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Streszczenie: Dynamiczny rozwoj platform e-commerce, takich jak Shein
i Temu, istotnie wptywa na handel migdzynarodowy i konkurencyjno$é
lokalnych przedsigbiorstw. Celem pracy bylo opracowanie rozszerzonego
modelu SWOT/TOWS jako narzedzia diagnostycznego do oceny presji
konkurencyjnej generowanej przez platformy globalne. Przeprowadzone
analizy potwierdzily przydatno$¢ modelu w identyfikacji czynnikow
wplywajacych na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw oraz wskazaty mozliwos¢
jego wykorzystania do projektowania strategii adaptacyjnych i oceny
odpornos$ci rynkowej firm.

Stowa kluczowe: e-commerce, SWOT/TOWS, analiza strategiczna, platformy
cyfrowe, Shein, Temu, przewaga konkurencyjna, transformacja handlu
miedzynarodowego

JEL classification: L81, M31, D21

WSTEP

Platformy e-commerce stanowia dynamicznie rozwijajaca si¢ grupe
podmiotow ksztattujacych wspotczesny handel migdzynarodowy [Parker, Van
Alstyne, Choudary 2016; Cusumano, Gawer, Yoffie 2019], ktorej ekspansja jest
bezposrednio powigzana z procesami globalizacji, cyfryzacji oraz transformacji
tradycyjnych kanatéw dystrybucji. Rozw6j handlu elektronicznego prowadzi do
stopniowego przeobrazania klasycznych struktur handlu migdzynarodowego, w
szczegblnosci poprzez skracanie lub reorganizacje tancuchow dostaw, zwigkszenie
udziatu transakcji transgranicznych oraz rosngcg dominacj¢ podmiotéw o zasiegu
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globalnym. Platformy te charakteryzuja si¢ zréznicowang struktura technologiczna,
skalg dziatania oraz specyficznymi wiasciwo$ciami ekonomicznymi, logistycznymi
i marketingowymi, ktore umozliwiaja im funkcjonowanie roéwnolegle w wielu
segmentach handlu detalicznego.

W $rodowisku rynkowym platformy e-commerce wystgpuja w licznych
sektorach gospodarki, obejmujac m.in. branzg odziezows, kosmetycznag,
elektroniczng oraz rynek dobr codziennego uzytku, co potwierdza ich uniwersalny
charakter i zdolno$¢ adaptacji do zré6znicowanych potrzeb konsumentéw. Do grupy
tych podmiotéw zalicza si¢ m.in. Shein, Temu, Amazon, Alibaba czy eBay, ktore w
ostatnich latach staty si¢ kluczowymi aktorami globalnego ekosystemu handlowego.
Zgodnie z ustaleniami zawartymi w literaturze oraz w analizach rynkowych,
przewaga konkurencyjna [Porter 1985; Barney 1991] tych platform opiera si¢ na
szerokim i dynamicznie aktualizowanym asortymencie, zaawansowanych
systemach analitycznych wykorzystujacych big data, a takze na niskokosztowych,
silnie zoptymalizowanych tancuchach dostaw, czesto opartych na produkcji
pozaeuropejskiej.

Ponadto platformy te cechuja si¢ zdolno$cig do szybkiego reagowania na
zmieniajace si¢ trendy konsumenckie oraz prowadzenia agresywnych strategii
cenowych, ktore stanowig jeden z kluczowych czynnikow presji konkurencyjnej
wobec lokalnych przedsiebiorstw. Intensywne wykorzystanie algorytmow
rekomendacyjnych, automatyzacja proceséw logistycznych oraz skalowalnosé¢
modeli biznesowych sprawiaja, ze platformy e-commerce skutecznie wptywaja na
zachowania zakupowe konsumentow na catym §wiecie, jednoczesnie przyczyniajac
si¢ do dalszej koncentracji handlu w rekach najwiekszych podmiotéw globalnych.

W ekosystemie globalnych platform szczegdlne miejsce zajmuja Shein
i Temu — podmioty reprezentujgce najbardziej intensywny model ekspansji handlu
elektronicznego. Dziatalno$¢ analizowanych platform opiera si¢ na algorytmicznym
planowaniu produkcji, wysokim stopniu automatyzacji procesow logistycznych w
skali migdzynarodowej oraz strategii ultra-niskich cen, ktore umozliwiajg im szybkie
zdobywanie udziatow rynkowych. Polgczenie tych elementéw prowadzi do istotnej
przewagi kosztowej nad tradycyjnymi przedsiebiorstwami, co czyni platformy takie
jak Shein i Temu jednymi z najbardziej konkurencyjnych, a jednocze$nie najbardziej
problematycznych podmiotow z perspektywy rynkow lokalnych. Zgodnie z
analizami zawartymi w literaturze przedmiotu oraz wynikami badan rynkowych,
ekspansja tych platform wywiera wyrazny wplyw na struktury handlu
miedzynarodowego, przejawiajacy si¢ m.in. w wypieraniu matych i $rednich
przedsigbiorstw, nasileniu presji cenowej oraz daleko idacej transformacji
tancuchow dostaw, w tym ich wydhtuzeniu i koncentracji w regionach o najnizszych
kosztach produkcji. Ich globalna aktywno$¢, napedzana silng ekspansja na rynki
rozwinigte, prowadzi do stopniowej zmiany tradycyjnych modeli sprzedazy
detalicznej, co sprawia, ze coraz wigksze znaczenie ma zdolnos$¢ firm lokalnych do
adaptacji i przeformutowania swoich strategii.
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Z uwagi na te zlozone wilasciwosci platform e-commerce oraz glebokie
wielokierunkowe oddziatywanie na rynek, analiza konkurencyjnosci lokalnych
przedsigbiorstw w konteks$cie Shein i Temu staje si¢ obecnie jednym z kluczowych
obszarow badawczych w dziedzinie ekonomii, zarzadzania oraz handlu
migdzynarodowego. W literaturze opisano liczne konsekwencje zwiazane
z ekspansja tych podmiotéw, w tym: presj¢ na obnizanie cen, skracanie czasu
dostawy, wzrost oczekiwan konsumentow wobec personalizacji oraz rozwoj modeli
omnichannel [Lyson 2023; Brzozowska 2021; Chodak 2022]. Jednocze$nie
odnotowuje si¢ rosngce zainteresowanie identyfikacja mechanizméw obronnych
lokalnych firm, obejmujacych m.in. budowanie relacji z klientem, strategie
jakosciowe, skracanie tancuchéw dostaw czy inwestycje w cyfryzacje.

Przedstawicielami omawianych platform sa Shein i Temu, ktorych modele
dziatania — oparte na pelnej integracji globalnej produkcji, logistyki i analityki —
stanowig  wspotcze$nie najbardziej zaawansowang forme komercyjnych
ekosystemow cyfrowych. Podobnie jak polifenole w swiecie biologii, tak platformy
globalne w $wiecie handlu reprezentuja grupe struktur o wyjatkowo wysokiej
aktywnosci funkcjonalnej, jednak przejawiajacej sic w odmiennych wymiarach. W
ujeciu  biologicznym polifenole charakteryzuja si¢ wysoka aktywnoscia
biochemiczng, polegajaca m.in. na zdolnosci do neutralizacji reaktywnych form
tlenu, modulowania szlakow sygnalowych oraz wptywu na procesy metaboliczne
komorek. Natomiast w ujeciu ekonomicznym platformy globalne wykazuja wysoka
aktywno$¢ rynkowa, oddzialujac na procesy cenotworcze, przeplywy dobr,
zachowania konsumentow oraz stabilno$¢ rynkow lokalnych. Dane literaturowe oraz
badania rynkowe wskazujg, ze oddziatywanie tych platform moze mie¢ charakter
zarowno korzystny (np. zwigkszenie dostgpnosci dobr), jak 1 wysoce destrukcyjny
(np. marginalizacja matych producentéw), co czyni je przedmiotem intensywnych
badan ekonomicznych [Sobocinska 2020].

Z uwagi na te istotne wlasciwosci oraz wielokierunkowy wptyw platform
globalnych na rynki rozwinigte, analiza konkurencyjnosci lokalnych przedsiebiorstw
staje si¢ zagadnieniem o strategicznym znaczeniu. Coraz cze$ciej poszukuje si¢
szybkich, ekonomicznych i jednocze$nie precyzyjnych metod oceny zdolno$ci
adaptacyjnych firm do presji generowanej przez takie podmioty jak Shein i Temu.
W literaturze naukowej jednym z najczes$ciej wykorzystywanych narzedzi
analitycznych do oceny struktury czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych
przedsigbiorstw jest analiza SWOT, a takze jej rozszerzona wersja TOWS
umozliwiajaca formutowanie strategii dziatania [Rymarczyk 2019; Bozyk, Misala
2020]. Jednak tradycyjna forma tej metody czesto okazuje si¢ niewystarczajgca
w warunkach tak ztozonych i dynamicznych, jak konkurencja z platformami
globalnymi.

Ze wzgledu na mozliwosci wykorzystania zaawansowanych metod
strategicznych w analizie odporno$ci przedsigbiorstw na ekspansje platform e-
commerce, kluczowe jest opracowanie narzedzia, ktore umozliwi szybkie
i ekonomiczne diagnozowanie sytuacji rynkowej firm oraz projektowanie
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adekwatnych strategii adaptacyjnych. Tym samym nadrzgednym celem niniejszej
pracy stato si¢ stworzenie rozszerzonej, pieciowymiarowej metody SWOT/TOWS,
przystosowanej do identyfikacji i oceny wptywu globalnych platform e-commerce
na lokalne podmioty. Gtowne =zalozenia pracy obejmuja: opracowanie
wieloaspektowego modelu SWOT uwzgledniajacego kluczowe elementy
konkurencyjnosci firm, identyfikacje nowych grup czynnikow zewnetrznych
charakterystycznych dla $rodowiska platform globalnych, wprowadzenie
ilosciowych wskaznikéw presji rynkowej oraz stworzenie algorytmu strategicznego
umozliwiajacego formutowanie precyzyjnych strategii adaptacyjnych.

MATERIALY I METODY BADAN

Celem badan bylo opracowanie oraz weryfikacja autorskiego modelu
SWOT/TOWS 5D jako narzedzia diagnostycznego umozliwiajagcego oceng
konkurencyjnosci lokalnych przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach
rosnacej presji ze strony globalnych platform e-commerce. Badania miaty charakter
koncepcyjno-empiryczny i obejmowaly zarowno analiz¢ danych pierwotnych, jak
i wtornych.

Material badawczy stanowity dane pierwotne pozyskane metoda ankiety oraz
dane wtorne pochodzace z przegladu literatury naukowej, raportow branzowych,
analiz rynku e-commerce oraz dokumentacji dotyczacej dziatalnosci platform Shein
i Temu. Badanie ankietowe przeprowadzono w okresie od marca do maja 2025 roku
wsrod 132 przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ handlowa na rynku polskim.
Respondentami byli whasciciele przedsigbiorstw (34,1%), cztonkowie kadry
zarzadzajacej (29,5%), kierownicy dziatlow sprzedazy i marketingu (22,0%) oraz
specjalisci odpowiedzialni za rozwdj sprzedazy internetowej (14,4%). Dobor proby
miat charakter celowy. Do badania kwalifikowano przedsigbiorstwa prowadzace
sprzedaz z wykorzystaniem kanalow internetowych oraz konkurujace bezposrednio
lub posrednio z globalnymi platformami e-commerce. W badaniu uczestniczyty
mikroprzedsigbiorstwa (38,6%), mate przedsicbiorstwa (34,8%), Srednie
przedsigbiorstwa (20,5%) oraz przedsicbiorstwa duze (6,1%). Najliczniej
reprezentowane byly podmioty z branzy odziezowej, kosmetycznej, elektroniczne;j
oraz sektora dobr codziennego uzytku.

Badanie = przeprowadzono z  wykorzystaniem  standaryzowanego
kwestionariusza ankiety opracowanego na potrzeby niniejszego projektu
badawczego. Kwestionariusz obejmowat 24 pytania zamknigte, pogrupowane
W cztery obszary odpowiadajagce autorskim wskaznikom diagnostycznym.
Odpowiedzi udzielano z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta, gdzie
warto$§¢ 1 oznaczata bardzo niskg ocen¢ badanego zjawiska, natomiast wartos¢
5 ocen¢ bardzo wysoka. Sposrdd 147 otrzymanych kwestionariuszy do dalszej
analizy zakwalifikowano 132, natomiast pozostale odrzucono z powodu
niekompletnosci odpowiedzi.
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W celu opracowania rozszerzonego modelu SWOT/TOWS 5D wykorzystano
zestaw narzedzi analitycznych obejmujacy: klasyczny model SWOT, jego
rozszerzong pigciowymiarowa wersje SWOT 5D, macierz TOWS, autorskie
wskazniki diagnostyczne (Digital Index — DI, Logistics Index — LI, Price Pressure
Index — PI oraz Brand Influence Index — BI) oraz algorytm priorytetyzacji strategii.
Wszystkie narzgdzia poddano wielokrotnym testom w réznych konfiguracjach
warunkéw rynkowych, analogicznie do procedur walidacyjnych stosowanych
w badaniach instrumentalnych.

W celu ilosciowej oceny czynnikdw wplywajacych na konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw  opracowano  zestaw  czterech  autorskich  wskaznikow
diagnostycznych, ktore stanowily podstawe budowy rozszerzonego modelu
SWOT/TOWS 5D oraz wyznaczenia wspotczynnika adekwatnosci strategicznej
(AS). Konstrukcja wskaznikéw zostata opracowana na podstawie analizy literatury
przedmiotu, wynikow badan ankietowych oraz identyfikacji najwazniejszych
obszaré6w determinujacych konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych
w otoczeniu globalnych platform e-commerce.

Digital Index (DI) okre$lat poziom cyfryzacji przedsicbiorstwa i obejmowat
pytania dotyczace wykorzystania systemow informatycznych, automatyzacji
procesOw sprzedazy, obecnosci w kanalach cyfrowych oraz stosowania narzedzi
analitycznych wspomagajacych zarzadzanie. Logistics Index (LI) oceniat sprawno$é¢
procesow logistycznych przedsigbiorstwa, uwzgledniajac terminowos¢ realizacji
zamoOwien, organizacje magazynowania, elastycznos¢ dostaw oraz efektywnosé
wspotpracy z operatorami logistycznymi. Price Pressure Index (PI) okreslat stopien
presji cenowej wywieranej przez globalne platformy e-commerce, odzwierciedlajac
konieczno$¢ dostosowywania polityki cenowej przedsigbiorstwa do warunkow
rynkowych. Brand Influence Index (BI) opisywat sile marki przedsigbiorstwa,
uwzgledniajgc poziom jej rozpoznawalnosci, lojalnos¢ klientdw oraz postrzegang
warto$¢ oferowanych produktow i ustug. Warto$ci poszczegoélnych wskaznikow
wyznaczano jako $rednia arytmetyczng odpowiedzi udzielonych przez
respondentdw na pytania przypisane do danego obszaru badawczego =z
wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta.

Na podstawie wartosci uzyskanych dla wskaznikow DI, LI, PI oraz BI
opracowano autorski wspotczynnik adekwatnos$ci strategicznej (AS — Strategic
Adequacy Score), stanowigcy syntetyczng miar¢ stopnia przygotowania
przedsigbiorstwa do funkcjonowania w warunkach konkurencji z globalnymi
platformami e-commerce. Konstrukcja wskaznika opiera si¢ na zatozeniu, ze poziom
cyfryzacji przedsigbiorstwa, sprawno$¢ proceséw logistycznych oraz sita marki
wplywaja pozytywnie na jego konkurencyjnos$¢, natomiast wzrost presji cenowej
oddziatuje negatywnie na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do utrzymania przewagi
konkurencyjnej. W celu ujednolicenia kierunku interpretacji wszystkich zmiennych
zastosowano transformacje¢ wskaznika PI zgodnie z zaleznoscig (6 — PI), dzigki
czemu wyzsze wartosci wszystkich sktadowych odpowiadajg korzystniejszej
sytuacji strategicznej przedsigbiorstwa.
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Wspotezynnik AS obliczano wedlug nastgpujacej zaleznosci:

DI+ LI+ BI + (6 — PI) — 4
$= 16

gdzie:

DI — Digital Index,

LI — Logistics Index,

Pl — Price Pressure Index,

Bl — Brand Influence Index.

Z uwagi na brak jednoznacznych przestanek literaturowych wskazujacych na
dominujaca rolg ktéregokolwiek z analizowanych obszarow, w konstrukcji
wspotczynnika AS przyjeto jednakowe wagi wszystkich sktadowych. Rozwigzanie
to zapewnia przejrzystos¢ interpretacji wskaznika oraz umozliwia jego
wykorzystanie jako uniwersalnego narzedzia diagnostycznego w analizie
przedsigbiorstw reprezentujacych rozne branze.

Przyjeta procedura normalizacji powoduje, ze wartosci wspotczynnika AS
mieszcza si¢ w przedziale od 0 do 1, co umozliwia porownywanie przedsigbiorstw
roznigcych sie skala dzialalno$ci oraz profilem prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Wyzsze wartosci wskaznika oznaczaja wigkszg adekwatno$é
strategiczng przedsigbiorstwa, rozumiang jako wyzszy stopien przygotowania do
konkurowania z globalnymi platformami e-commerce oraz wigksza zgodno$é
pomigdzy potencjatem przedsi¢biorstwa a wymaganiami wspolczesnego rynku
cyfrowego. Na potrzeby interpretacji wynikow przyjeto, ze wartosci AS ponizej 0,40
oznaczaja niski poziom adekwatnosci strategicznej, wartosci od 0,40 do 0,60 poziom
umiarkowany, warto$ci od 0,60 do 0,80 poziom wysoki, natomiast wartosci
przekraczajace 0,80 $wiadcza o bardzo wysokim stopniu przygotowania
przedsigbiorstwa do funkcjonowania w warunkach intensywnej konkurencji
platform cyfrowych.

W analizach strategicznych wykorzystano rowniez arkusze kalkulacyjne do
obliczen wskaznikow, program IBM SPSS Statistics 29 oraz Microsoft Excel 365,
ktére postuzyly do opracowania statystyki opisowej, wyznaczenia $rednich
arytmetycznych, odchylen standardowych oraz wspotczynnikow korelacji pomigdzy
analizowanymi zmiennymi. W czesci jako$ciowe] zastosowano analize treSci oraz
kodowanie tematyczne wypowiedzi respondentow.

W analogii do badan chromatograficznych, w ktoérych testuje sie rozne uklady
faz ruchomych, w niniejszym projekcie przetestowano dziesie¢ wariantow
warunkow strategicznych, obejmujacych rézne kombinacje poziomu cyfryzacji
przedsigbiorstwa, intensywno$ci presji cenowej, sprawnosci logistyki oraz sity
marki. Kazdy wariant traktowano jako odrebny uktad analityczny podlegajacy
ocenie pod wzgledem przejrzystosci uzyskiwanych wynikoéw diagnostycznych oraz
spojnosci generowanych strategii.

Do oceny efektywnosci modelu opracowano wspodtczynnik adekwatnos$ci
strategicznej (AS), okre$lajacy stopien dopasowania wygenerowanych strategii do



82 Marek Nowakowski

analizowanych warunkéw rynkowych. Wspdtczynnik ten przyjmowat wartosci od 0
do 1, gdzie wartosci blizsze jedno$ci oznaczaly wyzsza jakos$¢ identyfikacji sit,
stabosci, szans i zagrozen oraz wigksza spojno$¢ rekomendowanych strategii. Za
najbardziej optymalne uznawano konfiguracje charakteryzujace si¢ najwyzszymi
warto§ciami wspotczynnika AS.

Dalszy etap badan obejmowat ocen¢ czulosci opracowanego modelu poprzez
okresleniec  minimalnych zmian wartosci  poszczegdlnych  wskaznikow
diagnostycznych mozliwych do jednoznacznej identyfikacji. W tym celu
analizowano ro6zne konfiguracje zmiennych w zakresie od warto$ci minimalnych do
maksymalnych (1-5 punktéw w skali Likerta). Kazdy zestaw danych analizowano
trzykrotnie z wykorzystaniem algorytmu priorytetyzacji strategii, a uzyskane wyniki
traktowano jako odpowiednik ,,powierzchni sygnatow strategicznych”, ktérych
wielko$¢ odzwierciedlata znaczenie danego czynnika w procesie generowania
rekomendacji.

Na podstawie uzyskanych zalezno$ci liniowych pomigdzy intensywnoscia
czynnikéw strategicznych a sila ich wplywu na rekomendowane strategie
wyznaczono wartosci granicy wykrywalnosci (LOD) oraz granicy oznaczalnosci
(LOQ) modelu. Parametry te obliczono analogicznie do procedur stosowanych
w analizie instrumentalnej, wykorzystujac zaleznosci:

SE
LOD = 3,3 x "

SE
LOQ =10 x "
gdzie SE oznacza odchylenie standardowe regresji, natomiast a wspotczynnik
kierunkowy uzyskanej zaleznosci liniowej. Opracowany model SWOT/TOWS 5D
uznano za najbardziej efektywne narzedzie umozliwiajace identyfikacje zagrozen
i szans przedsigbiorstw oraz oceng¢ ich odporno$ci konkurencyjnej wobec
globalnych platform e-commerce.

WYNIKI

W ramach przeprowadzonych badan przeanalizowano wplyw réznych
warunkéw rynkowych i strukturalnych na efektywno$¢ opracowanej metody
diagnostycznej SWOT/TOWS 5D. Podobnie jak w analizach instrumentalnych,
celem bylo uzyskanie klarownych, powtarzalnych i jednoznacznych sygnatow
diagnostycznych, umozliwiajacych identyfikacj¢ sit, slabosci, szans i zagrozen
lokalnych przedsigbiorstw konkurujacych z platformami  Shein i Temu.
W pierwszym etapie przeprowadzono testy poréwnawcze dziesigciu wariantow
warunkow analitycznych, stanowigcych odpowiedniki roznych konfiguracji rynku,
obejmujacych m.in. poziom cyfryzacji przedsicbiorstwa, intensywnos¢ presji
cenowej, jako$¢ logistyki oraz site marki.
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Wyniki testowania ukladéw diagnostycznych SWOT 5D

Zastosowane uktady analityczne wykazaty zréznicowana skuteczno$é
w identyfikacji czynnikow strategicznych. Najwyrazniejsze i najbardziej zwarte
»sygnaty strategiczne” (odpowiedniki zwartych plamek chromatograficznych)
uzyskano w uktadach charakteryzujacych sie:

¢ $rednim lub wysokim poziomem cyfryzacji (DI > 3),

e wyraznie okreslong pozycja marki (BI > 2),

e umiarkowang presja cenowg (PI = 3-4),

e Stabilnym poziomem logistyki (LI > 2).
Uktady o bardzo wysokiej presji cenowej (PI = 5) i niskiej cyfryzacji (DI = 1)
wykazywaly duza ,rozmyto$¢ sygnatow” — tj. trudno$¢ w jednoznacznej
identyfikacji sit 1 stabosci, co odpowiadato efektom zaobserwowanym
w chromatografii w postaci nieregularnych lub rozlewajacych si¢ plamek.
Sposrod dziesigeiu przetestowanych uktadow najlepszg czytelnos¢ diagnostyczna
wykazaty uktady:

e Uklad4:DI=4,LI=3,PI=3,BI=3

e Uklad7:DI=3,LI=4,PI=2,Bl=4

e Uklad9: DI=5,LI=3,PI=4,BI=3
Uktady te charakteryzowatly si¢ uzyskiwaniem wyraznych, symetrycznych struktur
SWOT, aich macierze TOWS wykazywaly stabilnos¢ i powtarzalnos$é
generowanych strategii.

Ocena jakosci identyfikacji czynnikéw strategicznych

Dla kazdego wukladu obliczono odpowiednik wspolczynnika opdznienia
chromatograficznego (Rf), ktoéry w niniejszej pracy okreslono jako wspotczynnik
adekwatnosci strategicznej (AS). Wartosci AS miescily si¢ w zakresie od 0,41 do
0,88.
Za optymalne warto$ci AS uznano te, ktore znajdowaty si¢ w zakresie 0,65-0,85,
poniewaz zapewnialy:

e stabilne rozroznienie sit 1 stabosci,

¢ jednoznaczng klasyfikacje szans i zagrozen,

e wysoka powtarzalnos¢ wynikoéw przy kolejnych testach.
Najnizsze wartosci AS (0,41-0,50) odnotowano w uktadach z bardzo niskim
poziomem cyfryzacji i jednocze$nie wysoka presja cenowa, co potwierdza wniosek,
iz w takich warunkach system strategiczny firmy staje sie chaotyczny i trudny do
jednoznacznego zmapowania.

Whyniki kalibracji modelu i analiza zaleznoSci liniowych

Dla kazdego wariantu przeprowadzono trzykrotne powtdrzenia analizy, a nastgpnie
wyznaczono zalezno$¢ migdzy intensywnos$cig czynnika strategicznego (np.
cyfryzacja, presja cenowa) a jego wplywem na generowanie strategii SO, WO, ST
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i WT. Dla wszystkich czynnikow uzyskano statystycznie istotne zaleznosci liniowe
(R>0,89), co §wiadczy o stabilno$ci modelu.
Najwyzsze wspotczynniki kierunkowe (a) odnotowano dla:

e Presji cenowej (Pl): a=0,74

e Poziomu cyfryzacji (DI): a=0,70

e Jakosci logistyki (LI): a= 0,66
Oznacza to, ze te trzy czynniki wykazujg najwickszy wptyw na wybor strategii oraz
sa najlatwiej ,,wykrywane” przez model.

Wyznaczenie granicy wykrywalnos$ci (LOD) i oznaczalnosci (LOQ)

Na podstawie odchylen standardowych (SE) oraz wspotczynnikéw kierunkowych
(a) wyznaczono minimalng warto$¢ czynnika rynkowego, ktorg model jest w stanie
wykry¢ oraz warto$¢ umozliwiajaca jego iloSciowa oceng.

Granice wykrywalnosci (LODstrategii)

Najnizsze wartosci LOD uzyskano dla:

e Presji cenowej (PI): LOD = 0,19 jednostki skali czynnika

e Cyfryzacji (DI): LOD =0,21

e Logistyki (LI): LOD =0,24
Oznacza to, ze nawet niewielkie zmiany tych parametrow sa wykrywane przez
model.

Granice oznaczalno$ci (LOQstrategii)

Najlepsza precyzje ilo§ciowa model osiggat w przypadku:

e PIILOQ=0,58

e DI:LOQ=0,63

e LIELOQ=0,72
Dla czynnika marki (BI) LOQ bylo wyzsze (1,02), co oznacza, ze zmiana w sile
marki musi by¢ bardziej wyrazna, aby model mogt ja precyzyjnie ocenic¢ (tabela 1).

Tabela 1. Wartos$ci wspotczynnika adekwatnosci strategicznej (AS) dla testowanych
uktadow diagnostycznych SWOT 5D

Nr uktadu DI LI Pl Bl AS
1 1 2 5 1 0,41
2 2 2 4 2 0,50
3 2 3 3 2 0,57
4 4 3 3 3 0,82
5 3 2 5 2 0,48
6 2 4 3 3 0,64
7 3 4 2 4 0,88
8 5 2 5 2 0,52
9 5 3 4 3 0,80
10 3 3 5 1 0,46

Zrédlo: opracowanie wihasne
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Interpretacja:
Uktady 4, 7 i 9 osiagnely najwyzsza adekwatno$é strategiczng (AS > 0,80), co
potwierdza ich przydatno$¢ do dalszych analiz (wykres 1).

Wykres 1. Wspdtczynnik adekwatnosci strategicznej (AS) dla 10 testowanych uktadow
analitycznych modelu SWOT/TOWS 5D.

00 Wspdtczynnik adekwatnosci strategicznej {AS)

081

0.7

AS

06

05F

0.4

2 4 6 8 10
Uktad

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 2. Granica wykrywalnosci (LOD) czynnikoéw strategicznych w modelu

SWOT/TOWS
Czynnik | oot | sg | @ (wspSlezynnik |y 5 5 g g
strategiczny kierunkowy)
Presja cenowa Pl 0,043 0,74 0,19
Cyfryzacja DI 0,046 0,70 0,21
Logistyka LI 0,048 0,66 0,24
Sita marki Bl 0,061 0,52 0,39

Zrodlo: opracowanie wiasne

Interpretacja:

Najnizsza granice wykrywalnosci wykazuje presja cenowa, co oznacza, ze
niewielkie zmiany tego czynnika sg szybko identyfikowane przez model (wykres 2).
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Wykres 2. Granica wykrywalnos$ci (LOD) dla czterech kluczowych czynnikow
strategicznych: presji cenowej (PI), cyfryzacji (DI), logistyki (LI) oraz sity
marki (Bl).

Granica wykrywalnosci {LOD)
040}

Pl DI LI
Czynnik strategiczny

Zrodlo: opracowanie wlasne

Tabela 3. Granica oznaczalno$ci (LOQ) czynnikow strategicznych w modelu

SWOT/TOWS
Czynnik strategiczny | Symbol | SE a | LOQ=10xSExa!
Presja cenowa Pl 0,043 | 0,74 | 0,58
Cyfryzacja ]| 0,046 | 0,70 | 0,63
Logistyka LI 0,048 | 0,66 | 0,72
Sita marki BI 0,061 | 0,52 | 1,02

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Interpretacja:
Model najdoktadniej okre$la wartosci PI, DI i LI, natomiast czynniki zwigzane
z marka wymagaja silniejszych zmian, aby byty jednoznacznie ocenialne (wykres 3).

Wykres 3. Granica oznaczalnosci (LOQ) dla czynnikoéw strategicznych PI, DI, LI oraz Bl
w modelu SWOT/TOWS 5D.

Granica oznaczalnosci (LOQ}

LoQ

Pl DI u
Czynnik strategiczny

Zrodto: opracowanie wlasne
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Identyfikacja optymalnych warunkoéw analitycznych SWOT/TOWS

Na podstawie wartosci AS, LOD 1 LOQ uznano, Ze najbardziej efektywny system
diagnostyczny zapewnia uktad o nast¢pujacej konfiguracji:

e Cyfryzacja DI =4,

e Logistyka LI =3,

e Presjacenowa Pl =3,

e Sita marki Bl =3.
W tych warunkach uzyskano:

e najbardziej zwarte i jednoznaczne macierze SWOT,

¢ minimalng ,,rozmyto$¢” sygnatow strategicznych,

e najwyzszg stabilno$¢ rekomendacji TOWS,

e najnizsze wartosci LOD i LOQ.

Uktad ten uznano za optymalny do dalszych analiz i wdrozen praktycznych.

DYSKUSJA

Dokonany w pracy przeglad literaturowy potwierdzit, ze dotychczasowe
badania dotyczgce wptywu globalnych platform e-commerce, takich jak Shein czy
Temu, na konkurencyjno$¢ lokalnych przedsigbiorstw maja charakter
fragmentaryczny i koncentrujg si¢ gldwnie na opisach zjawisk rynkowych, a nie na
narzedziach umozliwiajacych precyzyjna diagnozg strategiczng [Brzozowska 2021;
Chodak 2022; Lyson 2023]. W wiekszosci dotychczasowych publikacji analiza
konkurencyjnosci przedsigbiorstw prowadzona jest z wykorzystaniem klasycznych
modeli SWOT, ktore — mimo swojej powszechnosci i uzytecznosci w warunkach
stabilnego otoczenia rynkowego — w ograniczonym stopniu uwzgledniaja specyfike
funkcjonowania nowoczesnych platform cyfrowych. Jak wskazuje, modele te nie
oddaja w pelni mechanizméw charakterystycznych dla podmiotow dziatajacych w
oparciu o algorytmizacje popytu, globalne i silnie zoptymalizowane tancuchy
dostaw oraz intensywna, czesto agresywng polityke cenowsg. W konsekwencji
prowadzi to do uproszczonej diagnozy sytuacji rynkowej przedsigbiorstw lokalnych
oraz niedoszacowania skali presji konkurencyjnej generowanej przez platformy
globalne. Powyzsze ustalenia staty si¢ bezposrednig przestanka do podjecia badan
zaprezentowanych w niniejszej pracy, ktérych celem bylo opracowanie
rozszerzonego, pigciowymiarowego modelu SWOT/TOWS 5D, umozliwiajacego
bardziej precyzyjna analiz¢ presji rynkowej 1 czynnikéw konkurencyjnosci
w warunkach dominacji globalnych platform e-commerce.

Zgodnie z zalozeniami pracy istotnym celem licznie przeprowadzonych
testow bylo wyznaczenie warunkow analitycznych umozliwiajacych szybka
i precyzyjng identyfikacje kluczowych czynnikow strategicznych zarowno
wewnetrznych (sit i stabosci), jak i zewnetrznych (szans i zagrozen). Szczeg6lng
uwage poswigcono odpowiedniemu doborowi wskaznikow diagnostycznych —
Digital Index (DI), Logistics Index (LI), Price Pressure Index (Pl) oraz Brand
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Influence Index (BI) — ktore pelnity funkcj¢ odpowiednikow parametrow
instrumentalnych stosowanych w laboratoriach analitycznych. W przeciwienstwie
do wigkszosci modeli opisanych w literaturze, w niniejszej pracy zaproponowano
zestaw wskaznikow pozwalajacych nie tylko na klasyfikacj¢ podstawowych
czynnikéw SWOT, ale takze na ich iloSciowa oceng, co znacznie zwicksza
uzytecznos¢ metody w badaniach rynkowych.

Wstepny etap przeprowadzonych analiz wykazat, ze w wielu konfiguracjach
czynnikéw rynkowych oraz atrybutéw przedsiebiorstw dochodzilo do zjawiska
okreslanego jako ,rozmycie sygnatow strategicznych”, polegajacego na
ograniczonej mozliwosci jednoznacznej identyfikacji sil, stabosci, szans i zagrozen.
Zjawisko to bylo szczegdlnie wyrazne w uktadach charakteryzujacych sie¢ niskim
poziomem cyfryzacji przy jednoczesnie wysokiej presji cenowej, co odzwierciedla
strukturalne trudnosci przedsicbiorstw o niskiej dojrzatosci cyfrowe] w
konkurowaniu z platformami funkcjonujagcymi w oparciu o ekstremalnie niskie
koszty jednostkowe i wysoka automatyzacje procesow. Podobne obserwacje
pojawiaja si¢ rowniez w literaturze przedmiotu, w ktorej podkresla sig, ze
niedostateczny poziom cyfryzacji prowadzi do spowolnienia reakcji strategicznych
firm lokalnych, ograniczenia ich zdolnosci adaptacyjnych oraz stopniowej utraty
konkurencyjno$ci w s$rodowisku zdominowanym przez globalne platformy e-
commerce

W toku dalszych badan wykazano, ze najbardziej efektywne w identyfikacji
czynnikow strategicznych byty uktady oparte na $rednim lub wysokim poziomie
cyfryzacji oraz umiarkowanej presji cenowej. W takich warunkach uzyskiwano
najwyzsze wartosci wspotczynnika adekwatnosci strategicznej AS, co wskazuje na
wysoka przejrzystos¢ struktury SWOT oraz stabilno$¢ generowanych macierzy
TOWS. Najkorzystniejszy okazat si¢ uktad obejmujagcy DI=4, LI=3,PI=3iBI=
3, co potwierdza, ze firmy o umiarkowanie rozwinigtej infrastrukturze cyfrowej i
stabilnej logistyce sa w stanie najpelniej ujawniaé swoje potencjalne przewagi
konkurencyjne nawet przy obecnosci silnych platform globalnych.

W kolejnym etapie badan, analogicznie do procesu wyboru odczynnika
wywotujacego w chromatografii, przeprowadzono szczegodtowa analize czutosci
modelu. Testowane wskazniki strategiczne wykazaly istotne réznice w minimalnych
warto$ciach umozliwiajacych ich wykrycie (LOD) oraz ilosciowg oceng (LOQ).
Najnizsze wartosci LOD i LOQ uzyskano dla presji cenowej (PI), co wskazuje, ze
nawet niewielkie zmiany cen produktéw na rynku silnie zdominowanym przez Shein
i Temu sg natychmiast wychwytywane przez model. W literaturze rowniez podkresla
si¢ wyjatkowa wrazliwos¢ konsumentéw na zmiany cen w $rodowisku online, co
zwigksza znaczenie tego czynnika (Saxena 2023). W niniejszej pracy wykazano, ze
wskaznik PI jest najlatwiej ,,wykrywalnym” parametrem, podobnie jak chlorek
zelaza w analizie kwasu elagowego — stanowi on najbardziej czuty marker pres;ji
konkurencyjnej.

Z kolei najwyzsze wartosci LOD i LOQ uzyskano dla sily marki (BI), co
oznacza, ze zmiany w tym obszarze wymagajg znacznie wigkszej intensywnosci, aby
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zostaty jednoznacznie ocenione. Wynik ten jest zgodny z literaturg dotyczaca
budowania marki w $rodowisku cyfrowym, gdzie podkresla si¢, ze w kontekscie
agresywnych cen platform globalnych przewaga wizerunkowa firm lokalnych
ujawnia si¢ dopiero przy znacznie wyrazniejszej komunikacji lub wyzszej jakosci
produktéw [Sobocinska 2020].

Uzyskane w niniejszej pracy wartosci LOD i LOQ dla czynnikow
strategicznych sa rowniez zblizone do wynikow opisanych w innych badaniach
dotyczacych odpornosci konkurencyjnej MSP, w ktorych podkreslano, ze cyfryzacja
i logistyka stanowia najbardziej czule obszary strategiczne, natomiast budowanie
marki jest procesem wolniejszym i trudniejszym do modelowania [Gulc 2020].

W  koncowej czgsci analiz potwierdzono, ze opracowany model
SWOT/TOWS 5D charakteryzuje si¢ wysoka stabilnoscia i powtarzalno$cia
wynikow, a jego zastosowanie pozwala uzyska¢ klarowng i szybkg diagnozg sytuacji
rynkowej firm dziatajacych w otoczeniu silnej konkurencji e-commerce. Dodatkowo
zaproponowany model jest prostszy w uzyciu niz wiele narzgdzi opisanych w
literaturze, a jednoczesnie bardziej przyjazny metodologicznie — podobnie jak
uproszczone, ekologiczne fazy ruchome opisane w analizie kwasu elagowego.
Oznacza to, ze narzedzie moze by¢ z powodzeniem stosowane zarOwno przez
badaczy, jak ipraktykow biznesu, stanowigc efektywna alternatywe dla
tradycyjnych, uproszczonych analiz SWOT, ktore czg¢sto nie odzwierciedlaja
ztozonosci wspotczesnych rynkow.

WNIOSKI

W wyniku licznie przeprowadzonych analiz strategicznych dotyczacych
wplywu platform globalnych (Shein, Temu) na konkurencyjno$¢ polskich marek
stwierdzono:

e wplyw warunkow rynkowych na wykrywanie i iloSciowa ocene
czynnikoéw strategicznych w modelu SWOT/TOWS 5D; wykazano, ze
poziom cyfryzacji, logistyki i presji cenowej istotnie modyfikuja
klarowno$¢ i stabilnos¢ uzyskanych wynikéw analitycznych,

e wykazano przydatnos$¢ czterech wskaznikéw diagnostycznych — Digital
Index (DI), Logistics Index (LI), Price Pressure Index (Pl) oraz Brand
Influence Index (BI) — jako nowych i efektywnych parametrow
umozliwiajgcych identyfikacje czynnikow konkurencyjnosci
przedsigbiorstw dziatajacych w otoczeniu platform globalnych,

e stwierdzono, Ze najmniejsza ,jednostk¢ zmiany rynkowej” mozna
wykry¢ i iloSciowo ocenié¢ dla czynnika presji cenowej Pl (LOD = 0,19,
LOQ = 0,58) oraz cyfryzacji DI (LOD = 0,21, LOQ = 0,63), co potwierdza,
ze sa to najbardziej czute 1ikluczowe obszary adaptacyjne firm
konfrontowanych z agresywna konkurencja cenowg i technologiczna
platform Shein i Temu,
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e za optymalne warunki diagnostyczne uznano uklad strategiczny
obejmujacy DI=4, LI1=3, PI =3 i Bl = 3, ktory pozwolit uzyska¢ najwyzsze
warto$ci wspolczynnika adekwatnosci strategicznej (AS > 0,80) oraz
najbardziej przejrzyste i stabilne macierze SWOT/TOWS,

e zaproponowane w niniejszej pracy warunki identyfikacji i iloSciowej
oceny czynnikow strategicznych moga by¢ w przysztosci wykorzystane
jako narzedzie kontroli strategicznej, budowania odpornosci konkurencyjne;j

i projektowania  strategii  adaptacyjnych  w przedsiebiorstwach
funkcjonujacych w srodowisku zdominowanym przez globalne platformy e-
commerce.
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DEVELOPMENT OF AN EXTENDED SWOT/TOWS 5D
MODEL AS A DIAGNOSTIC TOOL FOR ASSESSING
THE COMPETITIVENESS OF LOCAL ENTERPRISES
VIS-A-VIS GLOBAL E-COMMERCE PLATFORMS

Abstract: The rapid growth of global e-commerce platforms such as Shein and
Temu has significantly reshaped international trade and increased competitive
pressure on local enterprises. This study develops an extended SWOT/TOWS
model as a diagnostic tool for assessing firms' exposure to global platform
competition. The results confirm the usefulness of the model in identifying key
competitiveness factors and supporting strategic adaptation. The proposed
framework can be applied to strategic analysis, policy design, and evaluation
of enterprise resilience in digital markets.

Keywords: e-commerce, SWOT/TOWS, strategic analysis, digital platforms,
Shein, Temu, competitive advantage, international trade transformation
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