MARKS AND SPENCER vs ZARA

MARKS AND SPENCER

Historia firmy Marks & Spencer rozpoczg¢la si¢ w 1884 r., kiedy Michael Marks, rosyjski
uchodzca, zatozyl Penny Bazaars w miastach w Péinocnej Anglii. Mato biegly w angielskim,
Marks wymyslit znane motto ,,Don’t ask the prize — it’s a Penny”. To przemowito do Anglikow.

W 1894 r. do Marksa dolaczyt Thomas Spencer. Firma zaczgta si¢ bardzo szybko rozwijac:
36 sklepéw w 1903 r., 140 w 1914 r. i 234 w 1939 r. Sie¢ sklepow Marks & Spencer (M&S)
pozostawala pod kontrola rodziny Marksow do 1980 r., kiedy to po raz pierwszy osoba spoza
rodziny objeta stanowisko prezesa. Od poczatku w M&S podkreslano wage technologii. Dla M&S
w procesie tworzenia nowych kolekcji ubran najwazniejsza byta wysoka jakos¢. Bylo to mozliwe
dzigki wprowadzeniu nowego podejscia do produkcji odziezy — podej$cia przemyslowego.
W M&S inwestowano znaczna czg$8¢ przychodow w techniczne dopracowanie projektow.
Na poczatku lat 80. pojawito si¢ pierwsze w historii firmy zatamanie wynikow sprzedazy i zyskoéw
w porownaniu z poprzednim rokiem. W 1986 r. uruchomiono program naprawczy w celu
doktadniejszego monitorowania sprzedazy i zapasoOw. Doprowadzito to do eliminacji 150 tys.
pozycji przetrzymywanych w magazynach. Niedlugo po tym nastapita redukcja liczby magazynow.

1 stycznia 1999 r. Peter Salsbury zostal mianowany dyrektorem wykonawczym. Jego
gltowna misja byta transformacja i1 przystosowanie Marks & Spencer do zmian, jakie nastapily
w przemys$le odziezowym. Nowy dyrektor bardzo szybko oglosit reorganizacje firmy i zwrot
dziatalnosci w kierunku decentralizacji M&S. Realizacj¢ podjeto zgodnie z programem majacym
na celu stworzenie jasno okreslonych centréw zysku, zmiang sposobu zakupu towardéw, wzrost
zyskownos$ci zagranicznych sklepoéw 1 stworzenie ustug finansowych w M&S. Wprowadzenie
zmian zasygnalizowato réwniez potrzebg racjonalizacji bazy dostawcoéw. Na przyktad przed
wprowadzeniem  programu  restrukturyzacji = przedsigbiorstwa ubrania wyprodukowane
w Hongkongu, przed przetransportowaniem ich do sklepow w Azji, musialy by¢ dostarczone do
gltownego magazynu w Wielkiej Brytanii. Wymagato to 24 cotygodniowych przesytek lotniczych.
M&S zakonczyt swoja dzialalno§¢ w Kanadzie po 20 latach funkcjonowania na tamtejszym rynku.
Zamknat rowniez 6 sklepow we Francji i Niemczech oraz ograniczyt zatrudnienie o 1000
pracownikow w UK, wliczajac w to zwolnienie prawnuka Simona Marksa.

Ponadto M&S obiecat zrobi¢ wszystko, aby klienci kupili wigcej towaréw firmy w 1999 r.
Firma wydata ponad 20 mln £ na reklameg, obnizono ceny produktow, wprowadzono wigcej

”mody” i dano wigcej swobody dzialania menedzerom w sklepach.



Peter Salsbury oglosit swoj program restrukturyzacji po 50% spadku wartosci akcji M&S -
pomigdzy listopadem 1998 r. 1 kwietniem 1999 r. Akcje M&S spadty o kolejne 17% 1 potezne
zmiany okazaly si¢ nieskuteczne. We wrzesniu 2000 r. Luc Vandevelde, ktéry peit funkcje
prezesa M&S od stycznia 2000 r., zaakceptowatl rezygnacjg Petera Salsbury ze stanowiska i objat
pozycje dyrektora wykonawczego, dotaczajac ja do swojej obecnej funkcji prezesa.

Udziat w rynku sprzedazy odziezy w Wielkiej Brytanii spadt w 1999 r. do najnizszego
poziomu w historii, tzn. do 14,3%. W 1998 r. wyniost on 15,1%, a w poprzednim roku i dwa lata
wczesniej wynosit 17%. Jak si¢ okazato, wiek przecigtnego klienta M&S zaczat si¢ zwigkszac.

M&S miat tylko 5% udziatu rynku posrod 15-24-latkow 1 24% wsrdd osdb powyzej 64 roku zycia.

M&S lancuch wartoS$ci
Po stuleciu innowacji M&S utrzymywal na koniec tysiaclecia ,tradycyjny” tancuch
wartosci.
W M&S wykorzystano logistyke, koordynujaca kilka magazynéw w Wielkiej Brytanii. Na
Wyspach Brytyjskich w automatycznych magazynach utrzymuje si¢ zapasy na poziomie

siedmiomiesigcznej sprzedazy.
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Globalizacja oraz skrocenie ,,cyklu zycia” odziezy byly gtéwnymi czynnikami charakteryzujacymi
zmiany, ktore nastapily w przemysle odziezowym. Te elementy stanowily gtoéwny problem dla

przystosowujacego si¢ do nowych tendencji M&S. Dobrym przyktadem na brak przystosowania



bylo trwajace w sezonie 1998/1999 uparte przekonanie kreatorow mody M&S, Ze szary i czarny
beda najpopularniejszymi kolorami. M&S opart wszystkie swoje kolekcje jesienno-zimowe na tych
kolorach. Dtugi okres wyprzedzenia w tradycyjnym tancuchu wartosci, powodowat, ze decyzje
musiaty zapada¢ prawie rok naprzod. Niestety, okazalo sig, ze obydwa kolory nie sa modne w tym
sezonie i mimo ze kierownictwo zdalo sobie sprawg, ze popelniono blad, bylo za p6zno, aby
wprowadzi¢ nowe kolory. M&S musiat wprowadzi¢ znaczace obnizki. Wyprzedaz kosztowata w

sumie miliard funtéw, aby utrzyma¢ dotychczasowy poziom sprzedazy.

Wyniki Marks & Spencer (mln £)

1998 1999 2000
Obrot 82433 8224,0 8195,5
Zysk operacyjny | 1103,7 512,0 471,0
Zysk netto 815,9 372,1 258.7

W ostatnim okresie M&S starat si¢ zdoby¢ znaczacy udziat w rynku uslug finansowych
(fundusze inwestycyjne, pozyczki) i ubezpieczeniowych w Wielkiej Brytanii. M&S wprowadzit do
oferty, nieznane szeroko jeszcze w Polsce, ustugi takie jak: ubezpieczenie zwierzat domowych
(Pet insurance), ubezpieczenia weselne (Wedding insurance). Oba ubezpieczenia zostaty
wprowadzone w 2002 r.

Marks & Spencer Financial Services oferuje cztery oddzielne fundusze: High Income Fund,
Worldwide Managed Fund, UK Selection Portfolio i UK 100 Companies Fund. Jeden z nich, High
Income Fund, przyniést 10,4% wzrostu w latach 2001/2002 , co w poréwnaniu do $redniej sektora
w tym samym okresie, ktora wynosita minus 10,8%, daje mu pierwsze miejsce w grupie
najbardziej dochodowych funduszy w UK. Pokazuje to, ze Marks & Spencer umiej¢tnie stara si¢
zroznicowacé swoja dziatalnos¢, co moze by¢ przydatne przy kompensowaniu zmniejszajacych si¢

wpltywow ze sprzedazy odziezy w latach przysziych.

INDITEX SA

Inditex SA zostat zalozony w Hiszpanii w 1963 r. przez Amancio Ortega Gaono. Jego
pierwszy sklep powstat w 1975 r. w centrum La Coruna. Na poczatku lat 80. firma rozwingla si¢
w sie¢ sklepow, ktore mozna byto znalez¢ w catej Hiszpanii. W potowie lat 90. sklepy Inditexu
pojawity si¢ we: Francji, Wielkiej Brytanii, Meksyku, USA, Japonii, Izraelu, Turcji, Grecji,

Norwegii, Argentynie i na Cyprze.



Filozofia biznesowa Inditexu koncentruje si¢ na nastgpujacych elementach: kreatywnosci,

innowacji, elegancji, szybkosci reakcji na zmiany rynku i kompletnie antybiurokratycznym

zarzadzaniu.

W polowie lat 80. Inditex rozpoczal tworzenie r6znych marek swoich produktow. Kazda

z nich byla przystosowana do réznych potrzeb klientow i opierata si¢ na szczegdtowej analizie

rynku. Tymi markami sa:

Zara - sztandarowa marka Inditexu adresowana do mtodego wielkomiejskiego pokolenia;
Pull and Bear — koncept bazuje na nowym pokoleniu ,,miejskich klientow” migdzy 14 a 28
rokiem zycia. Zalozeniem Pull and Bear jest bycie czym$ wigcej niz tylko sklepem. Szeroka
gama ubran, akcesoriow 1 kosmetykow jest uzupetniana poprzez liczne dodatkowe atrakcje,
takie jak muzyka, filmy i Internet;

Massimo Dutti - ponad 200 sklepéw umiejscowionych w dwunastu krajach; model
adresowany do wspolczesnych kobiet i mgzczyzn biznesu: niezaleznych, wielkomiejskich,
kosmopolitycznych; ceniacych sobie najnowsze tkaniny, praktyczno$¢ oraz wysoka jakos¢
wykonania;

Bershka - stworzony w kwietniu 1998 r., skierowany do mtodych dziewczat. Sklepy
Bershka sa duze, z nowoczesnym wystrojem; maja stuzy¢ jako miejsce spotkania mody,
muzyki 1 sztuki ulicznej. Klienci moga oglada¢ filmy, postucha¢ muzyki i1 przejrzeé
magazyny o najnowszych trendach w modzie;

Stradivarius - odzwierciedla mtodziezowe spojrzenie na modg, ktére w potaczeniu
z dynamiczng 1 oryginalna filozofia, oferuje klientom najnowsze wzornictwo, materiaty

1 dodatki.

Oysho jest nowa siecia sklepéw grupy Inditexu z bielizna damska.

2000 1999 1998

Sklepy Otwarcia | Sklepy Otwarcia | Sklepy | Otwarcia
Zara 449 54 395 40 355 35
Pull &Bear 229 26 203 5 198 25
Massimo Duti | 198 18 180 24 156 28
Bershka 104 35 69 30 39 39
Stardivarius 100 25 75 n/a n/a n/a
Razem 1080 158 922 99 748 127




Do 2000 r. Inditex mial 1080 sklepéow, w tym ponad 200 poza Hiszpania. Sprzedaz
produktow Inditexu rosta co roku o okoto 20%, poczynajac od 1990 r. Osiagnela ona poziom 2615
mln euro w 2000 r.

Zara konkuruje z takimi markami jak Gap, H&M, Next, Mango. Znaczaco zaczgla sig
rozrasta¢ w latach 80., stanowiac 70% catkowitego obrotu Inditexu w 1999 r. Co warto podkresli¢,
wyzej wymienione wyniki finansowe Zary zostaly osiagnigte przy zerowych naktadach na reklame.
Zara bazuje na przekazie renomy z ust do ust, §wietnie umiejscowionych sklepach i dobrze
adresowanych produktach do mtodych klientéw ciagle zmieniajacych upodobania.

Klienci szybko nauczyli sig, ze co tydzien pojawiaja si¢ nowe produkty w sklepach Zary,
a 70% asortymentu zmienia si¢ co dwa tygodnie. [lo§¢ produktow Zary jest celowo ograniczona,
zarowno pod wzgledem czasu zywotnosci na potkach, jak 1 wielkosci serii. Celem Inditexu jest
promocja nowosci, przy unikaniu nasycenia rynku jednakowymi, cho¢ modnymi wzorami.

Podstawa strategii Zary jest zintegrowany pionowo lancuch warto$ci, przedstawiony

ponize;j.
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Zara lancuch wartosci
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Specjalistyczna grupa 55-60 projektantow przygotowuje na poczatku kazdego sezonu
portfel modeli, ktore stuza jako platforma dla odziezy wypuszczanej na rynek. Dwudziestu
projektantéw spaceruje ulicami i odwiedza kluby, aby zaobserwowa¢ najnowsze trendy w modzie.
Grupa projektowa uzywa narzedzia computer assisted design (CAD), a wszystkie ,,prototypy”
utrzymane sa w centrali w Galicji. Podczas sezonu, obserwujac zmieniajace si¢ tendencje
w modzie, projektanci Zary dokonuja finalnych adaptacji modeli przygotowanych przed sezonem.

Tworza oni 5-8 nowych wzoréw kazdego dnia. W sumie co roku powstaje okoto 12 tys.
nowych produktow.

Kazdy nowy wzor sprawdzany jest w pewnej liczbie ,,sklepow testowych”. W sklepach
tych sprawdzana jest przede wszystkim reakcja klientéw na nowe produkty, aby okresli¢, ktore

modele maja zosta¢ wypuszczone na rynek. Do wsparcia tego procesu uzywane jest specjalne



oprogramowanie. Tylko $cisle zdefiniowane produkty majace odnies¢ sukces rynkowy oddawane
sa do masowej produkcji, ktora wynosi $rednio pomigedzy 100 tys. a 350 tys. sztuk.

Klienci szybko ,,uzalezniaja si¢” od znikajacych kolekcji Zary. Ucza sig, kiedy moga si¢
spodziewa¢ nowych dostaw. Wiedza o tym, ze zawsze znajda w Zarze ubrania odzwierciedlajace
najnowsze trendy mody. Takie wyjasnienie dat jeden z ekspertow: ,,Klienci sa wlasciwie bardzo
zadowoleni, kiedy widza konczace si¢ partie okreslonych produktow, poniewaz zyskuja pewnos¢,
ze istnieje bardzo mata szansa na spotkanie innej osoby na ulicy, ktora miataby na sobie taka sama
rzecz”.

Skonsolidowane wyniki Inditexu (mln euro)

1998 1999 2000
Przychod 1615 2035 2615
Zysk operacyjny | 242 296 380
Zysk netto 153 205 259

INDITEX, MEMBER OF THE GLOBAL COMPACT PROMOTED BY UNITED NATIONS
Inditex jest pierwsza hiszpanska firma, ktora zostala cztonkiem The Global Compact,
lansowanym przez Kofi Annana, Sekretarza Generalnego Organizacji Narodéw Zjednoczonych.
The Global Compact taczy firmy, migdzynarodowe zwiazki zawodowe, nierzadowe organizacje,
organizacje Narodow Zjednoczonych oraz inne instytucje, ktore zaadaptowaly dziewig¢ zasad
w dziedzinie praw czlowieka, ustawodawstwa pracy, ustawodawstwa w zakresie ochrony

srodowiska.

Pytania

1. Czym sig r6znia obie firmy?

2. Jakie sa zalety i wady w obydwu tancuchow wartosci?

3. Ktory tancuch jest obecnie bardziej praktyczny, dlaczego?

4. Jak udaje si¢ wprowadzi¢ w Zarze tak szybko produkty na rynek?

5. Dlaczego Marks & Spencer nie wprowadzit podobnych rozwiazan jak Zara, aby skroci¢ tancuch

wartosci?

Zrédlo:
L. Van der Heyden, M. Pich, N. Harl¢, Lean, Mean Fashion Machine,
www.insead.fr
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