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Polish clothing companies

Streszczenie

Celem artykulu jest identyfikacja czynnikéw ksztaltuja-
cych strategie taficuchéw dostaw w najwiekszych polskich
firmach odziezowych. Autorka przedstawila wyniki prze-
prowadzonych przez siebie badan. Zidentyfikowala strate-
gie lancuchow dostaw, ich podobiehstwa i réznice oraz
czynniki ksztaltujace poszczegélne elementy tych strate-
gii. Wyniki badan wskazuja, ze istotny wplyw na wybér
strategii lancuchow dostaw w branzy odziezowej ma stra-
tegia konkurencyjna firmy bedgcej liderem taficucha do-
staw oraz jej wielkoé¢, charakterystyka popytu i rodzaj
odziezy.
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Abstract

The aim of the paper is to identify the factors shaping the
strategies of supply chains in the largest Polish clothing
companies. The author presented the results of own
research. The strategies of supply chains, their
similarities and differences and factors affecting the
individual elements of these strategies were identified.
The research results show, that factors, that impact
significantly on the choice of supply chain strategy in the
clothing industry are: a competitive strategy of
a company, that is a leader in the supply chain and its size,
the characteristics of demand and the type of clothing.
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Wstep

Polskie firmy odziezowe stosujg zrdznicowane
strategie. Celem artykutu jest identyfikacja czyn-
nikow ksztaftujacych strategie tancuchéw dostaw
w najwigkszych polskich firmach odziezowych.
Autorka prowadzita badania w tej branzy od poto-
wy 2017 do 2019 r. Zasadnicza czgé¢ artykutu be-
dzie jednak dotyczy¢ najwigkszych polskich firm
odziezowych. Wsrdd 200 najwigkszych polskich
firm w 2018 r. znalazly sie trzy firmy odziezowe —
LPP S.A., Grupa Vistula S.A. i Grupa Redan S.A.
(https://rankingi.wprost.pl/200-najwiekszych-
firm/2018). Artykut opieraé si¢ bedzie gtéwnie na
informacjach uzyskanych w LPP S.A. i Grupie Vi-
stula S.A. oraz u wspolpracujacego z obydwoma
firmami operatora logistycznego Spedimex Sp.
Z 0.0.

Przeglqd literatury

Strategie taficuchoéw dostaw sa ukierunkowane na
ostatecznego klienta poprzez synchronizacje stru-
mienia podazy i popytu. Wykorzystuje sie¢ w nich
rozne koncepcje poprawiajace efektywnos¢, niwelu-
jace marnotrawstwo czasu, miejsca, ilosci i jakoSci,
co pozwala uzyska¢ dtugotrwala przewage konku-
rencyjna (Szymonik, 2011, s. 84). Do celdéw strate-
gicznego zarzadzania laficuchem dostaw zaliczyé
mozna minimalizacje calkowitych kosztow przeply-
wu, zachowanie wymaganego poziomu jakoSci ob-
stugi dostaw (m.in. czas realizacji zamdwien, nieza-
wodnos¢) i optymalizacje poziomu zapaséw (por.
Szymonik i Nowak, 2018, s. 272).

Strategiczne decyzje logistyczne dotycza m.in.
tworzenia lafcucha dostaw (np. wybor dostawcow
i dystrybutoréw), lokalizacji i centralizacji/decentra-
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lizacji zaktadéw produkeyjnych i magazynéw, punk-
tu rozdziatu i typu przeptywu (pull, push) oraz rela-
cji migdzy uczestnikami taficucha dostaw (partner-
stwo, konkurencja) (por. Ciesielski, 2009, s. 18). De-
cyzje te dotycza tych aspektdw zarzadzania przeply-
wami materialowo-towarowymi i powigzanej z nimi
informacji, ktére w znaczacy sposob, dtugotermino-
wo wplywaja na ksztaltowanie warunkéw tego prze-
plywu. Mimo, ze decyzje te moga si¢ odnosi¢ do da-
nego obszaru logistyki, np. do sfery zaopatrzenia
(wybdr dostawcow strategicznych), czy dystrybucji
(liczba i lokalizacja magazynow wyrobow gotowych),
to jednak powinny by¢ podejmowane z szerszej per-
spektywy i powiazane w jedna spdjng calos¢ — stra-
tegie logistyczng zgodna ze strategiami wyzszego
rzedu, np. ze strategig konkurencyjng (Milewska,
2017, s. 88).

Strategie logistyczne ksztaltuja sie pod wplywem
roéznych czynnikéw. Przykladowo najwazniejsze de-
terminanty tworzenia i funkcjonowania globalnych
taficuchow dostaw to natura popytu (stabilny czy
zmienny), dtugo$¢ tacznego czasu dostawy, konku-
rencja w branzy (konkurowanie ceng, jakoscia wyrobu,
poziomem logistycznej obstugi klienta) i charaktery-
styka produktu (produkty standardowe czy zindywi-
dualizowane) (por. Ciesielski, 2009, s. 15; Ciesielski
i Dlugosz, 2010, s. 36).

Wspolczesne uwarunkowania prowadzenia dzia-
talnosci wnosza element ryzyka i nieprzewidywalno-
$ci. Stawia to przed procesem zarzadzana wiele wy-
zwan zwigzanych z konieczno$cig wlasciwej interpre-
tacji sygnatlow obrazujacych istniejaca sytuacje oraz
konieczno§¢ prognozowania ewentualnych na-
stepstw powstalych pod wplywem podejmowanych
decyzji (por. Kokiel, 2017, s. 14). Dotyczy to w szcze-
go6lnosci strategicznych decyzji logistycznych.

Najwazniejsze elementy strategii
tahcuchdw dostaw w firmach
odziezowych

Na podstawie przeprowadzonych przez autorke
badan mozna stwierdzi¢, ze szczeg6lnie istotne sa
elementy strategii logistycznych, zwiazane z naste-
pujacymi decyzjami podejmowanymi przez lidera
tancucha dostaw odziezy:

1) decyzje typu make or buy, dotyczace:

— produkcji — produkowanie odziezy we wtasnym
zakresie, czy przekazanie produkcji na ze-
wnatrz,

— dystrybucji — wlasne centrum logistyczne i or-
ganizowanie dostaw do salondw sprzedazy we
wlasnym zakresie, czy przekazanie magazyno-
wania odziezy i organizowania dostaw operato-
rowi logistycznemu (badz mix tych rozwiazan),
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— salondw sprzedazy — wiasne lub obce,

— obstugi e-commers — we wlasnym zakresie lub
przekazana na zewnatrz,

2) decyzje lokalizacyjne:

— lokalizacja produkcji — w krajach o niskich
kosztach produkc;ji lub regionalnie, badz lokal-
nie (lub mix tych rozwiazan),

— lokalizacja centrum logistycznego,

3) wybor gafezi transportu (np. dowdz wyroboéw go-
towych z krajow o niskich kosztach produkecji dro-
ga morska lub transportem lotniczym),

4) decyzje dotyczace punktu rozdziatu i typu przeply-
wu strumienia materialowo-towarowego w fancu-
chu dostaw — na jakim odcinku przeplyw jest re-
gulowany rzeczywistym zapotrzebowaniem (pull),
a na jakim — prognozami (push),

5) relacje w taficuchu dostaw, miedzy liderem fancu-
cha dostaw a producentami (szwalniami), opera-
torami logistycznymi, przewoznikami.

Najpierw scharakteryzowane zostana elementy
strategii wspdlne dla najwigkszych polskich firm
odziezowych, a nastgpnie te, ktorymi te strategie si¢
ro6znia.

Wspolne elementy strategii
logistycznych najwiekszych
polskich firm odziezowych

Podobienstwa strategii logistycznej najwiekszych
polskich firm odziezowych dotycza:

B outsourcingu w produkcji — zlecania produkcji
wedlug wiasnych projektow firmom zewnetrznym
(szwalniom),

B rozwijania wlasnej sie¢ salonéw sprzedazy,

B outsourcingu e-commers — przekazania na ze-
wnatrz obstugi klientéw internetowych,

B przeplywu typu pull na odcinku miedzy centrum
logistycznym a salonami sprzedazy; przeplywu ty-
pu push — migdzy szwalniami a centrum logi-
stycznym,

B dobrych relacji w tancuchu dostaw miedzy lide-
rem a operatorem logistycznym, firmami trans-
portowymi, firma obstugujaca e-commers.

Dwa pierwsze elementy byly waznymi czynnikami,
ktére pozwolily najwigkszym polskim firmom odzie-
zowym na zwickszanie skali dzialania i na zdobywa-
nie coraz silniejszej pozycji na rynku. Chcac rozwijaé
sie i zwiekszac sprzedaz, firmy te skoncentrowaly sie
na tym, co pozwala na realizacje najwigkszej marzy
zysku, pozostale dziatania przekazujac na zewnatrz.
W branzy odziezowe] najwicksze zyski przynosi
sprzedaz odziezy, a nie jej produkcja. W produkgji
odziezy trudno jest bowiem uzyskac efekt skali, po-
niewaz nie jest podatna na automatyzacje (choc jest
widoczny efekt krzywej uczenia si¢ — skracania cza-
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su potrzebnego na wykonanie jednostki produkecji
osiggany przy dlugich partiach produkcyjnych). Nie
dziwi wigc, ze najwigksze polskie firmy odziezowe —
LPP S.A., Grupa Vistula S.A. i Grupa Redan S.A.
zlecaja produkcje wedtug swoich projektow na ze-
wnatrz, same zajmujac si¢ sprzedaza i rozwijaniem
sieci wlasnych salondéw sprzedazy.

Najwieksze polskie firmy odziezowe rozumieja
takze ogromne znaczenie e-commers. S zgodne, ze
sprzedaz internetowa odziezy bedzie si¢ zwigkszac
oraz ze bardzo wazna jest tu jakoS$¢ obstugi klienta
— krotki czas realizacji zlecenia i brak pomylek.
Chcac zachowaé dominujaca pozycje na rynku, roz-
wijajg te forme sprzedazy; z uwagi jednak na jej spe-
cyfike, przekazaly ja firmom, ktdre si¢ w tym specja-
lizuja, wiec zrobia to lepiej i taniej. Wyzwaniem przy
sprzedazy internetowej jest m.in. duza liczba zwro-
tow — klienci czesto zamawiaja kilka fasondw czy
koloréw odziezy, a po przymierzeniu zostawiajg je-
den, reszte odsylajac. Odestany towar trzeba spraw-
dzi¢ — czy nie jest zabrudzony lub uszkodzony, do-
kona¢ ewentualnych napraw, od$§wiezenia, wypraso-
wania i zafoliowania, co jest pracochtonne. LPP S.
A przekazalo obstuge e-commers do firmy Arvato,
ktora sie w tym specjalizuje. Dla Vistuli wysytka
odziezy do klientéw internetowych zajmuje si¢ Spe-
dimex, natomiast zwroty trafiajag do szwalni, ponie-
waz w ocenie Vistuli szwalnie sa w stanie leple] przy-
gotowac towar do ponownej sprzedazy, niz operator
logistyczny.

Kolejny wspdlny dla najwigkszych firm odziezo-
wych element strategii logistycznej to dostawy
odziezy z centrum logistycznego do punktéw sprze-
dazy regulowane rzeczywistym zapotrzebowaniem
(przeptyw typu pull). Jest to efektem dazenia do
zmniejszenia poziomu zapaséw w calym faficuchu
dostaw i jednoczes$nie do poprawy dostepnosci wy-
robow gotowych w salonach sprzedazy. Zmniejsza-
nie poziomu zapaséw w catym tancuchu dostaw jest
zwiazane z przesuwaniem punktu rozdziatu w gore
strumienia, w tym przypadku — z salonéw sprzeda-
zy do centrum logistycznego. Wymaga to podejmo-
wania decyzji o dostawach na podstawie biezacej
informacji z kazdego z salonéw sprzedazy oraz do-
staw czestych, w malych ilodciach. Dzigki temu
w salonach jest to, co naprawde sie sprzedaje i mi-
mo utrzymywania w nich niewielkich zapaséw rzad-
sze sa sytuacje, ze klienci nie znajduja tego, czego
szukaja.

Natomiast produkcja i dostawa odziezy od produ-
centow do centrum logistycznego odbywa si¢ na
podstawie prognoz (przeplyw push), cow przypadku
duzych wahafi popytu i male] przewidywalnosci, wia-
ze si¢ z duzymi zapasami odziezy w centrum logi-
stycznym i ryzykiem niedobordw, a w zwigzku z tym
koniecznoscia szybszej organizacji dostaw ze szwalni
(np. transportem lotniczym, nie morskim), co wigze
sie z wigkszymi kosztami.

Kolejny wspolny element strategii logistycznej to
dobre relacje lidera fanicucha dostaw z operatorami
logistycznymi, firmami transportowymi i firmami e-
commers. Potwierdzaja to zardwno firmy odziezo-
we, jak i wspotpracujacy z nimi operatorzy (Spedi-
mex, Arvato). Ogdlnie, zwigkszanie liczby firm opie-
rajacych wspdtprace na bazie partnerstwa i majacych
$wiadomos¢ korzysci ze wspdlnego dziatania, po-
twierdzaja takze wcze$niejsze badania (por. Brdu-
lak, 2012, s. 35; Milewski, 2013, s. 148).

Gtowne rdéznice w strategiach logistycznych naj-
wigkszych polskich firm odziezowych

Glowne rdéznice w strategiach logistycznych naj-
wigkszych polskich firm odziezowych dotycza naste-
pujacych elementow:

B lokalizacji produkcji — w krajach o niskich kosz-
tach produkgji lub lokalnie badz regionalnie (lub
mix tych rozwiazan),

B wyboru gatezi transportu odziezy od producen-
tow do centrum logistycznego (transport drogo-
wy, morski, lotniczy),

B decyzji — wlasne centrum logistyczne i organizo-
wanie dostaw odziezy do salondw sprzedazy we
wlasnym zakresie, czy przekazanie magazynowa-
nia i dostaw wyrobdw gotowych do sklepéw ope-
ratorowi logistycznemu (badZz mix tych rozwia-
zaf),

B lokalizacji centrum logistycznego.

Decyzja, czy szwalnie, ktorym zlecana jest pro-
dukcja, zlokalizowane beda w krajach o niskich
kosztach produkcji (Azja Poludniowo-Wschodnia),
czy lokalnie (w Polsce) badZ regionalnie (np. na
Ukrainie), zalezy w duzej mierze od strategii kon-
kurencyjnej danej marki. Przy konkurowaniu cena
firmy szukaja oszczedno$ci na kosztach produkcji,
zlecajac produkcje szwalniom w Bangladeszu i in-
nych krajach Dalekiego Wschodu, mimo ze zwiaza-
ne jest to ze zwigekszeniem kosztdw transportu
i utrzymania zapasow wyrobow gotowych, a takze
ryzykiem zwigkszenia kosztow utraconej sprzedazy.
Takie rozwiagzanie wybiera na ogét LPP S.A., choé
w ostatnich latach widoczna jest tendencja do
zwigkszenia iloéci odziezy szytej w Polsce. Mix pro-
dukcji — cze$¢ w krajach niskokosztowych, czes¢
w Polsce — moze wynikaé z wymagan jako$ciowych,
ale tez z charakterystyki popytu. Jesli popyt jest sta-
bilny, albo chociaz jego zmiany sa przewidywalne,
produkcja odbywa sie w krajach o niskich kosztach;
jesli jest nieprzewidywalny — lokalnie. Produkcja
w Azji Potudniowo-Wschodniej moze przestaé by¢
opfacalna, jezeli wzrosng koszty ropy naftowej,
koszty pracy w krajach o niskich kosztach produkcji
lub jezeli zwigkszy si¢ nacisk opinii publicznej na
przestrzeganie praw pracowniczych, praw cztowieka
i ochrony §rodowiska — ktory bedzie miaf przetoze-
nie na decyzje o zakupie lub o braku zakupu odzie-
zy danej marki.
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Rysunek 1
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Procesy logistyczne realizowane przez Spedimex sp. z 0.0. dla LPP S.A.
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Zrédto: Badania wlasne — wizyta w Spedimex Sp. z 0.0. w Strykowie, listopad 2018 i w LPP S.A. w Pruszczu Gd., grudzied 2017.

Natomiast w przypadku marki konkurujacej jako-
$cia, odziez szyta jest na ogot blizej, w szwalniach,
gdzie jakos$¢ wykonania jest wyzsza, wspOlpraca diu-
goterminowa, a w przypadku wspolipracy z nowa fir-
ma — jest mozliwo$¢ biezacego, systematycznego
nadzoru nad jakoscia. Jednak chodzi nie tylko o ja-
ko$¢ wykonania, lecz takze o zachowanie jakoSci
w czasie transportu ze szwalni do centrum logistycz-
nego. Przyktadowo, garnitury marki Vistula (produ-
kowane tylko w Polsce), sa transportowane ze szwal-
ni i magazynowane w centrum dystrybucyjnym na
wieszakach (a nie jak w przypadku odziezy szytej na
Dalekim Wschodzie, w stanie ztozonym i prasowane
w tunelu prasujacym dopiero w centrum dystrybucyj-
nym).

Wybdr lokalizacji produkcji wptywa na wybor ga-
tezi transportu wyrobéw gotowych od producentdéw
do centrum logistycznego. W przypadku produkcji
lokalnie badz regionalnie bedzie to transport drogo-
wy (Vistula), natomiast w przypadku lokalizacji pro-
dukcji w krajach o niskich kosztach produkcji —
transport morski badZ mix (droga morska w przy-
padku towardw, dla ktdrych popyt jest przewidywal-
ny, natomiast transportem lotniczym — jesli popyt
jest nieprzewidywalny i trzeba skroci¢ czas dostawy,
zeby nie ponosi¢ kosztdw utraconej sprzedazy —
LPP S.A)).

Roéwniez odmienne jest w duzych firmach odzie-
zowych podejscie do dystrybucji. To, czy firma posia-
da wiasne centrum logistyczne i we wlasnym zakre-

sie organizuje dostawy odziezy do salonéw sprzeda-
zy, czy przekazuje realizacje tych procesow operato-
rowi logistycznemu, moze zaleze¢ od skali dziatania
oraz od rodzaju odziezy. Przyktadowo LPP S.A., be-
dac najwieksza polska firma odziezowa, moze osia-
gac korzysci skali w magazynowaniu wyrobow goto-
wych, posiada wigc wlasne, w duzym stopniu zauto-
matyzowane, centrum logistyczne. Firma przekazata
jednak operatorowi logistycznemu Spedimex, maga-
zynowanie i dystrybucje odziezy, ktéra ma trafi¢ do
salonéw sprzedazy na wieszakach. Tego rodzaju
odziez wymaga bowiem innego wyposazenia maga-
zyndw, innych §rodkdw transportu i innego know-
how, lepiej wiec bylo przekaza¢ to specjaliScie.
Ubrania te sg odbierane z centrum logistycznego
LPP S.A. w stanie zlozonym, prasowane w tunelu
prasujacym w centrum dystrybucyjnym Spedimexu,
a nastgpnie magazynowane na wieszakach i w takim
tez stanie transportowane do salonéw sprzedazy.
Dzieki temu nie trzeba prasowaé odziezy w salonach
sprzedazy — prasowanie w tunelu prasujacym jest
bardziej efektywne. Z kolei Vistula przekazata Spe-
dimexowi cata dystrybucje, zar6wno odziezy na wie-
szakach, jak i zlozonej. Spedimex odbiera odziez ze
szwalni, magazynuje w swoim centrum dystrybucyj-
nym i zgodnie z zapotrzebowaniem dowozi do po-
szczegblnych salondw sprzedazy. Zakres procesow
przekazany operatorowi logistycznemu przez LPP
S.A.iprzez Vistule S.A. zostal przedstawiony na rys.
1i2.
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Rysunek 2

Procesy logistyczne realizowane przez Spedimex sp. z 0.0. dla Vistuli S.A.

VISTULA Szwalnie Centrurm Magazyny

Magazyny szyjace dla dystrybucyjne dystrybucyjne

materiatdw  Vistuli Spedimexu Spedimexu
w Strykowie

@

VISTULA

Salony sprzedaiy

Procesy wykonywane przez Spedimes

e

Zrédio: Badania wiasne — wizyta w Spedimex Sp. z 0.0. w Strykowie, i w Vistula Grup S.A. w krakowie,

listopad 2018.

Kolejna decyzja, dotyczaca lokalizacji centrum lo-
gistycznego, wynika glownie z lokalizacji szwalni
i salon6w sprzedazy. Centrum logistyczne LPP S.A.
jest zlokalizowane w Pruszczu Gdanskim, poniewaz
firma zleca produkcje gléwnie w krajach niskokosz-
towych, skad odziez jest przewozona transportem
morskim. Centrum logistyczne jest wigc zlokalizo-
wane w poblizu portu. Z kolei odziez Vistuli jest ma-
gazynowana w centrum dystrybucyjnym w Strykowie
koto Lodzi, a wigc w centralnej czesci Polski, co jest
korzystne, poniewaz produkcja odbywa si¢ w roz-
nych polskich szwalniach, a salony sprzedazy sa roz-
lokowane w calej Polsce.

Podobienstwa i roznice w strategii tancucha do-
staw najwiekszych polskich firm odziezowych zosta-
ly syntetycznie przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1

Whnioski

Podobienstwa strategii logistycznej najwiekszych
polskich firm odziezowych wynikaja przede wszyst-
kim z ich wielkosci i skali dziatania. Firmy te odnio-
sty sukces wtasnie dlatego, ze koncentrowaly si¢ na
tym, co w branzy odziezowej przynosi najwigkszy
zysk i w czym moga osiagna¢ korzysci skali, pozosta-
te dziatania przenoszac na zewnatrz. Firmy te tworza
wigc wlasne salony sprzedazy, przekazujac innym fir-
mom produkcje odziezy i obstuge e-commers. Dzie-
ki biezacej informacji z salonéw sprzedazy i malym,
ale czestym, dostawom dostarczaja odziez do salo-
néw sprzedazy zgodnie z rzeczywistym zapotrzebo-
waniem, a nie prognozami (przeplyw pull), nato-
miast miedzy szwalnig a centrum logistycznym nadal

Podobienstwa i réznice w strategii tarncucha dostaw najwiekszych polskich firm odziezowych

ELEMENTY STRATEGII EANCUCHA DOSTAW NAJWIEKSZYCH POLSKICH FIRM ODZIEZOWYCH

PODOBIENSTWA

ROZNICE

= outsourcing w produkeji — zlecanie produkeji wediug wiasnych
projektéw szwalniom,

= wiasna sie¢ salonéw sprzedazy,

B outsourcing e-commers,

= przeplyw typu pull migdzy centrum logistycznym a salonami
sprzedazy; przeplyw typu push migdzy szwalniami
a centrum logistycznym,

= dobre relacje migdzy liderem faficucha dostaw a operatorem
logistycznym, firma zajmujaca si¢ obstuga e-commers,
firmami transportowymi.

® Jokalizacja produkcji — w krajach o niskich kosztach
produkc;ji lub lokalnie badZ regionalnie, lub mix tych rozwiazan,
® transport odziezy z produkcji do centrum
logistycznego — drogowy, morski, lotniczy,
® wlasne centrum logistyczne i organizacja dostaw do salondw
sprzedazy we wlasnym zakresie lub przekazanie magazynowania
i dostaw operatorowi logistycznemu,
m Jokalizacja centrum logistycznego.

Zr6dto: Opracowanie whasne.
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jest przeptyw push. Firmy te osiagaja takze korzysci
z dobrej wspotpracy w faficuchu dostaw — np. z ope-
ratorami logistycznymi.

Roéznice w strategiach fancuchdéw dostaw stoso-
wanych w najwigkszych polskich firmach odziezo-
wych wynikaja z nastgpujacych czynnikow:

B strategii konkurencyjnej firmy bedacej liderem

fancucha dostaw,

B charakterystyki popytu (staly, zmienny, przewidy-
walny lub nieprzewidywalny),

B wielkoSci firmy bedacej liderem fancucha dostaw,

B rodzaju odziezy (odziez zlozona, odziez na wiesza-
kach).

Od strategii konkurencyjnej i charakterystyki po-
pytu zalezy lokalizacja produkcji (w krajach o ni-
skich kosztach produkc;ji lub lokalnie). Od charakte-
rystyki popytu moze zaleze¢ rdwniez wybor galezi
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