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Summary

Article present an example of symptoms of adaptation of small enterprise
to the changes occuring in its environment between 1990 and 2007. Executed
analysis shows that even small company must introduce changes related to or-
ganization, communication, management, techniques and technologies con-
nected to designing of production and production process, methods of work
and also capital arrangements to stay on the market and to compete with other
companies.

1. Uwagi wstepne

Rzeczywisto$§¢ zmienia si¢ nieustajaco, ciagle, coraz szybciej i coraz gle-
biej. W ciaggu ostatnich dziesigcioleci tempo zmian ulegto znacznemu przyspie-
szeniu, a czynnikami przyspieszajacymi procesy zmian s3 nowe technologie,
nowe rynki i preferencje konsumentéw, naciski polityczne i presja pafistwa oraz
oczekiwania spoteczne [Gabryelczyk 2000, s. 13]. Szczegdlnie przedsigbior-
stwa walczace o utrzymanie si¢ na rynku, o zainteresowanie klienta, czy tez
konsumenta — muszg podazac za oczekiwaniem rynku — by¢ coraz bardziej ela-
styczne, szybkie, przyjazne, rozpoznawalne, dostepne. Musza wigc dokonywaé
zmian zgodnie ze zmianami dokonujacymi si¢ na rynku — globalnym, lokal-
nym, technologicznym, kulturowym, politycznym. Wspétczesne otoczenie uwa-
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za sie za burzliwe, turbulentne, bardzo stresujace, wymagajace, a nawet wrogie.
Cechuja je: wzrastajaca niepewnos$¢, brak stabilno$ci i wysoki poziom ryzyka.
Wynika to z ogromnej dynamiki zmian w trendach dtugookresowych i zmian
krétkookresowych [Dorozik 2006, s. 24]. Na wielu rynkach mozna zauwazy¢
brak réwnowagi rynkowej, przejawiajacy si¢ nadmiarem podazy nad popy-
tem. Produkcja charakteryzuje sie zwigkszong ztozono$cia wyrobéw, rozwojem
technologii materiato- i energooszczednych. Konsumenci zwigkszaja swoje wy-
magania i presj¢ na jakos$¢, wykonawstwo i1 niezawodno$¢ produktéw. Skraca
sie cykl zycia produktéw, rosnie liczba nowych wyrobdw, skracaja si¢ proce-
sy innowacji. Funkcjonowanie na ré6znych rynkach wymusza szybsze dzialanie,
a wiec i szybsze podejmowanie decyzji — roS$nie znaczenie i presja czynnika
czasu [Dorozik 2006, s. 24 - 25]. Lista zmian, ktére zaszty w ostatnich latach
jest dtuga. B. Jasinski w publikacji po§wigconej turbulencji otoczenia przedsta-
wia nastepujace czynniki (na podstawie: Faulkner, Bosman, Clarke), sprzyjaja-
ce narastajacym zmianom otoczenia:

* globalizacja rynkéw zbytu, powiazana z uniformizacja potrzeb,

* rozwdj nowych technologii: Internet, telefonia komérkowa itp., powia-
zany z globalizacja technologiczna, zwlaszcza w najbardziej ekspan-
sywnych branzach, takich jak mikroelektronika czy inzynieria gene-
tyczna;

* zmiany spoteczne: zmiany stylu zycia, wigksza mobilno$¢, wigksza ak-
tywno$¢ zawodowa kobiet, zmniejszenie rodzin;

» coraz wigcksza uwaga zwracana na ekologie;

* wrzrastajace niepokoje gospodarcze: kryzysy naftowe, walutowe, duza
zmienno$¢ cyklu koniunkturalnego, skracanie cyklu zycia produktu;

» gspektakularne bankructwa wielkich firm;

* Swiatowy terroryzm [Krupski 2005, s. 16].

Przedstawiony przyktad zmian otoczenia i historii firmy MARLE w la-
tach 1990 — 2007, zajmujace;j si¢ produkcja odziezy zawodowej, pokazuje wia-
$nie stale pojawiajace si¢ nowe uwarunkowania, problemy i zmiany zachodzace
w przedsigbiorstwie, bedace przejawem tego, co dzieje si¢ w jego otoczeniu.

2. Zmiany w otoczeniu firmy Marle w latach 1990 - 2007

W latach 1990 — 2007 na przedsigbiorstwo Marle oddziatywaty procesy
zachodzace na $wiecie, w Europie, w Polsce i najblizszym otoczeniu. Istotne
zmiany dokonywaly si¢ w tym czasie w branzy odziezowej, wsrdéd dostawcow
i klientéw. Zmieniata si¢ takze sytuacja w szkolnictwie i na rynku pracy. Poni-
zej opisano te czynniki, ktére wedtug przedsigbiorstwa mialty wplyw na jego
sytuacje i funkcjonowanie.
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1/ LIBERALIZACJA ZYCIA GOSPODARCZEGO W POLSCE

Przetom roku 1989 - zmiany ustroju politycznego w Polsce - dla gospo-
darki skutkowat liberalizacja prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Dla wielu
wielkich przedsigbiorstw te poczatkowe lata transformacji ustrojowej i gospo-
darczej (1989 — 1991) byly okresem ,,szokowej liberalizacji gospodarki”, po-
czatkiem przeksztatcenn wlasnoSciowych oraz strukturalnych [Jaworska 2001, s.
75]. Dla wielu przedsigbiorczych oséb prywatnych byt to natomiast okres roz-
poczecia dziatalnosci gospodarczej na wiasny rachunek. Z szansy, jaka stwo-
rzyto otwarcie rynku dla dziatalnoSci prywatnej, skorzystato takze wiele przed-
siebiorstw zagranicznych, ktére na nowo otwartym rynku widziaty dla siebie
takie korzysci, jak np. potencjalny rynek zbytu, wzrost zyskownosci produkcji
dzigki taniej sile robocze;j.

2/ INTERNACJONALIZACJA, GLOBALIZACJA

Globalizacja nie jest zjawiskiem nowym w gospodarce §wiatowej, cho-
ciaz pojecie to wkroczylo na dobre do literatury dopiero w latach osiemdziesia-
tych XX wieku, za§ w latach dziewiecdziesiatych procesy globalizacji nabraty
szczegbdlnego tempa oraz zmienit si¢ ich zakres i charakter, m.in. dzieki rewo-
lucji informatyczno — komunikacyjnej, deregulacji gospodarczej i liberalizacji
przeptywdéw finansowych [Kotynski 2005, s. 16 - 17]. Dzigki procesom globa-
lizacyjnym sektor odziezowy, jako jeden z pierwszych w polskim przemysle,
przezwyciezyt negatywne skutki transformacji gospodarczej i systemowe;j z lat
1989 — 1990 [Jaworska 2001, s. 202]. Bylo to mozliwe dzieki przejeciu ustu-
gowego wykonywania produktéw z materiatéw powierzonych na rzecz kontra-
hentéw zagranicznych (tzw. przeréb uszlachetniajacy). Firmy zagraniczne, da-
zac do zmniejszenia kosztéw produkcji — przesuwaty produkcje w tym sektorze
na obszar Polski. W ten sposéb polskie przedsigbiorstwa zaczety uczestniczy¢
w globalnych procesach podziatu funkcji w taricuchu logistyczno — produk-
cyjnym i nastepowatla ich intensywna internacjonalizacja. System wspétpracy
opierajacy si¢ na tzw. przerobie mial wiele zalet, ale w perspektywie dtugo-
okresowej — takze znaczace wady. Wraz ze wzrostem kosztow pracy i innych
pozycji kosztowych, wigksze firmy zachodnie przesuwaty produkcje dalej — do
krajéw na wschéd od granicy Polski lub na Daleki Wschod.

3/ KONKURENCJA SWIATOWA

Utrudnieniem dla branzy odziezowej w Polsce (i innych krajach europej-
skich) byta (i jest) konkurencja tanich wyrobéw z krajéw Dalekiego Wschodu.
W pierwszej potowie lat dziewigédziesiatych obowiazywaty wysokie importo-
we stawki celne na wyroby odziezowe, co miato by¢ wsparciem dla producen-
téw krajowych, chociaz i tak mial miejsce nie ewidencjonowany import taniej
odziezy. Natomiast od drugiej potowy lat dziewigédziesiatych, zgodnie z wa-
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runkami liberalizacji handlu zagranicznego, ochrona celna sukcesywnie ma-
lata, a wraz z poczatkiem 2005 roku — zostata catkowicie zniesiona. W przy-
padku branzy odziezowej w Europie spowodowato to rozwdj zjawiska podziatu
rynku na:

1/ tani, masowy, o przecietnej jakosci, ktérego zapotrzebowanie pokrywa
gtéwnie produkcja z krajéow o tafiszej niz w Polsce sita robocza,

2/ drozszy, indywidualny, wysokiej jakoSci, ktérego zapotrzebowanie moga
zaspokoi¢ firmy produkujace na rynkach o wyzszych kosztach wytwarzania.

Ten podziat rynku jest zauwazalny nie tylko w Polsce, ale takze w krajach
Europy zachodniej. Od kilku lat powoduje on ksztattowanie si¢ struktury ryn-
kéw dostawcdw odziezy na rynkach europejskich.

4/ PRZYSTAPIENIE POLSKI DO UNII EUROPEJSKIE]J

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej, zaraz po transformacji, bylto
nastgpnym znaczacym momentem, ktéry spowodowat kolejne istotne zmiany
w otoczeniu przedsigbiorstw. Jeszcze przed przystapieniem do Unii Europej-
skiej dazono do dostosowania wielu aspektéw prawno — administracyjnych do
wymogéw Unii Europejskiej. Polskie przedsiebiorstwa mogly przed akcesja
korzysta¢ ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach takich programéw, jak np.:
EKSPROM, STRUDER, PHARE. Od maja 2004 roku nastgpowat proces in-
tegracji - swobodnego przeptywu débr, kapitatu i obywateli. To spowodowato
m.in. wigksza integracje i internacjonalizacj¢ takze przedsigbiorstw, migracje
ludnosci, szczegdlnie w wieku produkcyjnym w celach zarobkowych, obnize-
nie poziomu bezrobocia i zmiang¢ uktadu sit na rynku pracy, wzrost wynagro-
dzen. W chwili obecnej przedsigbiorcy moga korzysta¢ z dofinansowania z pro-
graméw strukturalnych, bedacych kompozycja Srodkéw rzadowych i Unijnych:
KONKURENCYJNA GOSPODARKA (2004 —2007), INNOWACYJNA GO-
SPODARKA (2007 —2013).

5/ KSZTALTOWANIE SIE KURSU EURO

Kursy walut obcych — szczegdlnie EURO 1 USD sg podstawowymi stymula-
torami handlu zagranicznego. Do konica 1989 roku kursy oficjalne byty ustala-
ne przez bank centralny znacznie ponizej ich wartosci rynkowej. W latach 1990
— 1995 nastgpowalo znaczne podwyzszenie kurséw walut obcych, co w konse-
kwencji przyczynito si¢ do proceséw inflacyjnych o zblizonej skali. W poto-
wie 1995 roku NBP wprowadzit nowy, elastyczny mechanizm ksztattowania
kurséw walut, upodabniajac go do mechanizmdéw funkcjonujacych w systemie
rynkowym — a polegajacy na tym, ze kurs prezentowany przez NBP na poczat-
ku kazdego dnia nie jest kursem obowiazujacym, tylko elementem gry rynko-
wej [Borzym 1998, s. 6 - 11].
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Rysunek 1. Kursy Srednie euro wedtug NBP w okresie od 01-01-1993 do 31-12-
2007

[PLN] EUR
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Zrédto: http:www.money.pl, informacja pobrana dnia 08-05-05

W latach 1993 — 1998 rosnacy kurs euro sprzyjat polskim firmom eksportu-
jacym. W latach nastepnych, az do roku 2000, warto$¢ euro spadata, przy czym
wiele przedsiebiorstw eksportowych nie byto przygotowanych kalkulacyjnie na
takie ryzyko. W 2001 roku rekordowo niski kurs euro (ponizej 3,4) spowodo-
wat ogromny kryzys eksportowy: w tym czasie wiele przedsigebiorstw odziezo-
wych eksportujacych zostato zlikwidowanych, a inne jeszcze dtugo ,,ptacity”
koszty powstatego kryzysu. Wysoki kurs w 2004 roku dat szanse ,,odbicia” si¢
dla eksporteréw. Dla wielu przedsiebiorstw wysoki kurs euro okazat si¢ jed-
nak putapka, poniewaz przekonani o nastaniu na dtugo dobrego kursu dla ich
dziatalnosci rozpoczeli inwestycje, ktérych nie mogli ukoriczy¢ lub ukoniczy-
li z ogromnymi problemami, gdyz ztotéwka przez nastgpne lata systematycz-
nie umacnia si¢. [ znéw pogarszajacy sie kurs euro spowoduje kolejne kryzysy
przedsigbiorstw i bankructwa.

6/ POPYT WEWNETRZNY

W 1990 roku konsumpcja wewnetrzna drastycznie spadia, czego powodem
byla stale narastajgca inflacja i realny spadek dochodéw ludno$ci. Az do roku
1995 konsumpcja podlegata wahaniom bez wyraznej tendencji wzrostowej, ktd-
ra mozna zaobserwowac dopiero od 1996 roku [Grzega 2002, s. 121 - 122]. Taka
sytuacja spowodowata, iz na poczatku lat dziewiecdziesiatych przedsiebiorstwa
czesto decydowaly sie na wspdtprace z kontrahentem zagranicznym, poniewaz
stwarzalo to szanse zapewnienia produkcji i dalszego przetrwania. Produkcja
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wielu firm odziezowych do tej pory opiera si¢ na eksporcie, takze w ramach
przerobu uszlachetniajacego, co wynika m.in. z niskiego popytu wewngtrzne-
go, probleméw niektérych sektoréw, ktére do tej pory trwaja w recesji i ogrom-
nej konkurencji taniej odziezy importowanej ze wschodu. W przypadku sekto-
ra odziezy medycznej — zla sytuacja sektora medycznego ogranicza ogromny
potencjat rynkowy. Natomiast rynek ustug hotelowo — restauracyjnych charak-
teryzuje si¢ dobrymi zdolnoSciami ptatniczymi, ale jest bardzo rozdrobniony
iindywidualistyczny. Rynek odziezy zawodowej w Polsce w poréwnaniu z ryn-
kami krajéw europy zachodniej jest niewielki.

7/ ZMIANY W TECHNICE I TECHNOLOGII PRODUKCJI

Szybko rosnaca globalna konkurencja oraz postep technologiczny, jaki ma
miejsce w niemal kazdej dziedzinie zwiazanej z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej, wywotuja potrzebe ciggltego doskonalenia sfery produkcyjnej
przedsiebiorstwa [Baran 2004, str. 38]. W ostatnich latach zaréwno duze, §red-
nie, jak i male przedsiebiorstwa witdkiennicze masowo wprowadzaja oprogra-
mowanie pomocne w optymalizacji dziatalnoSci oraz nowe maszyny do pro-
dukcji wyrobéw wysokiej jakosci [Prysinski, EIOP 1/2006, str. 13-14]. Dotyczy
to takze branzy odziezowej, w ktérej intensywnie rozwija si¢ sfera oprogramo-
wania do projektowania, zarzadzania produkcja i automatyzacja.

8/ ZMIANY W SYSTEMIE KSZTALCENIA

Zmiany po roku 1990 objety takze edukacje. Efektem zmian dokonywa-
nych przez kolejne rzady jest odczuwalna w ostatnich latach likwidacja wielu
szkét zawodowych oraz technikéw. Zauwazaja to szczegdlnie przedsiebiorstwa,
ktére uskarzaja si¢ na brak pracownikéw o kwalifikacjach zawodowych i tech-
nicznych — specjalistycznych. Wydaje sie, ze z czasem niektdre przedsigbior-
stwa sa skazane na zniknigcie z rynku wraz ze zniknigciem danego zawodu.
Dotyczy to takze branzy odziezowej, poniewaz ilo$¢ szkét zawodowych i tech-
nikéw odziezowych stale maleje.

W tabeli 1 zamieszczono opis wptywu zmian otoczenia na dziatania przed-
siebiorstwa Marle w latach 1990 — 2007:
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Tabela 1. Zmiany zachodzace w otoczeniu a dziatania przedsigbiorstwa
MARLE

ZMIANY

W OTOCZENIU PRZEJAWY ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE MARLE

* przedsiebiorstwo P.P.H. Marle sp. z 0.0. zostato zatozone w 1990
roku, wlasciciele przedsigbiorstwa wykorzystali wigc mozliwos¢, jaka
stworzyl przetom lat 1989 / 1990 i liberalizacja gospodarki

* korzystajac ze swobody gospodarczej oprécz dziatalnosci produkcyjnej
podejmuje si¢ préby dziatalnosci w dziedzinie handlu tekstyliami,
a nastgpnie alkoholami niskoprocentowymi

Liberalizacja zy-
cia gospodarcze-
go w Polsce

* nawigzanie wspotpracy dtugookresowej lub krétkookresowej z firmami
zagranicznymi z Niemiec i Irlandii oraz préba wejscia na rynki
Beneluxu

Internacjonaliza- |e wdrazanie nowych metod i technik pracy oraz poznawanie i uczenie si¢

cja, globalizacja sposobu komunikacji migdzynarodowe;j

* wspétpraca z firmami zagranicznymi na bazie przerobu
uszlachetniajacego - udzial w globalnym taficuchu produkcyjno —
logistycznym

« silna konkurencja silnych przedsigbiorstw zagranicznych powaznie
utrudnia przedsigbiorstwu MARLE zaistnienie na wlasnym rynku
krajowym

* rosngca konkurencja tanich towaréw z krajéw azjatyckich i dzielenie
sie rynku konsumentéw na: tanie — masowe i drozsze — indywidualne,

Konkurencja powoduje w przedsiebiorstwie Marle realizacje coraz mniejszych

Swiatowa zamoéwien na rzecz rynkéw ,,drozszych — indywidualnych”

« rosngce koszty produkcji w Polsce, szczeg6lnie w sferze ptac, powoduja
przesuwanie” zaméwieri produkcyjnych do krajéw tafiszych: na
poczatku 2003 roku gtéwny kontrahent MARLE (zapewnia 98%
pokrycia mozliwosci produkcyjnych) przenosi swoje zamdéwienia na
Ukraing, a w 2005 roku inny kontrahent przenosi zlecenia do Rumunii

* jeszcze przed przystapieniem Polski do Unii Europejskiej
przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z finansowania ustug doradczych
oraz inwestycji finansowanych ze §rodkéw UE. MARLE uczestniczy
w programach: ,,EXPROM” (opracowanie pierwszych wiasnych
materialéw promocyjnych), ,,Innowacje i technologie dla Rozwoju
Przedsigbiorstw” (zakup oprogramowania i wyposazenia do
komputerowego przygotowania szablonéw), ,,Fundusz dotacji
inwestycyjnych” (zakup maszyn specjalistycznych dla szwalni)

« likwidacja stanowiska specjalisty ds. celnych i zakoniczenie procedur
odpraw celnych oraz wspétpracy z firmami ubezpieczeniowymi w celu
zabezpieczenia dtugu celnego

* migracja ludnosci w wieku produkcyjnym w celach zarobkowych
do bogatszych krajéw UE powoduje spadek potencjalnych
nowych pracownikéw i zmiany sit na rynku pracy, co obniza
poziom potencjalnych mozliwosci produkcyjnych i elastycznosé
przedsigbiorstwa

Przystapienie
Polski do Unii
Europejskiej

81



ZMIANY
W OTOCZENIU

PRZEJIAWY ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE MARLE

Ksztattowanie si¢
kursu euro

* w przypadku przedsigbiorstw eksportowych kurs walutowy jest jednym
z podstawowych czynnikéw osiaganego poziomu przychodu, przy czym
jego zachowanie jest dla przedsigbiorstwa nieprzewidywalne

* w 2001 roku rekordowo niski kurs euro dodatkowo przyczynit si¢
do poglebienia kryzysu przedsigbiorstwa, ktérego faza kryzysu
finansowego zaczeta sig w 2000 roku

* w 2004 roku rekordowo wysoki kurs euro pozwala przedsigbiorstwu
na realizacje programu restrukturyzacji rozpoczetego w 2003 roku
i wyjscie z kryzysu finansowego

Popyt wewnetrz-
ny

* obnizony poziom popytu wewnetrznego na poczatku lat 90-tych
w Polsce uniemozliwia przedsiebiorstwu realizacje zamierzonej
strategii — sprzedazy odziezy wierzchniej damskiej

» zta kondycja sektora medycznego do chwili obecnej ogranicza
przedsigbiorstwu mozliwos¢ sprzedazy produktéw przeznaczonych dla
tej grupy zawodowej

Zmiany w tech-
nice i technologii
produkcji

* wzrost automatyzacji pracy — od 2005 roku MARLE wykonuje
szablony za pomocg technik komputerowych, od 2006 wykonuje hafty
za pomoca maszyny hafciarskiej wielogtowicowej

 wzrost informatyzacji ma takze swoje odbicie w sytuacji
przedsigbiorstwa MARLE, ktére sukcesywnie zwigksza ilo$¢
komputeréw (2003 rok — 5 stanowisk, 2007 rok — 11 stanowisk, w 2009
roku planowane 15 stanowisk), rozbudowuje sie¢, ktéra w 2009 roku
ma takze objac statych klientéw przedsigbiorstwa, buduje wlasne
bazy danych i wspomaga zarzadzanie produkcja i przedsigbiorstwem
z wykorzystaniem programéw komputerowych

Zmiany w syste-
mie ksztatcenia

e likwidacja szk6t zawodowych i technicznych powoduje zmniejszanie
si¢ na rynku pracy liczby wykwalifikowanych pracownikéw, co
w przedsigbiorstwie jest odczuwane w zwiazku z niemozliwoscia
naboru nowych pracownikéw przygotowanych do zawodu

¢ brak mlodych pracownikéw powoduje naturalne starzenie si¢ zatogi
przedsigbiorstwa i w konsekwencji moze oznaczaé konieczno$¢é
likwidacji zaktadu pracy

Zrédto: Opracowanie whasne

4. Uwagi koncowe

W referacie przedstawiono przyktad przejawdéw dostosowywania si¢ mate-
go przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w jego otoczeniu na przestrzeni
lat 1990 — 2007. Przeprowadzona analiza pokazuje, iz nawet mate przedsigbior-
stwo produkcyjne musi wprowadza¢ zmiany dotyczace organizacji, komunika-
cji, sposobu zarzadzania, technik i technologii, zwiagzanych z projektowaniem
produkcji i procesem produkcyjnym, sposobdw pracy, a takze uktadéw kapita-
towych, aby méc utrzymac si¢ na rynku i méc konkurowac z innymi przedsig-

biorstwami.
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