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WPLYW CZYNNIKOW NARODOWE]
PRZEWAGI KONKURENCYJNE]J NA ROZWOJ
POLSKIE] BRANZY MEBLARSKIE]

Streszczenie: Artykul porusza kwestie czynnikéw, ktore moga wplywaé na przewage
konkurencyjng kraju w branzy meblarskiej. Na podstawie schematu ,,diamentu” Portera
zaprezentowany zostal zestaw specyficznych uwarunkowan charakteryzujacych polski
sektor meblarski, ktérych identyfikacja umozliwita odniesienie sie do postawionej w ar-
tykule hipotezy. Korzystny splot czynnikéw decydujacych o krajowej przewadze kon-
kurencyjnej wplywa na obecna pozycje branzy, ktéra ma podstawy do tego, aby sta¢
sie branza narodowa rozpoznawalng na wymagajacych rynkach zagranicznych. Przed-
stawione czynniki stanowig bowiem o atrakcyjnosci kraju jako rynku sprzedazy oraz
miejsca dla dziatan zwiekszajacych wartos¢ dodana.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢, przewaga konkurencyjna, czynniki narodowej prze-
wagi konkurencyjne;j.

Klasyfikacja JEL: L - Industrial Organization.

IMPACT OF THE FACTORS OF NATIONAL COMPETITIVE
ADVANTAGE ON THE DEVELOPMENT OF THE POLISH
FURNITURE INDUSTRY

Abstract: This article discusses the national factors that may affect the country’s compe-
titive advantage in the furniture industry. Based on Porter’s Diamond model, it presents
a set of specific conditions that characterize the Polish furniture industry, the identifica-
tion of which made it possible to relate to the hypothesis posed in the article. A favoura-
ble combination of factors that determine the national competitive advantage affects the
current position of the industry, which has the potential to become a national industry
recognized in demanding foreign markets. The factors presented contribute towards the
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attractiveness of a country as a market for sales and as a place for actions which increase
added value.

Keywords: competitiveness, competitive advantage, factors of national competitive ad-
vantage.

Wstep

Wiele gospodarek krajowych liczacych si¢ na arenie miedzynarodowe;j osig-
ga sukces w okreslonych sektorach, stajacych si¢ nastepnie ich narodowymi
specjalnosciami, na ktérych budowana jest konkurencyjnos¢ calego kraju.
Zgodnie z migdzynarodowymi statystykami produkcji przemystowej prze-
prowadzonymi przez Centrum Badan Przemystowych w Mediolanie [CSIL
2011/2012], polskie meblarstwo ma istotne znaczenie dla silnej pozycji go-
spodarki narodowej na arenie migdzynarodowej pod wzgledem produkeji
i eksportu mebli. Polska jest czwartym eksporterem mebli na swiecie i trze-
cim w Unii Europejskiej. Fenomen konkurencyjnosci krajowej w zakresie
sektora meblarskiego wynika z pewnych specyficznych uwarunkowan gene-
rujacych system sprzyjajacych czynnikéw dla rozwoju polskiej branzy me-
blarskiej.

W artykule podjeto kwesti¢ znaczenia tychze uwarunkowan krajowych
dla rozwoju sektora meblarskiego. Stowa sektor i branza s3 w nim stoso-
wane zamiennie. Nalezy jednakze podkresli¢, ze w literaturze pojecia te sg
réznie postrzegane. M.E Porter [2006, s. 25]' definiuje sektor jako grupe
firm wytwarzajacych wyroby bedace substytutami. W Leksykonie zarzg-
dzania wyraznie oddziela si¢ znaczenie sektora i branzy: ,Sektor to czegs¢
branzy grupujaca przedsiebiorstwa produkujace wyroby lub ustugi o po-
dobnym przeznaczeniu i sprzedajace je na tym samym geograficznie ryn-
ku. Kryterium wydzielenia okreslonego sektora jest korzystanie przez jego
uczestnikow z tej samej technologii, z tych samych zrédet zaopatrzeniaizaspo-
kajanie tych samych potrzeb nabywcow” [Leksykon zarzgdzania 2004, s. 508].
M.E. Porter stusznie podkresla, ze: ,kazda definicja sektora jest w istocie
sprawa wyboru, gdzie wyznaczy¢ granice miedzy istniejacymi konkurentami
a wyrobami substytucyjnymi, miedzy istniejacymi firmami a potencjalnymi
nowo wchodzacymi, miedzy istniejacymi firmami a dostawcami i odbiorca-
mi [Porter 2006, s. 58]. Generalnie to cel prowadzonych badan bedzie miat

! Na substytucyjno$¢ produktéw jako wyznacznik definicji branzy wskazuja rowniez inni
autorzy, jak chociazby R. Mishra [2008, s. 26] czy W.L. Hill i G.R. Jones [2009, s. 67].



Wplyw czynnikéw narodowej przewagi konkurencyjnej na rozwdj polskiej... 103

wplyw na wybodr wlasciwego sposobu definiowania branzy/sektora. Wydaje
sie, ze brak precyzji w definiowaniu podanych poje¢ nie stanowi jednakze
problemu dla poprawnosci dyskusji w przedmiocie badan, ktérym jest bran-
za/sektor. Oprdcz ujecia branzy zaprezentowanego w literaturze nalezy miec¢
réwniez na uwadze grupowanie branz w zestawieniach statystycznych. Tytu-
fowa branza meblarska jest umiejscowiona, zgodnie ze schematem Polskiej
Klasyfikacji Dzialalnosci (2007), w dziale 31.0 o nazwie grupowania ,,Pro-
dukcja mebli” [PKD 2007].

W niniejszym artykule autor postuzyl si¢ schematem ,,diamentu” Portera,
dzieki ktéremu dokonano analizy czynnikéw decydujacych o krajowej prze-
wadze konkurencyjnej. Panstwa maja najwieksze szanse sukcesu w branzach,
w ktorych uklad tych czynnikéw jest najkorzystniejszy. Na podstawie przepro-
wadzonej analizy autor odniost sie do postawionej w artykule hipotezy: Polska
branza meblarska funkcjonuje w systemie korzystnej kombinacji czynnikow de-
cydujgcych o krajowej przewadze konkurencyjnej w badanym sektorze.

O konkurencyjnosci narodowej decyduje nie gospodarka jako catoé¢, ale
jej poszczegolne sektory, ktdre te konkurencyjnos$¢ determinuja. Kazdy kraj
wysokorozwiniety jest konkurencyjny w okreslonych narodowych sekto-
rach. Czy branza meblarska ma szanse sta¢ si¢ takim narodowym sektorem
w wypadku Polski? Silna pozycja kraju w branzy meblarskiej bedzie wply-
wa¢ pozytywnie na percepcje przez klientéw oferty produktowej przedsie-
biorstw bedacych uczestnikami tegoz sektora, poniewaz produkty zwykle sa
oceniane w pierwszej kolejnosci wedlug ,,jakosci kraju”, z ktérego pochodza.
Jezeli wigc dany kraj nabywa przewagi konkurencyjnej w okreslonym sek-
torze, to jednoczes$nie buduje swoja renome, ktora staje si¢ wizytowka na
wymagajacym rynku globalnym.

W artykule skoncentrowano si¢ na poziomach makro- i mezoekono-
micznym. Meritum poczynionych rozwazan stanowi okreslenie determi-
nantéw produktywnosci dla branzy meblarskiej na podstawie atrybutéw go-
spodarki (narodu). Wspomniane atrybuty ksztaltuja bowiem srodowisko
sprzyjajace powstawaniu przewagi konkurencyjnej w branzy.

1. Pojecie konkurencyjnosci z perspektywy poziomow analizy
ekonomicznej

Pojecie konkurencyjnosci nie jest w literaturze ekonomicznej jednoznacz-
nie zdefiniowane. Wielo$¢ definicji wynika z czysto teoretycznego cha-
rakteru tej kategorii ekonomicznej, ktéry implikuje réznorodne podejscia
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interpretacyjne poszczegdlnych autoréw proébujacych nadac jej ramy defi-
nicyjne.

Definiowanie konkurencyjnosci jest przez wielu autoréw wrecz pomija-
ne, natomiast uwaga zostaje skupiona w gtéwnej mierze na jej efektach, czyli
przewadze lub pozycji konkurencyjnej. Konkurencyjno$¢ wywodzi si¢ od
konkurenciji i jest jej elementem [Skawinska 2002, s. 73]. Najogolniej rzecz
ujmujac, z dynamicznego punktu widzenia konkurencyjnos¢ to rezultat pro-
cesu konkurencji, a wiec cecha/wlasciwos¢, ktora bedzie okresla¢ przewage
konkurencyjng danego podmiotu wobec innych uczestnikéw gry rynko-
wej. Funkcjonowanie w konkurencyjnym otoczeniu wymusza nieustanne
dazenie do powigkszania przewagi nad innymi rywalami oraz do rozwijania
cech unikatowych, ktére te konkurencyjnos¢ beda wzmacniac.

Ceche konkurencyjno$ci mozna odnies¢ do réznych jednostek go-
spodarowania, ktorych klasyfikowanie odbywa sie¢ wedlug kryterium ob-
szaru analiz ekonomicznych. W ekonomii konwencjonalnej wyrézniano
dwa klasyczne poziomy analiz ekonomicznych: mikro i makro. Wspotcze-
sna perspektywa badawcza wymaga wyodrebnienia dodatkowych pozio-
moéw analizy: mikro-mikro i mezo (blizsze poziomu mikro) oraz regionalny
i globalny (blizszy poziomu makro). Zgodnie z przedstawionym podziatem
mozna zatem moéwi¢ o konkurencyjnosci pojedynczych oséb (mikro-mi-
kro), przedsiebiorstw (mikro), sektoréw, branz, galezi (mezo), grupy krajow,
narodéw, jak réwniez organizacji ponadnarodowych (poziom regional-
ny) [Gorynia i Nowinska-Lazniewska 2009, s. 52]. Méwienie o tym, ze jaki$
podmiot jest bardziej konkurencyjny od drugiego, a wiec ze charakteryzuje
sie wigksza konkurencyjnos$cia, ma sens w momencie istnienia wlasnosci
poréwnawczych wystepujacych pomiedzy przynajmniej dwoma podmio-
tami. Brak relacji taczacej dane podmioty dyskwalifikuje mozliwos¢ orze-
kania o ich konkurencyjnosci wzgledem siebie. W zwigzku z powyzszym
nie mozna mowi¢ o konkurencyjnosci na poziomie globalnym (gospodar-
ka $wiatowa), poniewaz nie ma punktu odniesienia, zaleznosci, oddzialy-
wan i kontekstu, z ktorymi mozna by zestawi¢ cechy gospodarki swiatowej
[Gorynia 2002, s. 49-50].

Termin konkurencyjnos¢ jest najczesciej odnoszony do narodowej
gospodarki otwartej uczestniczacej w miedzynarodowym podziale pracy.
Stosunkowo duzo miejsca poswigcono bowiem ujmowaniu konkurencyj-
nosci w skali makro [Stankiewicz 2005, s. 30]. Na tym poziomie definio-
wanie makrokonkurencyjnos$ci sprowadza si¢ do wynikéw danego kraju
w wymianie miedzynarodowej, mowa tutaj o konkurencyjno$ci miedzy-
narodowej. Konkurencyjno$¢ na poziomie makro to zestaw instytucji,
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polityki i czynnikéw, ktére determinujg poziom produktywnosci danego
kraju. Gospodarka bardziej konkurencyjna zmierza do osiggniecia zdol-
nosci wyprodukowania wigkszego poziomu dochodu dla swoich obywa-
teli [Schwab 2009, s. 4]. Jest to réwniez narodowa zdolnos¢ do sprzedazy
produktéw wyprodukowanych przez firmy na obszarze wlasnego kra-
ju, na rynki $wiatowe, konkurujac z przedsi¢biorstwami pochodzacymi
z réznych panstw [Brannlund i Kristrom 1999, s. 42]. Inna definicja po-
daje, ze konkurencyjno$¢ miedzynarodowa to zdolno$¢ kraju do tworze-
nia warto$ci dodanej i podnoszenia w ten sposéb bogactwa narodowego
poprzez odpowiednie zarzadzanie zasobami i procesami oraz atrakcyjno-
$cig i agresywnoscia, uwzgledniajace wymiar globalny i lokalny, a takze
integrowanie tych elementéw w jednolity, spdjny model ekonomiczny
i spoteczny [The World Competitiveness Yearbook 1996, s. 6]. Przywo-
fana definicja trafnie podkresla walor integracyjny wymiaru globalnego
z lokalnym, ktére de facto wzajemnie si¢ przeplataja i nie powinny by¢
rozpatrywane rozlacznie.

M.E. Porter, mimo ze nie definiuje wprost pojecia konkurencyjnosci,
okresla ja raczej jako zdolno$¢ narodéw (krajéw) do tworzenia odpowiednich
warunkow, ktére beda sprzyja¢ rozwojowi konkurencyjnosci miedzynaro-
dowej przemystow oraz firm. W tym znaczeniu koncepcja konkurencyjnosci
na poziomie narodowym jest utozsamiana z efektywnoscig. Natomiast bada-
nia nad konkurencyjnoscig narodéw powinny jego zdaniem skupia¢ si¢ na
branzach, a wiec na poziomie mezoekonomicznym [Porter 1990, s. 69-73].
Wedtug Portera, na poziomie mezo nastepuje generowanie konkurencyjno-
$ci okreslajacej przewage konkurencyjng narodu. Za przyktad definiowania
konkurencyjnosci na poziomie mezo niech postuzy definicja S. Flejterskie-
go, ktory okresla ja jako: ,,zdolno$¢ do projektowania i sprzedawania towa-
réw danej branzy, galezi lub dzialu, ktérych ceny, jako$¢ i inne walory sa
bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw oferowanych przez kon-
kurentéw” [za: Daszkiewicz 2008, s. 14].

Z kolei konkurencyjno$¢ na poziomie mikro jest postrzegana
w relacji: podmiot gospodarujacy, jego potencjal, mozliwosci i umiejet-
nosci a struktura rynku i wystepujace na nim szanse strategiczne [Faulk-
ner i Bowman 1996, s. 44]. Przedsi¢biorstwa powinny nieustannie rozwijaé
takie umiejetnosci, ktore pozwolg im si¢ wyrdznia¢ w ztozonym i wymagaja-
cym $rodowisku konkurencyjnym krajowym, ale réowniez powinny bra¢ pod
uwage perspektywe miedzynarodows.
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2. Koncepcja przewagi konkurencyjnej

Efektem konkurencyjnosci jest przewaga konkurencyjna. Jak stusznie za-
uwaza M.E. Porter, na rynkach miedzynarodowych konkurujg firmy, a nie
narody. W zwigzku z tym, nalezy wpierw zrozumiec istot¢ przewagi konku-
rencyjnej firm, azeby nastgpnie wyjasni¢, jaka role odgrywaja narody w ca-
tym tym procesie [Porter 1990, s. 33]. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej
jest jednym z kluczowych celow kazdego systemu gospodarczego. Jako ze
przedmiotem badan konkurencyjnosci jest gtéwnie przedsigbiorstwo, wy-
jasnienie idei terminu ,,przewaga konkurencyjna” odnosi si¢ do tej podsta-
wowej jednostki gospodarowania. Konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej
jest wypadkowa konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz sektoréw, ktore te
gospodarke tworzg [Pierscionek 2011, s. 188]. Dlatego od przewagi konku-
rencyjnej tych najmniejszych bytow ekonomicznych bedzie zalezata przewa-
ga konkurencyjna sektoréw i dalej calych gospodarek narodowych.

Koncepcja przewagi konkurencyjnej (competitive advantage), ktorej au-
torem jest MLE. Porter, probuje wyjasni¢, dlaczego jedne przedsigbiorstwa
wygrywaja z innymi dziatajacymi na tych samych rynkach [Kozminski 1999,
s. 59]. Porter, podobnie zresztg jak wielu innych badaczy, nie definiuje przed-
miotu swoich dociekan. Na podstawie obszernych badan czytelnik otrzymu-
je dostatecznie szczegdtowe wyjasnienie tegoz zagadnienia. Badacz podaje
jedynie, Ze przewaga konkurencyjna jest: ,,dusza wynikéw firm na konku-
rencyjnych rynkach” [Porter 1985, s. 15]. Uzywa pojecia trwalej przewagi
konkurencyjnej (sustainable competitive advantage), a wiec trwatej zdolno-
$ci do wygrywania z konkurentami. Zasadniczymi zrédtami przewagi kon-
kurencyjnej sa: (1) przywodztwo kosztowe, czyli zdolnos¢ do zaoferowania
produktu po nizszej cenie, (2) zréznicowanie, czyli zdolnos¢ do zaoferowa-
nia produktu o wyjatkowych walorach dla nabywcy, (3) koncentracja, czyli
skupienie uwagi na okreslonym wycinku asortymentu wyrobéw lub na ryn-
ku geograficznym [Porter 2006, s. 60-65]. Przewage konkurencyjna czesto
wyjasnia si¢ za pomoca powiazanych ze sobg czynnikoéw, takich jak: lepsze
wyniki, strategia, kluczowe kompetencje/umiejetnosci wyrézniajace, konfi-
guracja/architektura, koordynacja/integracja i zdolnos¢ reakcji [Stonehouse
iin. 2001, s. 94].

Przewaga konkurencyjna (istniejagca oraz potencjalna) sektoréw, re-
gionéw oraz przedsigbiorstw - z ogolnogospodarczego punktu widze-
nia - okreslana jest przez rzad i jego agendy w celu sformutowania polityki
przemystowej, ktdrej celem jest wytypowanie sektoréw, przedsiebiorstw badz
regionéw mogacych konkurowa¢ na rynkach §wiatowych [Pierscionek 1997,
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s. 144]. Rzadowa analiza przewagi konkurencyjnej to narzedzie diagnostycz-
ne, ktore ma postuzy¢ do wykreowania warunkéw sprzyjajacych poprawie
sily konkurencyjnej calego systemu gospodarczego. Na podstawie tej ana-
lizy poszczegdlne rzady starajg sie znalez¢ te przedsiebiorstwa, sektory, re-
giony, ktore maja (lub moge mie¢ w przysziosci) przewage konkurencyjna
w poréwnaniu z tymi branzami w innych krajach. Dziatania rzagdowe zatem
odgrywaja rowniez kluczowa rola w okreslaniu przewagi konkurencyjnej
poszczegélnych podmiotéw gospodarki narodowe;j.

3. Czynniki narodowej przewagi konkurencyjnej

Poszczegdlne kraje oraz ich regiony czesto charakteryzuja sie trwalg
przewaga konkurencyjng w specyficznych dziedzinach dziatalnosci,
w ktoérych zaistniala korzystna kombinacja czynnikéow kreujacych owa
przewage, na przyklad Szwajcaria w sektorze prywatnej bankowosci, pot-
nocny region Wtoch w produkeji wyrobéw skérzanych i futrzanych, a Taj-
wan w produkgji laptopéw [Johnson i in. 2011, s. 270]. Nie ma narodow,
ktdre osiagalyby konkurencyjno$¢ we wszystkich branzach lub w wiekszosci
z nich. Ta specjalizacja narodowa w poszczegélnych branzach wynika z uni-
katowych warto$ci narodowych, struktury gospodarczej, kultury, tradycji
i historii. Fenomen ten zostat zbadany przez M.E. Portera, ktéry, analizujgc
uwarunkowania narodowe, wskazal na czynniki determinujace site danych
sektoréw. Zaproponowana przez M.E. Portera w pracy Competitive Advan-
tage of Nations koncepcja ,,struktury diamentu” przedstawia zrodta przewagi
konkurencyjnej narodéw i wyjasnia, dlaczego niektore kraje osiagaja sukces
na arenie miedzynarodowej w danych sektorach. Uwarunkowania narodowe
odgrywaja zatem centralng role w kreowaniu miedzynarodowego sukcesu
firm [Hollensen 2007, s. 98]. Porter wskazuje na cztery zbiory uwarunko-
wan narodowych ksztaltujacych $rodowisko, w ktérym firmy wzajemnie
konkuruja, mogace sprzyja¢ generowaniu przewagi konkurencyjnej (rysu-
nek 1). Diament tworzy wzajemnie wzmacniajacy si¢ system. Efekt jednego
czynnika jest warunkowany stanem innych [Porter 1990, s. 72]. Czynniki te
oddzialuja na siebie wzajemnie, kreujac warunki, w wyniku ktérych powsta-
ja innowacje i lepsza konkurencyjnos¢ [Traill i Pitts 1998, s. 19].
Uwarunkowania czynnikowe to dostepno$¢ do czynnikéw wykorzy-
stywanych w procesie produkcji danego produktu lub ustugi, na przyklad
zasoby naturalne, ziemia, czynnik pracy ludzkiej, kapital, odpowiednia in-
frastruktura itd. Oprécz ich dostepnosci, istotne jest rowniez tempo, w jakim
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Przypadki Strategia firmy,

struktura i rywalizacja
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Rysunek 1. Determinanty przewagi konkurencyjnej narodéw - schemat
»diamentu” Portera

Zrédlo: [Porter 1990, s. 72]

te czynniki sa tworzone, doskonalone i wyspecjalizowane w poszczegdlnych
sektorach [Stonehouse iin. 2001, s. 83]. Uwarunkowania popytowe z kolei to
natura popytu wewnetrznego na produkty danej branzy, te uwarunkowania,
ktére moga stanowi¢ zrédlo przewagi konkurencyjnej. Im bardziej wymaga-
jacy i charakteryzujacy si¢ wyszukanymi potrzebami nabywcy krajowi, tym
wigkszy wplyw na kreowanie przez przedsigbiorstwa krajowe lepszej produk-
tywnosci na rynkach migdzynarodowych. Sektory powigzane i wspomagaja-
ce to regionalne klastry, pomiedzy ktérymi zachodza réznorodne interakcje
biznesowe. Klastry te wspdttworza zaréwno sektory powiazane, a wiec takie,
ktore w wyniku wzajemnych relacji odnosza obopdlne korzysci, jak i sekto-
ry wspomagajace, skladajace si¢ z nabywcéw lub dostawcéw funkcjonuja-
cych w danej branzy [Johnson i in. 2011, s. 271]. Strategia firmy, struktura
branzy i rywalizacja tworza kontekst, w jakim przedsiebiorstwa sa tworzone,
zorganizowane oraz zarzadzane, a takze odzwierciedlaja nature rywalizacji
wewnetrznej [Porter 1990, s. 107]. Przypadek z kolei to wydarzenie trudno
przewidywalne oraz pozostajace poza wplywem przedsigbiorstw czy rzadow,
ktore majg mato wspolnego z warunkami panujacymi w danym kraju. Moz-
na do nich zaliczy¢: wynalazki, znaczace zmiany na $wiatowych rynkach
finansowych lub zmiany kurséw walutowych, decyzje polityczne rzadéw ob-
cych krajow, wojny itp. Rzad oddzialuje na konkurencyjnos$¢ kraju poprzez
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tworzenie specjalnie dedykowanych dziatan wspierajacych funkcjonowanie
przedsiebiorstw oraz branz. Na warunki czynnikowe w znacznym stopniu
wplywaja: subsydia, rynki kapitalowe, polityka edukacyjna, okreslanie lo-
kalnych standardéw produktowych oraz regulacji wptywajacych na potrze-
by kupujacych.

Panstwa maja najwieksze szanse na sukces w tych sektorach, w ktérych
kombinacja wymienionych czynnikéw jest najkorzystniejsza [Stoneho-
use i in. 2001, s. 85]. Determinujg one bowiem poziom konkurencyjno$¢
kraju. Przewaga kazdego z przedstawionych czynnikéw nie jest konieczna
dla osiagniecia przewagi konkurencyjnej w danej branzy. Nalezy podkre-
8li¢, ze mozliwe jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej opartej tylko na
jednej czy dwoch czynnikach, w branzach, ktére sa oparte na surowcach
naturalnych oraz korzystajacych z malo wyrafinowanych technologii lub
umiejetnosci. Niemniej jednak taka przewaga jest niestabilna i moze by¢
z fatwoscia zniwelowana przez innych konkurentéw [Porter 1990, s. 72-73].
Samo istnienie czynnikéw tworzacych strukture ,diamentu” nie jest ele-
mentem wystarczajacym dla osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Wazne
jest bowiem to, czy poszczegélne narody t¢ szans¢ dostrzegaja i w jakim
stopniu ja wykorzystuja. Porter skupit sie w swoim modelu gtéwnie na kon-
kurencyjnosci w sektorach, gdzie tworzy si¢ przewaga konkurencyjna na-
rodow. Autor w zbyt malym stopniu uwzglednit role globalizacji produkcji
oraz rynkow, ktore wspolczesnie maja istotny wpltyw na kreowanie przewagi
konkurencyjnej. Nalezaloby zatem ten fakt réwniez rozwazy¢, analizujac ty-
tulowg branze meblarska.

4. Préba identyfikacji czynnikéw krajowych sprzyjajacych
rozwojowi polskiej branzy meblarskiej

Branza meblarska w Polsce jest zaliczana do najbardziej konkurencyjnych
dzialéw przetwodrstwa przemystowego. Branza ta generuje okoto 2,1% pol-
skiego PKB, co w poréwnaniu ze $rednig dla krajow UE, wynoszaca 0,9%,
stanowi ponaddwustuprocentowy udzial w jego tworzeniu [OIGPM 2008,
s. 4; Adamowicz i Wiktorski 2008]. W latach 1995-2000 $rednioroczna
dynamika wzrostu produkeji sprzedanej oscylowata na poziomie 25-30%.
Nastepnie w latach 2000-2005 tempo wzrostu nieco ostablo i wynosilo
okolo 6-7%, ale mimo wszystko zachowany zostal wyrazny trend wzro-
stowy [Raport BCC i BAA Polska 2011, s. 12]. Wedlug najnowszych da-
nych statystycznych wartos¢ produkeji sprzedanej dla branzy meblarskiej,
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ujetej wedlug schematu Polskiej Klasyfikacji Wyrobéw i Ustug w dziale 31

[PKWiU 2008] za rok 2011 wyniosta 25,9 mld z} i byta wigksza o 12% od no-

towanej w roku 2010 [GUS 2012]. O sukcesie branzy meblarskiej swiadczy

przede wszystkim duzy udzial eksportu w produkeji sprzedanej, ktory juz

w latach 1989-1996 zwigkszyt si¢ z 17 do 80% [Ratajczak 1998, s. 8]. Eks-

port mebli z Polski wzrdst ze 147 mln USD w 1989 roku do 9000 mln USD

w 2011 roku, a wiec ponad 61 razy. Szybciej w tym czasie przemyst meblarski

rozwijal sie jedynie w Chinach [OIGPM 2012, s. 9]. Dzigki temu przemyst

meblarski stal sie liderem polskiego eksportu, zostawiajac w tyle inne najle-

piej sprzedawane towary, jak wegiel, samochody czy statki [Ratajczak 1998,

s. 8]. Awansowal rowniez do grona lideréw eksportu i produkcji mebli na

$wiecie, zajmujac wedtug danych statystycznych za 2008 rok odpowiednio

czwarte i dziewigte miejsce. W ujeciu globalnym wigcej eksportuja jedynie

Chinczycy, Wlosi i Niemcy [FIRA 2010, s. 12].

Warto w tym miejscu przytoczy¢ kilka istotnych uwarunkowan rozwoju
najsilniejszego gracza na rynku europejskim. Dzieki temu bedzie mozliwe
poznanie podstaw jego sukcesu i skonfrontowanie ich z polskimi uwarun-
kowaniami. Europejskim liderem w branzy meblarskiej sa Wlochy. Cechy
charakterystyczne branzy meblarskiej we Wtoszech sg nastepujace:

- podstawa sukcesu byly wielkie inwestycje we wzornictwo,

- najwiekszy producent i eksporter mebli w Europie,

- proeksportowe nastawienie (trzeci eksporter mebli na $wiecie po Chi-
nach i Niemczech),

- jeszcze 15 lat temu okoto 20% mebli w obrocie miedzynarodowym nosito
rozpoznawalny znak ,,Made in Italy”,

- branza opiera si¢ na modelu klastrow przemystowych,

- rozwdj branzy uwarunkowany dziataniami Wloskiego Zwigzku Meblar-
stwa, ktory organizuje akcje promocyjne przemystu meblarskiego; anali-
zuje potrzeby sektora w zakresie badan i rozwoju itp.,

~ 33,5 tys. firm produkcyjnych, okoto 70% firm nalezy do sektora MSP,

- w branzy funkcjonuje kilkanascie tysiecy placowek zajmujacych si¢ han-
dlem meblami, system dystrybucji oparty na wyspecjalizowanych nie-
zaleznych sklepach meblowych (postepujaca coraz wigksza koncentracja
nabywcow) [Rembiasz 2011, s. 97; Sikorski 2011].

Branza wloska ma wiele cech wspdlnych z polska branza meblarska, miedzy

innymi proeksportowe nastawienie, duza liczb¢ podmiotow. Wystepuja tez

pewne rozwigzania organizacyjne typu klastry przemystowe, ktére na pol-
skim rynku dopiero zaczynaja si¢ rozwija¢. Konkurencyjnos¢ branzy wio-
skiej przejawia si¢ w duzych nakladach na wzornictwo. Meble wtoskie wioda
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pod tym wzgledem prym, niestety, ten aspekt nie jest domeng polskiego
meblarstwa. Polska branza meblarska powinna czerpac z dobrych praktyk
funkcjonowania wloskiego meblarstwa, aby jeszcze bardziej wzmocni¢ swo-
ja konkurencyjnosc.

Wedlug danych wymienionych na wstepie, opisujacych polska branze
meblarska, mozna przyja¢, ze dynamiczny rozwdj nie bylby mozliwy, gdyby
nie splot pewnych korzystnych uwarunkowan, ktérych zaistnienie sprawito,
iz mozna méwi¢ o swoistych symptomach sprzyjajacych konkurencyjno-
$ci kraju w tej branzy. Majac na uwadze powyzej zarysowany ogdlny obraz
polskiego sektora meblarskiego, przeprowadzono préobe identyfikacji czyn-
nikéw, ktore moga decydowac o krajowej przewadze konkurencyjnej bada-
nej branzy.

Uwarunkowania czynnikéw produkecji

Relatywnie duza lesistos¢ oraz bogate zasoby drewna to czynnik wspo-
magajacy dynamiczny rozwdj branzy. Wedlug standardu przyjetego dla
ocen mie¢dzynarodowych, uwzgledniajacego grunty zwigzane z gospodarka
lesng, powierzchnia laséw Polski w dniu 31.12.2010 r. wynosita 9,3 mln ha.
Wielkos¢ ta zalicza Polske do grupy krajow o najwiekszej powierzchni la-
s6w w regionie (po Francji, Niemczech i Ukrainie) [Centrum Informacyjne
Lasow Panstwowych 2011]. Nalezy podkresli¢ postepujaca systematyczna
poprawe lesisto$ci — w ostatnich dziesigcioleciach przybylo okoto 0,2-0,3%
powierzchni laséw, co daje Polsce miejsce w czoldwce panstw europej-
skich pod wzgledem przyrostu powierzchni laséw. Oprécz lesisto$ci mozna
réwniez mowi¢ o zasobnosci lasow, ktory wyrdznia Polske sposréd innych
panstw europejskich — srednia dla Europy wynosi 107 m*/ha drzewa, na-
tomiast dla Polski 203 m*/ha. Ponadto poziom komercyjnosci polskich la-
séw wynosi 94%, co oznacza, ze znaczna ich cze$¢ moze by¢ zuzytkowana
do celow gospodarczych [PAIZ 2012]. Oprocz waloréw surowcowych nalezy
zwrdci¢ uwage na relatywnie niski koszt i dostepnosc¢ sity roboczej w stosunku
do uwarunkowan panujacych w krajach Europy Zachodniej, ktére stanowia
czynnik wzmacniajacy konkurencyjnos¢ tej branzy. Korzystna lokalizacja
geograficzna dla zakupu surowcow i komponentéw do produkeji zaréwno od
dostawcow krajowych, jak i zagranicznych, zasoby (dynamika ich eksploata-
cji), warunki naturalne oraz wieloletnie tradycje meblarskie siggajace nawet
XVI wieku to dodatkowe czynniki, ktére buduja przewage konkurencyjna
w tym sektorze. Wiele proceséw produkcyjnych zostato zautomatyzowanych
poprzez zastosowanie nowoczesnych maszyn i urzadzen na poszczegdlnych
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etapach produkcji. Branza posiada ponadto duzy potencjal produkcyjny wy-
noszacy 2% $wiatowej produkcji mebli, dzigki temu znajduje si¢ w pierwszej
dziesigtce producentéw mebli na §wiecie [Gutta i in. 2011].

Uwarunkowania popytowe

Obecnie eksportowane jest okoto 90% produkgji branzy [Polska czwartym na
swiecie eksporterem 2013], zatem tylko 10% mebli wyprodukowanych w Pol-
sce trafia narynek wewnetrzny, reszta trafia do salonéwi centréw handlowych
za granice kraju. Wynika to z wczesnego nasycenia popytu wewnetrznego,
ktéry mozna uzna¢ za jeden z czynnikéw motywujacych do podejmowania
dzialan na arenie miedzynarodowej. Zapotrzebowanie na rynku krajowym
bedzie sie jednak sukcesywnie powigkszalo na skutek bogacenia sie spote-
czenstwa. Popyt wewnetrzny nie jest zatem obecnie determinantg okresla-
jacg przewage krajowa, ale dzieki znacznemu umiedzynarodowieniu firmy
sa zmuszone dostosowywac swoja oferte do wymagajacych klientéw zagra-
nicznych. W ten sposdb poznaja ich preferencje, nieustannie wprowadzaja
innowacje, wzbogacaja oferte handlowa poprzez czgste wdrozenia nowych
produktéw, budujac na tym swoja przewage konkurencyjng. Przede wszyst-
kim duza chtonno$¢ najblizszych rynkéw panstw europejskich moze sta-
nowi¢ baze dla rozwoju branzy. Produkty najczesciej trafiaja do Niemiec,
Francji, Wielkiej Brytanii [Kalinowska 2012]. Zjawisko to moze kreowac
krajowa przewage w tym sektorze.

Sektory powiagzane i wspomagajace

Koncentracja na okreslonym obszarze wspolzaleznych podmiotéw gospo-
darczych dzialajacych w tych samych sektorach badz pokrewnych tworzy
zalgzki do rozwoju klastrow. Takie skupisko to swoista struktura gospodar-
cza wytworzona w ramach obiektywnych relacji rynkowych w korzystnych
warunkach lokalizacyjnych. W polskim przemysle meblarskim w latach 60.
XX wieku powstaly o$rodki przemystu meblarskiego zrzeszajace réznych
producentéw mebli z okreslonego regionu. W latach 1969-1970 utworzo-
no 17 takich osrodkéw skupiajacych 37 spétdzielni meblarskich. Niestety,
w roku 1972 osrodki te rozwigzano, osiem spoldzielni wykupiono i wlaczo-
no do Zjednoczenia Przemystu Meblarskiego, a pozostale wrdcily do pionu
spoldzielczego [Urbanik 1998, s. 20]. Niemniej jednak nalezy podkresli¢,
ze ta reorganizacja mogta by¢ przyczynkiem do akceleracji rozwoju me-
blarstwa w Polsce. Ponadto 6wczesna kooperacja firm tworzyta zreby ini-
cjatyw klastrowych. Podejmowanie wspétpracy w ramach klastrow pozwala
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osiagna¢ wyzsza konkurencyjnos¢, jak réwniez wieksza zdolnos¢ firm do
innowacji. Dobrym przyktadem sg mocno rozwiniete klastry przemystowe
we wloskiej branzy meblarskiej, ktore, jak wspomniano juz wcze$niej, byty
czynnikiem sukcesu tegoz sektora. W Polsce istnieje wiele inicjatyw na rzecz
rozwoju klastrow meblarskich. Przykladem jest chociazby inicjatywa kla-
strowa podjeta przez Wielkopolska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci na
rzecz ,Wielkopolskiego Klastra Meblarskiego” [Kalupa 2007, s. 16]. Inicjaty-
wa ta ma zwigzek z duzym skupiskiem firm dzialajagcych w branzy drzewno-
-meblarskiej na obszarze wojewddztwa wielkopolskiego. Zrédtem innowacji
w regionie jest Instytut Technologii Drewna w Poznaniu, ktdry wspiera caly
przemyst od strony badawczo-rozwojowe;j.

Warto réwniez podkresli¢ znaczenie nabywcow i dostawcéw funkejo-
nujacych w branzy. Podmioty te wptywaja na rentownos¢ branzy poprzez
chociazby sterowanie cenami czy poprzez wywieranie nacisku na jako$¢
produktéw. Nabywcami w branzy sa gtéwnie posrednicy, rzadziej indywi-
dualni klienci [Kalupa 2004, s. 122]. Po$rednikami sg hurtownie oraz sieci
sprzedazy mebli nabywajace znaczng cze$¢ wolumenu sprzedazy w bran-
zy. Przykladem jest chociazby sie¢ IKEA, ktéra zajmuje pierwsze miej-
sce w zestawieniu ,,Zlota 200” najwiekszych salonéw mebli i oswietlenia
w Polsce [Biznesmeble.pl 2011]. Nalezy réwniez wspomnie¢ o zagranicz-
nych sieciach sprzedazy, szczegélnie tych zlokalizowanych w Niemczech,
zwiazanych z przedsigbiorstwami niemieckimi, ktére wczesniej angazo-
waly swdj kapitat oraz know-how w produkcje mebli w Polsce? [Kalupa
2004, s. 123]. Ich sita przetargowa wydaje si¢ wrecz ogromna, gléwnie
dlatego, ze rynek niemiecki jest najwiekszym odbiorcg mebli eksporto-
wanych z Polski. Wedlug danych OIGPM na rynek ten trafia okolo 40%
polskich mebli [za: Hryniewicka 2013]. W branzy ponadto istnieje nieko-
rzystne zjawisko podwykonawstwa dla duzych sieci handlowych (np. dla
IKEA) czy innych kooperantéw zlokalizowanych za granicg (szczegdlnie
niemieckich), gdzie polskie meble sprzedawane sa jako produkty bez
marki lub tez sg jedynie sygnowane marka sieci dystrybucyjnej [Hrynie-
wicka 2013]. Taki sposob sprzedazy z pewnoscia nie sprzyja budowaniu
konkurencyjnosci polskiej branzy meblarskiej i nie kreuje perspektyw dla
stabilnego rozwoju.

? Przedsigbiorstwa niemieckie wywarly duzy wplyw na rozwoéj polskiego meblarstwa.
Wedlug szacunkéw Instytutu Technologii Drewna (ITD), na ktdre powoluje sie S. Augusty-
nowicz, juz w 1997 roku ponad 40% polskiego przemystu meblarskiego kontrolowaly firmy
niemieckie [za: Kalupa 2004, s. 55]. Z kolei wedlug danych A. Burdy z Ogdlnopolskiej Izby
Gospodarczej Producentéw Mebli (OIGPM) udzial ten wynosit 25% [za: Kalupa 2004, s. 55].
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W branzy meblarskiej istotna jest rowniez rola dostawcéw . Rozwoj bran-
zy zalezy przede wszystkim od potencjalu i bazy surowcowej. W strukturze
kosztéw produkcji mebli okoto 60% mebli to koszt surowca. Gtéwnym do-
stawcg drewna, bedacym monopolista w branzy i wplywajacym na ksztalt
rynku drewna, s Lasy Panstwowe, w ich gestii lezy 94% pozyskiwanego
w kraju surowca drzewnego [Guttaiin. 2011]. Sytuacje w branzy meblarskiej
analizuje si¢ w kontekscie branz pokrewnych, tj. branzy drzewnej (w tym
m.in. branzy tartacznej, branzy ptyt drewnopochodnych, opakowan drew-
nianych, stolarki budowlanej, galanterii drzewnej itp.) oraz branzy papier-
niczej [Formanowicz, Adamowicz i Wiktorski 2007]. Warto podkresli¢, ze
w produkgji plyt drewnopodobnych Polska zajmuje drugie miejsce w Eu-
ropie (zaraz po Niemczech). Branza ta zaspokaja 100% krajowych potrzeb
(tym 85% to potrzeby producentéw mebli) i jeszcze kieruje spore ilosci plyt
na eksport. Najwieksi producenci w tej branzy to Pfleiderer Grajewo SA oraz
Kronopol Sp. z o.0. [Klimczuk-Kochanska 2011]. Podsumowujac, trzeba za-
znaczy¢, ze po stronie dostawcOw surowca poziom koncentracji jest wiek-
szy niz po stronie nabywcow. Koncentracja po stronie surowcowej istotnie
wplywa na wyniki calej branzy.

Strategia firmy, struktura i rywalizacja

W tej grupie czynnikow nalezy zwroci¢ uwage na specyficzng strukture
branzy oraz na fakt zaostrzonej rywalizacji wsrdd jej uczestnikéw. Duza
liczba podmiotéw funkcjonujacych w branzy sprawia, ze rynek krajowy
charakteryzuje si¢ duzym natezeniem konkurencji. Stopien koncentracji
branzy jest relatywnie niski, funkcjonuje w niej bowiem ponad 24 tys. firm,
w tym prawie 22 tys. to firmy mikro. Szczegoélowy udzial procentowy pod-
miotéw wedlug klas wielkosci przedstawia si¢ nastepujgco: podmioty mi-
kro - 90,81%, mate — 7,14%, $rednie - 1,59%, duze — 0,44% [Wiktorski 2012,
s. 20]. Jednakze o potencjale branzy decyduja firmy duze i $rednie, ktorych
udzial w produkcji sprzedanej stanowi 80% [Michalik 2012, s. 24-25]. Silna
konkurencja ogranicza pole dzialania przedsiebiorstw, uczestnikow branzy,
a przez to moze si¢ sta¢ bodzcem do poszukiwania alternatywnych ryn-
kéw zbytu poza granicami kraju. Relatywnie duza liczba funkcjonujacych
mikroprzedsiebiorstw, czgsto o charakterze firm jednoosobowych przedsie-
biorcéw, sprawia, ze praktykowany sposob zarzadzania tymi firmami nie jest
mocno sformalizowany. Dzigki temu przedsigbiorstwa te szybko adaptuja
swoje dzialania do zmian rynkowych. Czesto tez unikaja standaryzacji ofer-
ty handlowej na rzecz jej dopasowania do wyszukanych preferencji klienta.
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Praktyki zarzadzania oraz sposéb organizacji, ktéry charakteryzuje te bran-
z¢, moga stanowic o jej przewadze konkurencyjne;j.

Rola rzadu

Rola rzadu jest raczej znikoma, ale wraz z powolaniem do zycia przez Mini-
sterstwo Gospodarki Branzowego programu promocji branzy meblarskiej,
w ramach kampanii ,,Promocja polskiej gospodarki na rynkach miedzyna-
rodowych”, ma nastapi¢ wzmocnienie pozycji polskiej branzy meblarskiej
na arenie miedzynarodowej [OIGPM 2012, s. 13]. Promowanie miejsca
produkeji ma sie przyczyni¢ do pozytywnego postrzegania produktu z nie-
go pochodzacego.

Rola przypadku (ryzyka)

Duzy udzial eksportu w sprzedazy produktéw branzy meblarskiej sprawia,
ze istotnego znaczenia nabiera czynnik zmiany kurséw wymiany walut. Diu-
gotrwale umocnienie walut zagranicznych krajow moze wplyna¢ pozytyw-
nie na rentowno$¢ calej branzy. Ostabienie obcych walut w stosunku do
ztotego bedzie z kolei czynnikiem negatywnym, ale z drugiej strony sprawi
réwniez, ze polskie meble beda przez to bardziej konkurencyjne i dostepne
dla zagranicznych klientow.

Wydarzeniem, ktdre przyspieszylo rozwdj branzy, byly przemiany ustro-
jowe, jakie dokonaty si¢ w kraju po roku 1989. Niemalze catkowita prywa-
tyzacja sektora meblarskiego doprowadzila do powstania duzej liczby firm,
wspotpracujacych badz rywalizujacych zgodnie z regulami gry rynko-
wej. Szczegolng role odegraly inwestycje zagraniczne, bedace czynnikiem,
ktéry umocnit pozycje sektora na rynku miedzynarodowym. Przede wszyst-
kim nalezy wskaza¢ na wplyw przedsiebiorstw niemieckich dla rozwoju
branzy, dla ktérych Polska byta baza do prowadzenia biznesu.

Wymienione wyzej czynniki tworza swoiste spektrum zmiennych od-
dzialujacych z réznym natezeniem na konkurencyjno$¢ branzy meblarskiej
oraz stwarzajg szanse sukcesu panstwa na arenie migdzynarodowej. Korzyst-
ne uwarunkowania, okreslajace konkurencyjnos¢ kraju, wplywaja réwniez
na wybory inwestycyjne dokonywane ze strony firm zagranicznych co do
rynkow, na ktérych warto prowadzi¢ biznes.
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Podsumowanie

Majac na uwadze przeprowadzong analiz¢ uwarunkowan funkcjonowania
branzy oraz jej dotychczasowe wyniki, mozna przyjaé, ze przemyst meblar-
ski ma silne podstawy sprzyjajace jego dalszemu rozwojowi. Dzigki temu
jeszcze bardziej moze wzrosna¢ jego rola jako znaczacego przemystu naro-
dowego o liczacych si¢ diugoletnich tradycjach. Wskazane w artykule czyn-
niki charakteryzujace branze stanowig o konkurencyjnosci narodu w tym
sektorze i niewatpliwie wplywaja na jej dobrobyt.

Przeprowadzona analiza pozwala wnioskowac¢, ze sukces branzy nie jest
przypadkiem, gdyz mozna zidentyfikowa¢ swoiste czynniki tworzace pod-
toze dla jej rozwoju. Ze wzgladu na to, ze w polskiej gospodarce wystepuje
jeszcze relatywnie stabe zastosowanie nowoczesnych technologii, mozna by
postawi¢ pytanie, czy rozwdj takich sektoréw gospodarki, jak w tym wypad-
ku sektor meblarski, byt uzalezniony od poziomu innowacyjnosci gospodar-
ki narodowej. Polska branze meblarska okresla si¢ jako branze tradycyjna,
ktora swego czasu nie wymagata zbyt nowatorskich rozwiazan technologicz-
nych. Niemniej jednak warto podkresli¢, Ze wraz z uplywem czasu nastgpit
rozwoj mysli technologicznej, ktéry wplynal i w tej branzy na dynamiczne
przeobrazenia. Dlatego mdwienie o jej ,,tradycyjnosci” nie jest obecnie po-
prawne. Niewatpliwie niekorzystnym zjawiskiem jest wystepujace w branzy
podwykonawstwo dla zagranicznych przedsigbiorstw, co nie kreuje jej kon-
kurencyjnos$ci, poniewaz przedsigbiorstwa sa woéwczas jedynie anonimo-
wymi dostawcami mocy produkcyjnych. Wydaje sie, ze wykreowanie silnej
marki narodowej ,,polskich mebli”, na wzér marki wloskiej, moze wzmocni¢
renome branzy na rynkach miedzynarodowych, do ktérych trafia wigkszo$¢
produkcji sprzedanej. Podobnie warto wspiera¢ dzialania na rzecz wspolpra-
cy w ramach klastrow meblarskich. Inicjatywy klastrowe to punkt wyjscia do
nowego sposobu myslenia o kreowaniu miedzynarodowej konkurencyjnosci
gospodarki narodowe;j.
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