¢ potencjalny
opor wobec zmian i zaangazowal zaloge w dzialtania proefektywnosciowe
(powszechne uczestnictwo).

Z punktu widzenia dalszych kierunkéw rozwoju istotne jest réwniez
przeprowadzenie kontroli i oceny nowo przyjetych rozwigzan. Pozwoli to na
analize efektywnos$ci ekonomicznej i skutkéw spolecznych nowych koncepcji,
a takze umozliwi wyciagniecie wnioskow odno$nie dalszych kierunkow
adaptacji do zmian w otoczeniu.

4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa polskiego sektora tekstylno-odziezowego funkcjonuja
w zmienionych warunkach makroekonomicznych, na ktore wptyw miaty nie tylko
przemiany strukturalne i systemowe gospodarki krajowej, ale rowniez tendencje
wynikajgce z globalizacji. Po okresie wyraznych zjawisk kryzysowych mozna
obecnie zaobserwowa¢ pewne pozytywne tendencje iloSciowe i jakosciowe
w strukturze podmiotow analizowanego sektora. Wydaje sie, ze przedsigbiorstwa te
wchodza w kolejng faz¢ funkcjonowania rynkowego, gdzie podstawa dziatania
staje si¢ dostosowanie do wymagan zmieniajacego si¢ otoczenia, odpowiedz na
zdecydowane dzialania konkurencji oraz rozpoznawanie i spetnianie rosnacych
oczekiwan konsumentow.

Swiadomo$é tych zmian, umiejetno$é wyboru metod i koncepcji zarzadzania
oraz identyfikacja i wykorzystanie szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu
pozwalajacych na dzialalno$¢ proinnowacyjna, rozwoj inwestycyjny i
wzmacnianie pozycji konkurencyjnej staje si¢ wyzwaniem dla menedzerow
przedsigbiorstw sektora tekstylno-odziezowego. Obok warunkow systemowych i
makroekonomicznych, to wlasnie od ich umiejetnosci, kompetencji, a czesto
nawet swoistej odwagi we wdrazaniu zmian beda uzaleznione dalsze tendencje
rozwojowe w tym sektorze.
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