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Wyzwania determinowane
przez strategie Fast Fashion

Pojecie ,Fast Fashion”, szczegoélnie
w wykonaniu ZARY, stalo sie synonimem
sukcesu w Swiecie mody, odpowiadajac
wymogom koncepcji Quick Responce
w logistyce. Recepta jest tutaj bardzo pro-
sta: dostarczajac czesto nowe produkty
(kolekgcje) do sklepéw odziezowych zmu-
szamy klientéw do kolejnych wizyt i za-
kupéw konfekcji nawet wtedy, gdy nie
miesci sie juz ona w szafie. Dzieki kon-
cepgji Fast Fashion zacierajg sie granice
sezonowosci w kreowaniu kolekgji, do
glosu dochodza masowo$¢ i utylitaryzm?.
Sama idea nie zostala wykreowana przez
A. Ortege. Prawdopodobnie namiastka ta-
kiego systemu wywodzi sie z paryskiej
dzielnicy Sentier, gdzie w latach 70. Zy-
dzi i Ormianie przy wspétpracy z dostaw-
cami z Potnocnej Afryki skoncentrowali
lokalnie wszystkie ogniwa przetwarzania
w tradycyjnym przemysle konfekcyjnym,
umozliwiajac dzieki temu uzyskanie jed-
nomiesiecznego cyklu od zamoéwienia do
dostawy na potke sklepowa, w przeci-
wienstwie do tradycyjnego okresu, co naj-
mniej trzymiesiecznego3.

Dla specjalistow sprawa nie jest jednak
taka prosta, poniewaz Fast Fashion jest
réznie rozumiane: dla jednych jest to
szybkie kopiowanie ,,chodliwych” mode-
li, czy aktualnych trendéw, dla innych na-
tomiast wieksza ilo$¢ subkolekgji i termi-
néw wysylki do sieci detalicznej*. Ponadto
wielu menedzeréw nigdy nie dokonato
doktadnej analizy, jak oddziatuje szybka
zmiany oferty podazowej na koszty i zy-
ski. Charakterystyczne jest rowniez to, ze
ponad 70% menedzeréow w przemysle
zwigzanym z moda nie czuje sie wyposa-
zonych we wiasciwe narzedzia do spro-
stania wymogom Fast Fashion®. Realiza-
cja idei wigze sie bowiem ze znacznym

ryzykiem, poniewaz cykl od projektu
do dostarczenia towaréw na poiki skle-
powe skraca sie z okresu kilkumiesiecz-
nego do kilkutygodniowego. Przedsie-
biorstwa handlowe musza w zwigzku
z tym produkowac blizej rynkéw zbytu
lub uwzgledni¢ wysokie koszty transpor-
tu. Niezbedne jest ponadto zdecydowa-
nie lepsze planowanie zaopatrzenia
w materialy i dodatki dla potrzeb produk-

swojej garderoby? Ponadto, jakg cene by-
liby gotowi za to zaptaci¢? Odpowiedzi
na te pytania dostarcza w uproszczeniu
analiza 4 wyodrebnionych grup klientow
(rysunek 1). Wiekszos$¢ przedsiebiorstw
ze sfery biznesu, jaka jest moda, z regu-
ty ukierunkowuje swoje dziatania na
jedna z wybranych grup. Dla kazdej
z grup nalezy jednak uwzglednic¢ zr6zni-
cowane aspekty Fast Fashion:®
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Rys. 1 Wyodrebnienie czterech umownych grup klientow w przemysle konfekcyjnym.
Zrédto: A. Berg, J. Kipper, M. Stoll; Schnelle mode.
www.mckinsey.de/downloads/.../akzente 0109 036 043.pdf

¢ji. Wraz z czestym ,odSwiezaniem”
asortymentu dostarcza sie coraz wiecej
produktéw w coraz mniejszych partiach
dostaw. Dlatego rosna koszty, a logisty-
ka —i tak juz skomplikowana z uwagi na
rozproszong po $wiecie produkcje — sta-
je sie jeszcze trudniejsza.

O tym, czy realizacja idei Fast Fashion
jest opflacalna dla oferenta, decyduje
przede wszystkim struktura klientow.
W istocie chodzi o uzyskanie odpowie-
dzi na dwa podstawowe pytania: jak
czesto klienci konkretnej marki sg goto-
wi wydawacé pienigdze na aktualizacje

Grupa trendy z ograniczonym budzetem
— w tej grupie bardzo wazna jest zmia-
na asortymentu, przy trzymaniu w ryzach
kosztoéw, gdy réznicowane sa style, ale
wielokrotnie stosowane sg te same ma-
terialy i dodatki. Skonsolidowane portfo-
lio dostawcéw pozwala na kontrole kosz-
tow. W odniesieniu do co najmniej 70%
asortymentu czynnik kosztow jest waz-
niejszy niz aktualizacja oferty, poniewaz
dla marek tej grupy nie mozna zepsu¢
utrwalonego wizerunku niskich cen.

Grupa orientacja na ceng i funkcjonalnosc
— cena w tym przypadku jest tak wazna,

I Doc. dr hab. Henryk Wozniak, Uniwersytet Gdanski, Wydzial Ekonomiczny, Katedra Logistyki (przyp. red.).

2 www.mojeciuchy.pl/artykul/205/Fast_Fashion.html —
3 moda. gazeta. pl/moda/1,77803,4887197. html —
4 stylio. pl/styliowirowka-styl-fast-fashion —

5 A. Berg, J. Kiipper, M. Stoll; Schnelle mode. www.mckinsey.de/downloads/...Jakzente_0109_036_043.pdf

6 Tamze.
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ze oferent powinien unika¢ kazdej zwyz-
ki kosztow, ktore powstaja na skutek za-
mawiania mniejszych partii dostaw lub
bardziej ztozonych proceséw logistycz-
nych. Powinni oni jednak reagowac
z uwzglednieniem czynnika kosztowego
na nowe trendy i produkty ,bestselery”,
jezeli mozliwy bedzie zakup skomasowa-
nych nowych kolekcji od producentéow
z ,tanich krajow”.

Grupa klasyka z uswiadomiong jakoscig
— przecietny klient z tej grupy nie nagra-
dza czestej zmiany asortymentu czesty-
mi zakupami. Nie jest zatem celowa
czesta zmiana kolekgcji. Nalezy nato-
miast szybko uzupetnia¢ produkty uzna-
wane za bestselery, co oznacza zasadnosc¢
ich produkgji w poblizu rynkéw zbytu.

Grupa radosc z zakupow ze swiadomosciq
znaczenia mody — dla tej grupy warto re-
gularnie zmienia¢ asortyment, ponie-
waz klienci czesto i chetnie kupuja. Ale
uwaga: zbyt czeste zmiany obnizajg
w oczach nabywcéw wartos¢ modeli
z kolekgji z uwagi na zbyt krétki cykl ich
zycia, a tym samym utrudniajg ksztatto-
wanie wyrazistej identyfikacji z marka.
Najlepszym srodkiem do ,,od$wiezenia”
asortymentu jest przygotowywanie roz-
nych wariagji kolekcji sygnowanych, kté-
re jednoznacznie pomoga wzmocnic da-
na marke.

Przedstawiony podzial pozwala na
stwierdzenie, ze Fast Fashion nie opfaca
sie kazdemu przedsiebiorstwu w jedna-
kowym stopniu. Powinny wiec decydowac
one, czy i w jakim zakresie dokonajg
zmian swoich proceséw oraz ofert i w ja-
kim stopniu sprostajg oczekiwaniom
klientéw. Mozna zatem wyobrazic¢ sobie,
ze dla cze$ci oferentéw wystarczy takie
zwiekszenie czestotliwosci wymiany
asortymentu, ktore nie naruszy procesow
produkcyjnych. Inni mogg skroci¢ cykl re-
alizagji zamowien tylko dla czesci asor-
tymentu, dostosowujac odpowiednio cy-
kle rozwoju produktu i terminy produkcji,
aby szybciej reagowac na aktualne zapo-
trzebowanie klientow. Nieliczni oferen-
ci koncentrujg sie wylgcznie na sprosta-
niu wymogom Fast Fashion w odniesieniu
do calej swojej oferty. We wszystkich jed-
nak tych przypadkach konieczne jest
dokonanie okreslonych zmian w catej

strukturze organizacyjnej zaopatrzenia,
produkgji, dystrybugji i dziatalnosci w sie-
ci detaliczne;j.

W ostatnich latach charakter konkuren-
cji w branzy odziezowej zmienil sie
w sposo6b radykalny. Obnizajgca sie wiel-
kos¢ popytu, wejscie na rynek dyskontow,
szybki przyrost iloSciowy grupy tak zwa-
nych ,przedsiebiorstw wertykalnych”
(czyli pionowo skoncentrowanych) oraz
tendencja producentéw odziezy do inte-
gracji z ogniwami odbioru produktow fi-
nalnych, prowadza do znaczacych zmian
w branzy. Niezaleznie od tego, ze proce-
sy wertykalizacji sa réznie rozumiane
w sferze mody, to jednak panuje zgod-
nos¢, ze wertykalne przedsiebiorstwo da-
zy do optymalizacji obstugi klientéw na
rynku. ,,Centra koordynacji, jako samo-
dzielne podmioty, steruja calym fancu-
chem tworzenia warto$ci, handel steru-
je produkcja, producenci staja sie
handlowcami — rynek stangt na glowie
— tak niektorzy autorzy podsumowujg ten
proces”’. W opracowaniach specjali-
stycznych wskazuje sie jednoczesnie na
mozliwo$¢ uzyskania wielu korzysci dzie-
ki wertykalizacji: skrocenie czasu reakgji
na zmiany rynkowe w ogniwach sterowa-
nia tancuchami wartosci, skrocenie cza-
sow przeplywu, zmniejszenie kosztow
wzgledem rozwiazan opartych na trady-
cyjnym, rynkowym podziale pracy, przy
czym nie bez znaczenia jest zr6znicowa-
nie perspektywy czasowej, warunkujacej
osiggniecie okreslonych poziomoéw tych
korzysci®.

W systemach wertykalnych najwiecej
korzysci w procesach konkurengji dostar-
cza czynnik czasu. Zdefiniowanie nowych
trendéw w modezie i ich szybkie przeto-
Zenie na gotowe do sprzedazy kolekcje
oznacza podstawowg korzys¢ tej formy
organizacyjnej, umozliwiajacej — oprocz
znaczacej redukgji ryzyka — sterowanie
przeplywem produktéw zgodnym z po-
pytem, od momentu wytworzenia, po-
przez magazynowanie, do momentu
sprzedazy. Przez sama redukcje posred-
nich ogniw dystrybucji mozna uzyskac
znaczaca synergie. Wyeliminowanie ma-
gazynow posrednich stwarza mozliwo$¢
dostaw bezposrednich, organizowanych
przez magazyny centralne, co oznacza

oszczednosc¢ czasu i kosztéw. Zorganizo-
wanie systemu wertykalnego w przemy-
Sle odziezowym zapewnia ponadto
— w stopniu o wiele wiekszym, niz byto
to mozliwe przy ,klasycznym” podziale
rél rynkowych — przejrzystos¢ danych, co
znaczaco ulatwia elastyczne dostoso-
wanie sie do strumieni popytu. Z uwagi
na szybkie rytmy zmian kolekcji, nowe
pomysty w obszarze mody nie moga by¢
w zasadzie kopiowane przez konkuren-
tow, dzieki czemu asortymenty w tancu-
chach wertykalnych charakteryzuja sie wy-
sokim poziomem ekskluzywnosci.
Oznacza to w efekcie szanse na uzyska-
nie relatywnie wyzszych cen na rynku
przez przedsiebiorstwa zorganizowane
wertykalnie wzgledem konkurentow®.
Zarysowany charakter wyzwan i zmian
na wspoliczesnym rynku odziezowym
doprowadzil do zrewidowania pierwot-
nego rozumienia fancuchéw tworzenia
warto$ci. Na rynku funkcjonuja ,,clo-
thing value chains” wzglednie ,agile
supply chains”, a konkurencja w branzy
przeksztalcita sie ,,to an arena of timing
and know-how where vertical integrated
firm gained the lead”!9. Nalezy dokonac¢
rozroznienia miedzy procesami tworze-
nia wartosci o orientacji rynkowej i zo-
rientowanymi na lancuchy dostaw,
a wszelkie dziatania zwigzane z tworze-
niem wartosci usystematyzowac odpo-
wiednio na trzech stopniach:!!
1.Na poczatku mamy do czynienia z pro-
cesami zorientowanymi na innowacje
i rynek, ktore swoj poczatek znajduja
w analizie rynku i rozpoznaniu tren-
déw, i ktorych wdrozenie obejmuje
réwniez rozw6j nowych kolekgji (u pro-
ducentéw) oraz planowanie asorty-
mentu (w sieci handlowej).
2.Klasycznymi procesami zorientowany-
mi na tancuchy dostaw jest zaopatrze-
nie, planowanie i sterowanie produkgcja
oraz zarzadzanie zamowieniami. Zalicza-
my tutaj takze zarzadzanie dystrybugja,
zarzadzanie zapasami magazynowymi
oraz procesami ekspedycyjnymi, jak
réwniez zarzadzanie powierzchnig. Bar-
dzo istotnym elementem zarzadzania ty-
mi procesami jest wystepujacy zawsze
w tle dynamiczny kontekst polityki
ksztaltowania asortymentu (w sferze za-

7D. Ahlert, S. Borchert; Prozessmanagement im vertikalen Marketing. Efficient Consumer Response (ECR) in Konsumgiiternetzen. Springer 2000, s. 16.
8 www.ihk-nordwestfalen.de/handel/.../Trends_im_Handel_2005.pdf

9 Verikalisierung im Handel. www.ihk-kassel.de/solva_docs/vertikal _ii1.pdf

10 EXKURS: Fallstudie ZARA. www.marketing.uni-trier.de/../Readings_VL_BWLII_Kapitel%20A+B.pdf —
11 M. Janz B. Swoboda; Vertikales Retail-Management in der Fashion-Branche. Konzepte — Benchmarks — Praxisbeispiele. Textil Wirtschaft Fachbuch, 2007.
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opatrzenia, produkcji, magazynowania

i dystrybugji)'2.
3.Bezposrednie procesy o orientacji ryn-

kowej ukierunkowane na klientow,

znajdujace sie na koncu fancucha two-
rzenia wartosci i obejmujgce wyposa-
zenie oraz urzadzenie punktéw deta-
licznych, sprzedaz, procesy wspierania
sprzedazy oraz zarzadzanie personelem

w sieci sprzedazy detalicznej.

Model biznesowy ZARY charakteryzu-
je sie, w konfrontacji z innymi modelami
wystepujacymi na rynku, wysokim pozio-
mem pionowej integragji, ktéry w inten-
sywny sposob integruje 4 grupy proceséw
tworzenia wartosci: design, zaopatrzenie
i produkgje, dystrybucje i logistyke oraz
handel. Sfera projektowania obejmuje
takze rozpoznanie nowych trendéw
w modzie i rozwoj kolekcji. Zaopatrze-
nie i produkgja obejmuja nie tylko wytwa-
rzanie materiatow tekstylnych, lecz réw-
niez odziezy, a handel koncentruje sie na
procesach marketingowych w punktach
sprzedazy, polityce ksztattowania asor-
tymentu oraz sprzedazy i reklamie, przy
czym ostatni element dotyczy w zasadzie
urzadzenia wnetrz oraz witryn sklepo-
wych. Model ten wykazuje elastyczna,
zintegrowana strukture oraz silng orien-
tacje na klientow we wszystkich obsza-
rach tworzenia wartosci. Stosowanie do
tej koncepcji sformutowano calg filozo-
fie przedsiebiorstwa: ,,Creativity and qu-
ality design together with a rapid respon-
se to market demands”!3. Pod tym
wzgledem sukces ZARY nie wynika ze
sprawnosci poszczegolnych funkgji two-
rzenia wartosci, lecz z optymalnie uksztal-
towanych pod wzgledem reakcji czaso-
wych fancuchéw dostaw, ktore wykazujac
silng orientacje na klientéw sa w stanie
stworzy¢ przedsiebiorstwu (centrum ko-
ordynujacemu) takie warunki dziafania,
aby w ciagu maximum 15 dni zaprojek-
towa¢, wyprodukowac i dostarczy¢ do do-
wolnej sieci detalicznej na Swiecie nowe
wyroby. Dzieki takiej konstrukgji tahcu-
chow ZARA stala sie niekwestionowanym
liderem w dziedzinie Fast Fashion. Z dru-
giej zas strony jest to potwierdzenie fak-
tu, iz nowe zasady konstruowania fancu-
chow wartosci nie majg na celu obnizki
kosztow (w tym kosztow logistycznych),
lecz przede wszystkim wzrost wartosci
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Rys. 2. Cechy dziatalnosci przedsigbiorstw tradycyjnych oraz wertykalnych w branzy odziezowe.
Zrédfo: opracowano na podstawie E. Hofmann: Beschaffung und Logistik in der Bekleidungsbranche.
BME-Symposium, Berlin, 14.11.2006, folia 11.
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Rys. 3. Hierarchie celéw logistycznych w branzy odziezowe;.

Zrédto: E. Hofmann: Beschaffung und Logistik..

dla akcjonariuszy poprzez innowacje
(rysunki 2 i 3)14,

Poniewaz ZARA moze tak szybko ofe-
rowac najnowsza mode, jest wiec w sta-
nie uzyskac dla 80 — 85% swojej oferty za-
planowane pierwotnie ceny, przy
przecietnym poziomie dla branzy wyno-
szacym 60 do 70%. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, ze dodatkowa korzyscig sa odpo-
wiednio wyzsze marze, poniewaz nie
wystepuja w fancuchu dostaw posredni-
cy handlowi. Szybki rozwoj i wprowadze-
nie nowych wzoréw oraz ich wprowadze-
nie na rynek w postaci kolekgji (co

..op. cit.

najmniej 12 w ciggu roku), jak rowniez re-
akcja na dane z punktow sprzedazy i zy-
czenia klientéw dotyczace biezacych ko-
lekgji, tworza innowacyjny proces typu
»pull-push-pull”. W ten sposéb ZARA re-
alizuje nie tylko Forecasting wzgledem
zmiany trendow w modzie, lecz takze re-
aktywna polityke odroczenia logistyczne-
go (Postponement). Oznacza to w prak-
tyce, ze decyzje produkcyjne tak dtugo
sg przesuwane w czasie, jak tylko jest to
mozliwe, aby pozna¢ precyzyjnie oczeki-
wania klientoéw. W rezultacie 6 miesiecy
przed rozpoczeciem sezonu w ZARZE

12 ]. Hertel, J. Zentes, H. Schramm-Klein Supply-chain-management und Warenwirtschaftssysteme im Handel. Springer 2005, s. 47-52.
13 EXKURS: Fallstudie ZARA. www.marketing.uni-trier.de/.../Readings_VL_BWLII_Kapitel%s20A+B.pdf
14 Por.: Ch. Hammer; Supply Chain Management bei Mergers and Acquisitions. Business & Economics 2007, s. 40. books. google. pl/books?

isbn=3638702197
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Rys. 4. Design jako zintegrowany proces w realizaciji koncepcii Fast Fashion
Zrédto: www.marketing.uni-trier.de/.../Readings VL BWLII Kapitel%20A+B.pdf

ustala sie tylko 15 do 25% programoéow
produkcyjnych, podczas gdy $rednio
w branzy poziom ten siega 45 do 60%'°.
Wieksza ilos¢ produkgji uruchamia sie do-
piero woéwczas, gdy produkt spotyka
sie z pozytywnym odbiorem nabywcéw.

Takze strukture organizacyjng Indite-
xu uksztaltowano z myslg o elastyczno-
$ci dziatania grupy i podzielono ja na 3
gléwne obszary:
1.Zarzad i podporzadkowane mu depar-

tamenty korporacyjne (Corporate De-

partments) zarzadzajg sprawami cate-
go koncernu. Pelnig one bardziej
funkgcje ,strategicznych kontrolerow”,
niz rzeczywistych operator6w, chociaz
wiekszosc istotnych stopni fancuchow
tworzenia wartosci znajduje sie wiasnie

w Hiszpanii.
2.Na nastepnym poziomie zarzadzania

znajduja sie jednostki biznesowe, kt6-

rym przyporzadkowane sa poszczegol-
ne marki (z wyjatkiem Kiddy’s Class) i na
czele ktorych znajdujg sie odpowie-
dzialni za te jednostki — menedzer od-
powiedzialny za Business Unit ZARA.
3.Trzeci obszar zarzadzania, tak zwany

Business Suport Areas, obejmuje obsza-

ry wspierajace, a wiec logistyke, eks-

pansje sieci detalicznej, nieruchomosci,
sprawy miedzynarodowe zaopatrzenie
w surowce i urzadzenia produkcyjne.

Wszystkie modele produktéw sg przy-
gotowywane przez zespoly projektan-
tow dla poszczegoélnych marek, przy
czym z ogolnej liczby okoto 300 projek-
tantéw, 200 pracuje dla ZARY'®, Zespo-
ly uwzgledniajg nie tylko obserwowane
na rynku trendy w modzie, lecz przede
wszystkim informacje ptynace z punk-
tow sprzedazy, ktore traktowane sg ja-
ko wskazowki dla kreowania nowej
oferty. Analizy danych dotyczacych
sprzedazy oraz opracowane na tej pod-
stawie wnioski kierowane sg codziennie
przy pomocy nowoczesnych systemow
informatycznych z filii rozsianych po ca-
tym Swiecie do centrali. W ten sposéb
zostaje zamkniety obieg informacji
miedzy konsumentami, a poprzedzaja-
cymi akty kupna — sprzedazy procesa-
mi. Paradoksalnie, koniec tancuchéw do-
staw uruchamia i determinuje poczatek
kolejnych tancuchéow. Inditex wykorzy-
stuje elastycznosc swojego modelu biz-
nesowego w celu dostosowania sie do
zmieniajacych sie trendow w modzie
i zapewnienia w krotkim czasie wiasci-

wej oferty w sieci detalicznej. Elemen-
tem kluczowym wszystkich proceséow
jest zatem POS (Point of Sale) ze staran-
nie przygotowanym wnetrzem, w Kto-
rym nabywcy ,,odkrywajg” nowa oferte
Swiata mody i w ktorym zbierane sg nie-
zbedne informacje umozliwiajace dosto-
sowanie podazy do popytu. W zwiazku
z powyzszym, przynajmniej dla czesci
kolekcji w ramach Fast Fashion, mozna
twierdzi¢ o wystepowaniu tak zwanego
design-on-demand-retailing, to znaczy
o procesie bezposredniego dostosowa-
nia oferty do indywidualnych zyczen
klientow.

Dla kazdej z trzech linii produkto-
wych — kobiety, mezczyzni i dzieci — pro-
jektanci koncernu przygotowuja rocznie
okoto 40 000 nowych modeli, z czego do
produkgji, po wstepnej konfrontacji i we-
ryfikacji, kieruje sie 11 000 — 12 000 po-
zyqji, podczas gdy gtéwni konkurenci po-
przestaja na 3 000 — 4 000 pozycji'”.
Projektanci poswiecajag rowniez wiele
czasu na modyfikacje i przygotowanie
ulepszonych wariantéw produktéow
sprawdzonych pod wzgledem bizneso-
wym. Przesylane z centrali koncernu on-
-line do dostawcow i miejsc produkgji
wzory wykrojow traktuje sie jako w pet-
ni zintegrowany proces w obrebie tancu-
chéw dostaw (rysunek 4).

Charakter rozwigzan logistycznych

Jesus Echevarria, rzecznik Inditexu,
wspomniat w jednej z publicznych wypo-
wiedzi, ze logistyka w dziatalnosci kon-
cernu nie jest zdecydowanie proble-
mem kosztowym, lecz wazng czeScig
modelu biznesowego. Wszystkie dziata-
nia sprowadzaja sie bowiem do rozwig-
zania zagadnienia, jak nalezy zorganizo-
wac produkcje i zbyt, aby wszystkie
punkty sieci detalicznej rozrzucone po Eu-
ropie i Swiecie mogly by¢ zaopatrywane
dwa razy w tygodniu'8. W Europie kaz-
da jednostka towaru — od momentu
wejscia do centrum logistycznego — mu-
si osiggnac¢ punkt docelowy w ciggu 24
godzin, natomiast w wymiarze pozaeu-
ropejskim — w ciggu 48 godzin. Ten ry-
gorystyczny terminarz wymaga od wszyst-
kich ogniw tancucha dostaw perfekcyjnej
organizacji. Koncern musi zatem zrezy-

15 Prof. Dr. Franz Nothardt; Logistics in the apparel industry — quo vadis? World Apparel Convention of the International Apparel Federation, Thessaloni-

ki, June 22, 2006, s. 11.

16 EXKURS: Fallstudie ZARA. www.marketing.uni-trier.de/.../Readings_VL BWLII_Kapitel%20A+B.pdf
17 www.wiso.uni-koeln.de/../HWO1IntroductionOMSolutions051020.pdf
18 S. C. Mueller: Bei Zara bleibt alles anders. www.logpunkt.de/lgp_0209.pdf
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gnowac z ustug kolei i, w pewnym zakre-
sie, z ustug zeglugi morskiej. Sq one po
prostu za wolne dla ,,szybkiej mody”,
z o$Smioma liniami odrebnych marek.
W zwigzku z powyzszym Inditex zostal
»,zmuszony” do stworzenia niezwykle
elastycznego systemu zaopatrzenia i pro-
dukgji.

Nalezy podkresli¢ wysoki udzial pro-
dukgcji we wtasnych fabrykach koncernu.
W ten spos6b mozna szybko reagowac na
zmiany potrzeb rynkowych i dostarczac
produkty do sieci detalicznej w sekwen-
cjach Just-In-Time, przy jednoczesnym
ograniczeniu kosztéw utrzymywania za-
pasow oraz braku zaleznosci od produ-
centow. Podczas, gdy gtéwni konkuren-
ci ZARY przeniesli produkcje do Azji, to
w przypadku ZARY 40% materialéw po-
chodzi z zasobow spotki-corki COMDI-
TEL, natomiast pozostate 60% zakupuje
sie u $cisle wspotpracujacych z grupg do-
stawcow. Przy pomocy dwoch biur zajmu-
jacych sie wytacznie zakupami i zlokali-
zowanych w Barcelonie i Hong Kongu,
ZARA pozyskuje surowce, materialy oraz
niezbedne wyroby gotowe od 200 ze-
wnetrznych dostawcéw. Aby zachowac
niezbedng elastycznos¢, zakupuje sie
okoto 50% materialéw w postaci nie far-
bowanej, dzieki czemu poprzez odrocze-
nie logistyczne zapewni¢ mozna maksy-
malng zgodnos¢ kolorystyki konfekcji
z aktualnymi oczekiwaniami klientow.

Geograficzny obraz lokalizacji produk-
¢ji daje nastepujacy stan rzeczy: zgodnie
z danymi koncernu, 52% produkgji zlo-
kalizowano wzglednie blisko jego siedzi-
by w Hiszpanii, Portugalii, Maroku i kra-
jach sasiednich; 27% w Azji; 18% w innych
krajach europejskich, a pozostate 4%
w dalszych regionach $wiata. Duza cze$¢
zbywanych przez ZARE produktow wy-
twarzana jest w 20 wtasnych zaktadach
produkcyjnych, z ktérych 18 znajduje sie
w poblizu siedziby centrali i magazynu
centralnego!?.

Zaskakujaco wysoki udziat w produkgji
dla Inditexu posiadajg firmy z Maroka.
Koncern podpisal nawet z marokanskim
zrzeszeniem producentéow tekstylnych
(AMITH) specjalne porozumienie o zacho-
waniu standardéw socjalnych i ekolo-
gicznych. 150 marokanskich dostawcow
zobowiazalo sie do uczciwego traktowa-

nia swoich pracownikow i przestrzegania
zasad ochrony srodowiska. Od dostawcow
z Maroka koncern otrzymuje ponad 10%
swoich towaréw, co oznacza ponad 33
min sztuk konfekcji w ciagu roku. Oficjal-
nie w przemysle tekstylnym tego kraju
funkcjonuje okoto 900 przedsiebiorstw
z liczba zatrudnionych przekraczaja-
g 220 000 pracownikéw, przede wszyst-
kim kobiet. Dane nieformalne wskazuja
na 1 600 firm i okoto 600 000 zatrudnio-

nych. Przychody z eksportu wyrobow
tekstylnych osiagnely w roku 2006 oko-
to 2,7 mld euro, co stanowito ponad 30%
wartosci catego eksportu??. O ile firmy
z Maroka koncentruja sie na obstudze zle-
cen z Hiszpanii, Francji i Wielkiej Brytanii,
to firmy tunezyjskie wybraly Francje,

Wtochy, Niemcy i Belgie. W obydwu kra-
jach zrealizowano w latach 2006 i 2007
znaczace inwestycje w przemysle tekstyl-
nym, co doprowadzito do wzrostu warto-
$ci eksportu. Inditex wybral Maroko jako
strategiczng lokalizacje w Afryce Péinoc-
nej z uwagi na przestrzenng blisko$¢
wzgledem Europy i korzystne warunki lo-
gistyczne, co w przypadku duzego i cia-
gle rosngcego udziatu Fast Fashion w ogol-
nej ofercie grupy wydaje sie zrozumiafe.
Ponadto, w obydwu krajach rzady wspie-
raja rozwdj infrastruktury logistycznej, uta-
twiajacej sprawny przeplyw towaréw do
Europy. W roku 2007 w Tangerze (Maro-

19 www.wiso.uni-koeln.de/../HWO1IntroductionOMSolutions051020.pdf
20 S. Breuer; Konkurrenzfahige Lohnkosten / Branchenfiihrer aus Europa investieren kréftig, www.gtai.de/../Im2-bekleidungsindustrie-in-tunesien.html

21 Tamze,

22 www.rolandberger.com/.../Roland_Berger_thinkact_content_13_D_20081001.pdf

ko) oddano do eksploatacji pierwszy ter-
minal w ramach rozbudowy portu giebo-
kowodnego wraz z wigczong wen strefe
wolnoctowa, tworzac wtasciwe warunki
dla obstugi eksportowej firm z branzy tek-
stylnej. Podobne dziatania rozpoczeto
w roku 2008 w Tunezji, celem rozbudo-
wy portu Enfidha, oddalonego 80 km od
Tunisu w kierunku pofudniowym. Ko-
rzysci logistyczne tego regionu uzupetnio-
ne sa przez takie ,,miekkie” czynniki, jak
wieloletnie doswiadczenie w produkgji
tekstyliow o wysokiej wartosci, doswiad-
czenie pracownikéw i kadry inzynieryjnej,
jak réowniez doptaty inwestycyjne, ulgi po-
datkowe oraz zwolnienia celne. Koszty
pracy odgrywaja w przypadku decyzji in-
westycyjnych rowniez okreslona role, nie
sq jednak czynnikiem najwazniejszym.
W Maroku ksztaltuja sie one na pozio-
mie 2,2 — 2,6 USD za godzine, co oznacza,
ze s znacznie wyzsze niz w Chinach (0,8
USD); sq jednak nizsze od wynagrodzen
w Turgji2!.

Wiekszos¢ partneréw handlowych
posiada wieloletnie doswiadczenia w kon-
taktach biznesowych z Inditexem. Ponad-
to zostali oni wyposazeni przez ZARE
w nowoczesng technologie wytwdrcza
i informatyczna. Zasada pionowej integra-
¢ji, miedzy innymi poprzez wspétprace
na réznych poziomach fancucha tworze-
nia wartosci, zostata w ostatnim dziesie-
cioleciu zintensyfikowana, a realizacja
koncepgji Just-In-Time byta stale ulepsza-
na, aby zminimalizowac¢ czasy magazyno-
wania. Wprawdzie koszty produkcji
w Hiszpanii — z uwagi na relatywnie wy-
sokie koszty pracy — sa znacznie wyzsze
od tych, ktore ponosza najwieksi konku-
renci na rynku, jednak grupa nie doswiad-
cza dlugich czaséw transportu i czasow
dostaw?2, Moze ona natomiast cze$¢
tych kosztéw po prostu zaoszczedzi¢
i skoncentrowac sie na dazeniu do osia-
gniecia mozliwie najwyzszego wymiaru
elastycznosci i szybkosci dziafania. Kosz-
ty wytwarzania produktow ZARY sa
o okoto 15% wyzsze, niz podobne produk-
ty Benettona czy Gap'a.

Pierwotnie produkty stanowigce wy-
soki udziat w Fast Fashion wytwarzane sa
we wiasnych zaktadach produkcyjnych lub
u dostawcow, ktorych procesy produkeyj-
ne wigczone zostaty do struktur koncer-
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Rys. 5. Przykfad wprowadzania elastycznej oferty na rynku przez ZARE.
Zrédto: Prof. Dr. Franz Nothardt; Logistics in the apparel industry — quo vadis@ World Apparel
Convention of the International Apparel Federation, Thessaloniki ,June 22, 2006, s. 11.

nu. Chodzi w tym przypadku o sie¢ 400
wyspegjalizowanych subprzedsiebiorstw,
najczesciej matych firm, zlokalizowa-
nych w poblizu centrali. Wzory, krojenie
i wykonczenie sa w zasadzie realizowa-
ne przez sam Inditex. Mniej skompliko-
wane wyroby sg przekazywane do reali-
zagji zewnetrznej. W wielu przypadkach
Inditex stawia do dyspozycji zewnetrz-
nych dostawcow materialy i dodatki nie-
zbedne do produkgji.

Produkcje wiekszych ilosci wyrobow
rozpoczyna sie w ZARZE dopiero wtedy,
gdy z punktow sprzedazy naptyna infor-
macje o korzystnej sprzedazy. Oznacza
to, ze najpierw produkuje sie relatywnie
niewielkie ilosci wyrobéw konfekcyj-
nych, aby moc oceni¢ strukture popytu
i kreowac¢ ekskluzywno$¢ produktow fi-
nalnych. Oznacza to, ze ograniczonos$¢
oferty wzbudza u ostatecznych nabywcow
wieksza uwage i stymuluje decyzje zaku-
pu. Innymi sfowy, planowane z gory sy-
tuacje niedoboru produktéw wspierajg na
swoj sposob sprzedaz.

Generalnie rzecz biorac, Inditex posia-
da petna kontrole nad zdarzeniami w ca-
tym tancuchu dostaw, od pierwszego mo-
delu projektanta do momentu sprzedazy.
Wysoki udzial produkgji realizowanej
w rytmie Just-In-Time ogranicza jednocze-
$nie do minimum stany zasobéw maga-
zynowych i koszty magazynowania.

23 www.inditex.com/en/job_for_you/logistics

Cata wielko$¢ wyprodukowanych wy-
robow gotowych, niezaleznie od kraju po-
chodzenia, dostarczana jest najpierw do
centrow logistycznych zlokalizowanych
w roznych miejscach geograficznych
Hiszpanii, gdzie sg one sprawdzane pod
wzgledem obowigzujacych standardéw ja-
kosci i opatrzone w miedzynarodowe
metki cenowe, ekspediowane wkrétce
w regularnych odstepach czasu do miejsc
przeznaczenia. Poszczegoélne centra lo-
gistyczne, stanowigce wlasnos¢ koncer-
nu, sa z reguly przypisane do obstugi
okreslonych marek. I tak:23
e centra logistyczne ,Zara Logistica”

w Arteixo koto La Corunii i ,,Platforma

Europa” w Saragossie obstuguja mar-

ke ZARA, przy czym pierwsze rowniez

Kiddy’s Class
e centrum logistyczne w Naron koto La

Corunii obstuguje marke Pul and Bear
e centrum logistyczne w Tordera koto

Barcelony obstuguje marki Massimo

Dutti, Bershka i Oysho
e centrum logistyczne w Sallent de Llo-

bregat koto Barcelony obstuguje mar-

ke Stradivarius

e centrum logistyczne w Elche koto Ali-
cante obstuguje dystrybucje wyrobow
obuwniczych, ktére mozna znalez¢

w sieci wszystkich marek
e centrum logistyczne w Meco koto Ma-

drytu obstuguje marke Zara Home i dys-

trybucje konfekgcji dzieciecej oraz pro-
duktéw dla nowej kolekgji Uterque.

24 S, C. Mueller; Bei Zara bleibt alles anders. www.logpunkt.de/Igp_0209.pdf
25 INDITEX (ITX) + +Trendmode aus Spanien in iiber 2900 Laden + Zara + Kids Class + Zara Home ++ wallstreet-online_de. htm
26 www.wiso.uni-koeln.de/../HWO1IntroductionOMSolutions051020.pdf

27 de. wikipedia. org/wiki/Inditex

W latach 2006 — 2008 koncern zainwe-
stowal ponad 500 mln euro w 7 centréw
logistycznych, a do roku 2010 w sferze
dystrybugji planuje sie wydatkowac ko-
lejne 150 min euro. Centra obstugujg
w ciagu roku obrét ponad 600 min arty-
kutéw?*. Nalezy podkresli¢ wyprzedzaja-
cy i strategiczny charakter inwestygji lo-
gistycznych oraz ich skale. Przyktadowo,
centrum w Meco zlokalizowane jest
w poblizu portu lotniczego Barajas koto
Madrytu, a jego powierzchnia skladowa
przekracza 160 000 m2. W celu uspraw-
nienia prac przetadunkowych zainstalo-
wano w centrum 120 automatycznych
ramp zatadunkowych i roztadunkowych
oraz 2 automatyczne silosy do pionowe-
go sktadowaniaZ>, W roku 2008 centrum
opuscito 120 mln artykutéw przy uzy-
ciu 12 000 samochodéw, przy czym po-
ziom wykorzystania mozliwosci ustugo-
wych centrum nie przekracza 50%, co
wynika ze Swiadomej polityki kierownic-
twa grupy. W najstarszym centrum ZARY
w Arteixo, juz w roku 2005 centrum
opuszczalo dziennie 250000 sztuk odzie-
zy. Obiekt o powierzchni 500 000 m2 po-
siada labirynt szyn o dlugosci 90 km, po
ktérych poprzez sterowanie komputero-
we dostarcza sie produkty bezposrednio
do samochodéw, dostarczajacych prze-
sytki do sieci detalicznej w calej Europie
w ciggu 24 godzin?®. Inne centrum,
,Platforma Europa”, dysponuje po-
wierzchnig 125 000 m?, a poczatek jej
dzialalnosci datuje sie od roku 200327,
Niemal 80% dostaw do sieci detalicznej
ze wszystkich centréw logistycznych od-
bywa sie przy wykorzystaniu transportu
drogowego, reszta przy uzyciu transpor-
tu lotniczego.

Jak wynika z przedstawionych danych,
koncern ogranicza sie do rozbudowy ba-
zy logistycznej tylko w Hiszpanii, gdyz
zdaniem menedzeroéw ewentualnym sy-
gnatem do rozwazenia budowy centréw
poza krajem moze by¢ tylko osiagniecie
okreslonej masy krytycznej, uniemozliwia-
jacej sprawne funkcjonowanie aktualne-
go systemu. W ocenie ekspertéow, takie
niebezpieczenstwo nie wystapi jednak
przez kilka najblizszych lat. Wynika to
przede wszystkim z faktu, ze wiekszos$¢

28 S. C. Miiller; HINTERGRUND: Inditex setzt auf Logistik. http:/www.barcelonafuerdeutsche.com/?seccion=home&newsid=712
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obrotow grupy przypada jednak na Euro-
pe. Ponadto, nowe sieci, takie jak Oysho,
Zara Home czy Uterqiie, otwierano naj-
pierw w Hiszpanii, zanim decydowano sie
na kontrolowana ekspansje na inne ryn-
ki, a ekspansja ta nie uszczupla w zadnym
wypadku potencjalu grupy, jakim jest
szybkos¢.

Sprawne funkcjonowanie wszystkich
centrow logistycznych zapewniono dzie-
ki wdrozeniu wlasnej, nowoczesnej tech-
nologii informatycznej i mechanizacji
proceséw magazynowych. Maszyny wyko-
nuja wiekszo$¢ prac sortowniczych (po
wejsciu wyrobéw do centrum), procesow
etykietowania, prekwalifikowania na kon-
kretne kierunki (kraje) dostaw oraz bez-
posrednich prac zaladunkowych na pojaz-
dy samochodowe. Nic wiec dziwnego, ze
w centrum w Meco pracuje tylko oko-
to 1000 pracownikéw, a dziennikarze w re-
portazach przyréwnujg warunki pracy do
idealnych warunkéw szpitalnych?8,

Logistyka i dystrybucja dokonujg sie
w przypadku ZARY przy zachowaniu
niezwykle rygorystycznego planowania,
w ktérym wszyscy uczestnicy fancucha,
zaréwno przy zamawianiu jak i odbiorze
towardw, przestrzegaja Scisle zdefiniowa-
nych ,,okienek czasowych”. Wertykaliza-
cja i efektywna pod wzgledem czasowym
logistyka pozwalajg na szybka reakcje na
zmiany popytu, a stosowanie sekwengji
Just-In-Time jest mozliwe nie tylko
w przypadku produkgji, lecz takze w od-
niesieniu do dystrybugji.

W raporcie rocznym Inditexu z dziatal-
nosci za rok 2008, akcentuje sie szczego6l-
ne miejsce punktéw detalicznych w funk-
cjonowaniu modelu biznesowego grupy.
»Klient jest referencyjnym punktem cate-
go modelu biznesowego, kluczowym
elementem, ktéry uruchamia wszelkie
dzialania catej grupy i jest epicentrum jej
faz operacyjnych: sieci detalicznej, projek-
towania wyrobow i produkgji oraz logisty-
ki%?. W takim rozumieniu sie¢ detaliczna
nie jest punktem koncowym procesu lo-
gistycznego, lecz uruchomieniem no-
wych proceséw poprzez staly dialog oraz
wykorzystanie wszelkich informacji doty-
czacych zachowan, wnioskow, uwag kry-
tycznych i opinii klientéow, przekazywa-

nych nieprzerwanie przez specjalny sys-
tem do centrali w Arteixo. ,Jedna reke na-
lezy trzymac w fabryce, drugg natomiast
w kieszeni klienta”, mawiat kiedy$ Aman-
cio Ortega, aby w prosty sposob pokazac
celowosc¢ statej kontroli nad przepty-
wem débr w sieci dostaw. Podczas, gdy
najwieksi, ale réwniez inni konkurenci ZA-
RY przeznaczaja srednio na reklame oko-
to 3,5% wielkosci swoich przychodow ze
sprzedazy, to w przypadku Inditexu po-
ziom ten wynosi okoto 0,3%, a wydatki
zwigzane z tym obszarem zwigzane sg
z reguly z urzadzeniem wnetrz sklepow
oraz ich witryn. Decydujacg role odgrywa-
ja tutaj niezwykle starannie zaprojekto-
wane dekoracje witryn sklepowych, na
podstawie 25 wzoréw w oryginalnej
wielkos$ci i o specjalnym oswietleniu,
przygotowanych wczes$niej w centrali. Po
analizie ich oddzialywania na klientow
w ciggu dnia i w ciaggu nocy stanowig one
obowigzujace na calym swiecie wzory do
kopiowania. Przy ksztaltowaniu prze-
strzeni sprzedaznej zwraca sie szcze-
g6lng uwage na stworzenie warunkéow do
bezposredniego kontaktu klientow z ak-
tualng moda.

Zasada glowna strategii rozwoju ma-
rek handlowych Inditexu polega na roz-
wijaniu wlasnej sieci sprzedazy, to zna-
czy filii, ktére sg zarzadzane przez
spotki z catkowitym lub wiekszosciowym
kapitalem koncernu. Dzieki temu zapew-
niony jest sprawny przeptyw informacji
z sieci detalicznej do centrali. Natomiast
na rynkach z ograniczonym potencjalem
nabywczym lub rynkach o wyraznej od-
miennosci kulturowej koncern rozbudo-
wuje swoja sie¢ poprzez zawieranie
umow franczyzowych z lokalnymi, wio-
dacymi firmami handlowymi lub tworze-
nie spolek joint ventures. Nadmienic¢ jed-
nak nalezy, ze zachowuje sie peilna
zgodnos¢ dziatalnosci sklepow franczy-
zowych z wiasng siecig koncernu w za-
kresie takich elementéw istotnych
z uwagi na charakter dziafalnosci, jak de-
koracja witryn sklepowych, oferowane
produkty, personel, szkolenia, optyma-
lizacja rozwigzan logistycznych. W ten
spos6b koncern zachowuje homoge-
niczny system zarzadzania i globalny
image u klientow we wszystkich pan-
stwach $wiata, w ktorych jest obecny.

O ile w roku 2003 udzial sieci wlasnej
w wielkoSci przychodéw ze sprzedazy
wynosit 90%, to w roku 2008 zmalat on
o kilka punktéw procentowych.

Podsumowanie

Szybko$¢ procesow jest cecha podsta-
wowa przedsiebiorstw oferujacych ,,Fast
Fashion”. To strategiczne zadanie ZARA
wypelnia poprzez optymalizacje zarza-
dzania fancuchami dostaw. Rezultatem tej
optymalizacji jest pewno$c¢ dostarczenia
kazdej jednostki produktu poprzez
wszystkie procesy fancucha maksymalnie
w ciagu 15 dni, chociaz przytacza sie row-
niez informacje o cyklu 11 dni3. Taka
strategia utatwia wprowadzenie na rynek
do 24 kolekgji w ciagu roku. W strategii
zarzadzania fancuchami dostaw ZARA fa-
czy agilnosc (agility) i szczuptos$c (leaness).
Podczas, gdy ,,szczupto$¢” w sensie ,le-
an manufacturing” podkresla zasadnos¢
koncepgji Just-In-Time, minimalizujacej
stan zapasow i mozliwej do realizacji
w warunkach duzych ilo$ci produktow
jednorodnych oraz niewielkiej zmienno-
Sci we wzglednie stabilnym otoczeniu, to
agilnos¢ wykracza zdecydowanie poza te
koncepcje. Mozna jg scharakteryzowac
poprzez takie cechy, jak wrazliwo$¢ na
zmiany rynkowe, wirtualizacje, integra-
cje procesow i struktury sieciowe. tancu-
chy dostaw ZARY sg wrazliwe na charak-
ter zmian rynkowych, poniewaz siega sie
tutaj po takie rozwiazania w branzy
»szybkiej mody” jak Quick-Response, na
przyktad poprzez bezposrednie przeka-
zywanie danych z punktéw sprzedazy de-
talicznej do centrum sterowania podaza
przy pomocy EDI w celu zdefiniowania
rzeczywistych potrzeb klientéw, cho-
ciaz rownolegle wykorzystuje sie w zarza-
dzaniu operacyjnym réwniez prognozy
popytu. Dzieki zintegrowanej i koopera-
cyjnej wymianie informacji zintegrowa-
ne stajg sie rowniez procesy pomiedzy
partnerami fancuchow dostaw, dzieki
czemu finalnym tworem staje sie spraw-
nie funkcjonujaca sie¢, do ktoérej nalezg
réwniez znajdujace sie w otoczeniu ryn-
kowym ZARY mate przedsigbiorstwa
produkcyjne.

Generalnie fancuchy dostaw wypraco-
wane i uksztaltowane przez ZARE cha-

29 INDITEX Group — Annual reports 2008. www.inditex.com/en/shareholders_and_investors/investor_relations/annual_reports —s. 69.
30 Abkehr von der Schneiderei der Welt. Kiirzere Wege und flexiblere Produktionsstrukturen sprechen fiir Europa als Produktionsstandort. www.tagesspie-

gel.de/wirtschaft/art271,2114165
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rakteryzuja sie trzema podstawowymi

cechami, ktore mozna uwazac za bench-

marki:

e zamkniecie petli komunikacyjnej (clo-
se the communication loop): nie tylko
dane analityczne, lecz takze zbidr tak
zwanych ,miekkich” informacji sa szyb-
ko przekazywane od klientéw do pro-
jektantéw i do miejsc wytwarzania.
W zwiazku z powyzszym mozna $ledzic
i kontrolowac réwniez przeptyw mate-
rialéw i produktéw finalnych w kazdym
miejscu tancuchéw dostaw, wigcznie ze
stanem zasobéw znajdujacych sie
w oknach wystawowych sklepéw deta-
licznych

e zachowanie wlasciwego rytmu pracy
wzdluz tancuchéw dostaw (stick to
a rhyhtm cross the entire chain):
w przypadku ZARY rezim czasowy
i synchronizacja czasowa procesow
maja znaczenie centralne i mogg sfu-
zy¢ jako wzorzec. Dlatego strategicz-
ne ksztattowanie fancuchéw dostaw po-
lega na alokagji srodkow finansowych
i rozwigzaniach inwestycyjnych w tych
obszarach dziafalnosci, ktére zapewnia-
ja dalszy rozwoj i wzmocnienie szyb-
kosci reakcji (na zmiany rynkowe
— przyp. aut.), elastycznosc¢ i efektyw-
nosc¢ tancuchow dostaw jako catosci.
Miedzy innymi dlatego uwaza sie wy-
datkowanie pieniedzy na reklame za
marnotrawienie srodkow

® zaangazowanie zasobow kapitatowych
dla zapewnienia niezbednej elastyczno-
$ci tancuchow dostaw (leverage your ca-
pital assets to increase supply chain fle-
xibility): ZARA dokonuje bardzo duzych
naktadéw inwestycyjnych w swéj poten-
cjat produkcyjny i nowoczesne centra
dystrybugji, wykorzystujac je dla po-
trzeb wzrostu efektywnosci i elastycz-
nosci funkcjonowania fancuchéw do-
staw — z uwagi na konsekwentna
orientacje na klientéw. Nawet krotko-
okresowe wahania potrzeb klientow
moga by¢ precyzyjnie identyfikowane
i zamienione (poprzez zdolnos¢ do
szybkiej reakcji) w przewage konkuren-
cyjna. Bardziej zlozone i ekskluzywne
produkty o duzym udziale w ,,szybkiej

modzie” traktowane sg przy tym jako
centrum kompetencyjne i wytwarzane
we wilasnych zaktadach. Aktualnie
i w przysztosci realizacja celu logi-
stycznego ,tanio i szybko” nie zapew-
ni przewagi konkurencyjnej, poniewaz
wedle tej zasady stara sie pracowac
wiekszo$¢ firm. Przewage te mozna za-
pewnic¢ tylko dzieki agilnosci i natych-
miastowej zdolnosci adaptacyjnej, zgod-
nej ze zmiennymi potrzebami rynku3'.

Konsekwencjg stosowania wymienio-
nych trzech zasad jest uzyskiwanie cen
srednio wyzszych od obowigzujacych
w branzy, o wiele wyzszy udziat produk-
tow zbywanych w sieci detalicznej po
ustalonych pierwotnie cenach (rysu-
nek 5), a w konsekwencji szybki wzrost
przychodéw ze sprzedazy oraz — mimo
rosngcych kosztéw — stabilny przyrost
masy zysku netto.

Marketingowa i logistyczna konstruk-
cja modelu biznesowego ZARY zapewnia
grupie, jak sie wydaje, przez dlugi okres
tak zwang komparatywna korzys¢ konku-
rencyjna (ang. unique selling proposition, lub
inaczej unique selling point — USP). Przez
ten rodzaj korzys$ci konkurencyjnej rozu-
mie sie w marketingu, ale rowniez w psy-
chologii sprzedazy, okreslona ceche
sprawnosci ofertowej (podazowej), przy
ktorej konkretna oferta w sposob wyraz-
nie pozytywny rézni sie od oferty konku-
rentéw>2, Komparatywna korzy$¢ konku-
rencyjna, nazywana rowniez zamiennie
»prawdziwa korzyscia dla klientow”, po-
winna z zasady wykazywac ,,trwatg zdol-
nos¢ do obrony” (przed konkurentami
— przyp. aut.). Winna mie¢ réwniez uza-
sadnienie ekonomiczne (efektywnoscio-
we) i przejawiac sie w kombinacji odpo-
wiednich pozioméw cen, czasu i jakosci3.
Uzyskanie komparatywnej korzysci kon-
kurencyjnej stawia szczegdlne wymaga-
nia pod adresem polityki produktowej
w marketingu, poniewaz klienci szczegol-
nie dzieki tym cechom identyfikacyj-
nym, ktérych nie wykazuja inne produk-
ty, buduja swoje preferencje. Oferenci nie
wykazujacy komparatywnej korzysci kon-

31 Por.: 1. H. Wozniak; Ewolucja fanicuchéw dostaw (cz. 3), Logistyka 3/2009, s. 27.
2. www.ekalog.de/logistik/.../so-sieht-die-logistik-der-zukunft-aus.html
32 Por.: 1. de. wikipedia. org/wiki/Alleinstellungsmerkmal
2. de. factolex. com/Unique_selling_proposition —
33 www.conserio.at/ www.babylon.com/definition/Unique_Selling.../German
34 Informacje przekazane autorowi w dniu 11.09.2009 przez Communicationand Institutional Relations Corporate Division w Arteixo.
35 INDITEX (ITX) ++Trendmode aus Spanien in iiber 2900 Laden + Zara + Kids Class + Zara Home ++ wallstreet-online_de. htm
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kurencyjnej zmuszani sg najczesciej do
stosowania w wiekszym zakresie upustow
cenowych i rabatow.

Do Polski grupa Ortegi zawitata w 1999
roku. Dzi$ Inditex ma u nas 82 sklepy,
z czego 24 to butiki Zary, 13 sklepow
marki Pull&Bear, 15 — Stradivarius, 16
— Bershka, 8 — Oysho, 5 — Massimo Dut-
tii 1 —Zara Home (sklep oferujacy wypo-
sazenie wnetrz, w Poznaniu, w Starym
Browarze). W kolejnych latach grupa
chce powiekszac¢ corocznie swoj stan po-
siadania w Polsce o okoto 15 — 20 nowych
sklepéw. ZaloZona ekspansja napotyka
jednak obecnie na bariere obiektywna, ja-
ka jest zdecydowane ograniczenie przez
inwestorow budowy nowych centréow
(galerii) handlowych, w ktérych ZARA wy-
najmuje powierzchnie detaliczne. Z infor-
magji uzyskanych w centrali warszawskiej,
potwierdzonych réwniez przez kierow-
nikéw punktow detalicznych wynika, ze
zasady przekazywania informacji do cen-
trali w Arteixo oraz zasady organizacji do-
staw sg jednakowe dla catej sieci. Punk-
ty detaliczne ZARY otrzymuja dostawy
w poniedziatki i czwartki, natomiast
obowigzek ztozenia zaméwien na odziez
przypada na poniedziatki i sSrody. Termi-
ny dostaw i sktadania zaméwien moga
réznic sie w zaleznosci od konkretnego
brandu (marki)34.

Jaka przyszlos¢ czeka te interesujaca
pod kazdym wzgledem grupe kapitalows,
a wraz z nig ZARE? Teoretycy twierdza,
ze wkrotce Inditex napotka problemy or-
ganizacyjne zwigzane z przekroczeniem
okreslonego progu w skali dziatalnosci
i bedzie zmuszony skorygowac aktualnie
funkcjonujacy model. Za nastepczynie
Amancio Ortegi uwaza sie w koncernie je-
go najmlodsza corke, 25-letnig Marte Or-
tega3>. Wszechstronnie wyksztalcona,
ze znajomoscig kilku jezykéw obcych, na-
zywana przez pracownikow grupy ,La Za-
ring”, wymysli z pewnoscia co$ nowego,
co dostarczy materiatu do kolejnych ar-
tykutéw. Druga pozycja w branzy na
Swiecie, jaka jest moda, chyba motywu-
je do walki o miejsce pierwsze.



