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Joanna Korpus
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

STRATEGIE ROZWOJU WYBRANYCH
PRZEDSIEBIORSTW BRANZY ODZIEZOWEJ
I OBUWNICZEJ W OKRESIE KRYZYSU

Streszczenie: W referacie zaprezentowano ogélna charakterystyke oraz aktualne trendy
rozwoju firm w branzy odziezowej i obuwniczej. Szczegdlng uwage zwrdcono na strategie
rozwoju czterech wybranych firm realizowanych w okresie koniunktury gospodarczej oraz
w okresie kryzysu. Dokonano ich oceny z punktu widzenia skuteczno$ci poprzez pryzmat
kondycji finansowej podmiotow oraz poprawy pozycji konkurencyjnej mierzonej wzrostem
udziatu w rynku.

Stowa kluczowe: branza odziezowa i obuwnicza, konsolidacja, franczyza, tworzenie wias-
nych marek, skutecznos$¢ strategii rozwoju.

1. Wstep

Naturalng cechg wspotczesnych przedsiebiorstw powinna by¢ umiejetnos¢ dostoso-
wywania si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej. Determinuje ona bowiem efek-
tywno$¢ 1 konkurencyjno$¢ podmiotéw. Rynek charakteryzuje si¢ jednak coraz
wigkszg zmiennoscig, a nowa normalno$¢ gospodarki polega na tym, ze nie sktada
si¢ ona z cykli koniunkturalnych, ktére mozna prognozowac. Gwaltowne zmiany
i dotkliwe wstrzasy zachodzace w otoczeniu powoduja wzrost ryzyka i niepewno-
$ci'. Utrudniaja one budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej i wymuszajg ciagte
dostosowywanie strategii dziatania do turbulentnego otoczenia. Przedsi¢biorstwa
coraz czesciej sa do tego nieprzygotowane, a ich reakcja na zachodzace zmiany jest
nieadekwatna i znacznie op6znionaZ.

Przedsiebiorstwa muszg si¢ nauczy¢ funkcjonowac¢ w nowej rzeczywistosci, za-
przestac¢ funkcjonowania w oparciu o sprawdzone standardy i do§wiadczenia z prze-
sztosci. Musza si¢ nauczy¢ budowaé nowe strategie, inne niz te, ktore byly wihasci-
we w okresie ewolucyjnych i stopniowych zmian. Presja elastycznosci i zdolnosci
do dokonywania zmian przektada si¢ na koniecznos¢ dokonywania zmian w prio-

' AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 27.
2R. Foster, S. Kaplan, Twércza destrukcja, Galaktyka, £.0dz 2003, s. 33.



216 Joanna Korpus

rytetach i sposobach funkcjonowania przedsi¢gbiorstw, zmusza do zmiany podejscia
do wtasnosci i kompetencji®.

Okres kryzysu finansowego zapoczatkowanego w 2008 . 1 aktualnej niestabilno-
$ci rynku jest sprawdzianem dla przedsigbiorstw wielu branz. W referacie skoncen-
trowano si¢ na sektorze przedsiebiorstw odziezowych i obuwniczych, podjeto probe
oceny ich umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowe;.
Skutecznos$¢ realizowanych strategii rozwoju oceniono poprzez pryzmat kondycji
finansowej badanych podmiotéw oraz poprawy pozycji konkurencyjnej mierzonej
wzrostem udziatu w rynku.

2. Ogolna charakterystyka branzy odziezowej i obuwniczej

Polski rynek odziezowy i obuwniczy charakteryzuje si¢ wysokim stopniem rozdrob-
nienia. Zdecydowana wigkszo$¢ podmiotow to mate i srednie przedsigbiorstwa, kto-
rych udziat w rynku jest niewielki. Od wielu lat liderem na polskim rynku odziezo-
wym jest spotka LPP. Jej udzialy w rynku z roku na rok ulegaja zwigkszeniu (z 2,7%
w 2005 r. do 7,3% w 2010 r.) *. Drugi pod wzglgdem udziatu w rynku H&M takze
systematycznie poprawia swoja pozycj¢ konkurencyjna (4,5% w 2010 r.). Kolejne
pod wzgledem wielkosci udziatu w rynku odziezowym sa: Inditex (wtasciciel Zary)
— 3%, Vistula Group — 1,6%, Redan — 1,5% oraz Solar, Monnari, Simple i EM&F
(czes¢ modowa) — kazdy ponizej 1%.

Podobnie na polskim rynku obuwniczym od wielu lat liderem rynku pozostaje
ten sam podmiot — spotka NG2 (wilasciciel m.in. sieci sklepow CCC). W 2005 r.
udziat w rynku tej spotki wynosit 6,4%, a w 2010 r. juz ok. 15%. Prezes spotki prze-
widuje, ze do konca 2013 r. spotka zwigkszy udziaty w krajowym rynku obuwni-
czym do 20%°. Spotka Deichmann Polska, drugi z gtéwnych kokurentow, réwniez
systematycznie zwicksza swoj udzial w rynku, jednak jego dynamika jest wigksza
niz NG2 (9,2% w 2010 r. wobec 7,9% rok wczesniej). Kolejne podmioty maja juz
zdecydowanie nizszy udziat w rynku obuwniczym: Protektor — 2,5%, Wojas — 1,8%,
Ecco — 1,6%, Bata — 1,6%, Gino Rossi (czg$¢ obuwnicza) — 1,5%, oraz Kazar i Pri-
ma Moda odpowiednio 1,2% oraz 0,8%?°.

Strategia duzej czesci przedsiebiorstw branzy odziezowej i obuwniczej zakta-
data odchodzenie od modelu biznesowego przedsigbiorstwa produkcyjno-handlo-
wego na rzecz handlowego profilu dziatalnosci oraz zarzgdzania markami w kom-

3 W. Szymanski, Niestabilnos¢ gospodarcza a szanse przedsigbiorstw, Referat na konferencje
~Przedsigbiorstwo w warunkach narastajgcej niestabilnosci otoczenia”, Szkota Gtowna Handlowa
w Warszawie, grudzien 2011.

* Rynek odziezy rozdrobniony, ale z dobrymi perspektywami, http://www.pmrpublications.com/
press-releases/52/rynek-odziezy-rozdrobniony-ale-z-dobrymi-perspektywami.

3 Skonsolidowany raport roczny za rok obrotowy 2010, http://www.ng2.pl/pl/2012-02-08-13-24-27.

¢ T. Chwiatkowski, Raport analityczny NG2, Biuro Maklerskie Bank PBH, 2011, http://www.
bm.bph.pl/komentarze/rekom/ng2 2011.08.02.pdf
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plementarnych segmentach branzy. Dzigki zlecaniu produkcji firmom zewnetrznym
podmioty staraja si¢ ograniczy¢ koszty stale zwigzane z utrzymywaniem wilasnego
zaplecza produkcyjnego oraz obniza¢ ryzyko zwigzane z ponoszeniem wysokich
kosztow statych w przypadku zmniejszenia popytu.

Jak wynika z cyklicznie publikowanych raportow firmy PMR’, wartos¢ pol-
skiego rynku odziezy iobuwia zwicksza si¢ zroku narok. W 2005 r. wynosita
19 mld zt, a w 2011 1. juz 29,4 mld zt. W 2009 r. wzrost rynku byt stosunkowo nie-
wielki, wynosil zalednie 0,4%. Powodem byl $wiatowy kryzys gospodarczy, ktory
wptynat na koniunktur¢ konsumencka, stope bezrobocia, a tym samym na tempo
wzrostu sprzedazy detalicznej. Narys. 1 przedstawiono wartos¢ polskiego rynku
odziezy i obuwia w latach 2005-2011.

35
30
s | R o
10 +— 20,2 20,6 21,4 s
18 '
15 16
5 4 [
O T T T
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
wartos¢ rynku odziezy w mld zt mwartosé rynku obuwia w mlid zt

Rys. 1. Warto$¢ polskiego rynku odziezy i obuwia w latach 2005-2011

Zrédto: opracowanie A. Iwanowskiej na podstawie raportéw analitycznych firmy PMR na potrzeby
pracy magisterskiej Ocena kondycji finansowej wybranych spotek branzy odziezowej i obuw-
niczej w aspekcie realizowanej strategii rozwoju, napisanej pod kierunkiem naukowym
dr J. Korpus, SGH, Warszawa 2012, s. 13.

Rok 2009 byl trudnym okresem dla detalistow odziezowych i obuwniczych
ze wzgledu na spadajacg sprzedaz irosngce koszty. Trudniejsza sytuacja finanso-
wa konsumentdéw przetozyta si¢ bezposrednio na spadek popytu w branzy. Sytuacje
detalistow dodatkowo pogarszal wzrost kosztow czynszow w centrach handlowych
oraz kosztow importu towardw, a takze wzrost kosztéw finansowania dziatalnosci
kredytem i problemy z jego pozyskaniem®. W konsekwencji wigkszos¢ firm odno-

"www.pmrpublications.com.
8Raport Handel detaliczny odziezq i obuwiem w Polsce. Analiza rynku i prognozy rozwoju na lata
2009-2011, PMR Publications, dziat PMR, 2009; http://www.egospodarka.pl/42687 Rynek-odziezy-i-
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towata problemy finansowe iuruchamiala programy restrukturyzacyjne, ktorych
podstawa stata si¢ redukcja kosztow dzialalnosci, w tym gtéwnie kosztow marketin-
gu i reklamy, obnizenie cen towarow i jednoczesne organizowanie promocji w celu
pozyskania klientow, wycofywanie si¢ z najmniej rentownych projektéw oraz ogra-
niczenie lub wstrzymanie inwestycji zar6wno w Polsce, jak i za granica. W wyni-
ku kryzysu wiele firm czasowo zrezygnowato z wprowadzania nowych produktow
1 uruchamiania nowych sieci lub podjeto decyzje o ich likwidacji. Preferowang for-
ma rozwoju dla wielu z nich stat si¢ rozwdj poprzez franczyze’.

3. Konsolidacja, franczyza, tworzenie nowych wlasnych marek
— aktualne trendy rozwoju firm w branzy odziezowej
i obuwniczej

Kilka lat przed nastaniem kryzysu finansowego w mocno rozdrobnionej branzy
odziezowej i obuwniczej zarysowat si¢ trend konsolidacji rynku wokot kilku silnych
graczy. Podmioty dokonujace transakcji fuzji lub przeje¢ traktowaty je jako narzeg-
dzia w realizacji strategii budowania portfolio komplementarnych marek. Takie po-
dejsécie wynikato z tego, ze oczekiwania klientow rynku odziezowego i obuwnicze-
go dotycza mozliwosci szerokiego wyboru i duzej dostepnosci réoznych marek.
W zwigzku ztym najczeséciej przejmowane podmioty nie byly inkorporowane
w struktury sieci bedace juz w posiadaniu przejmujacych firm, ale najczesciej funk-
cjonowaly jako niezalezne podmioty w ramach grupy kapitatowe;.

W ubiegtej dekadzie na polskim rynku odziezowym i obuwniczym doszto do kil-
ku duzych transakcji konsolidacyjnych. W 2003 r. spotka Redan przejeta sie¢ skle-
pow z odziezg mtodziezowa Troll, w 2006 r. nastapito przejecie marek handlowych
Pabia i Mortensen, nalezacych do bankrutujacego producenta odziezy Pabia przez
Monnari Trade SA, a takze przejecie spotki Simple przez Gino Rossi SA W 2007 r.
Monnari Trade SA nabyto spotk¢ Monolit, wtasciciela marki Molton, a w 2008 r.
spotka LPP przejeta spotke Artman SA

Najbardziej spektakularnym wydarzeniem tego okresu byto powstanie w lipcu
2006 r. grupy Vistula& Wélczanka z potaczenia producenta garnituréw Vistuli i pro-
ducenta koszul meskich Wolczanki. Jesienig tego samego roku do nowo powstalej
grupy dolaczyta sie¢ domoéw towarowych Galeria Centrum, a w maju 2008 r. spotka
Vistula& Wolczanka dokonata wrogiego przejecia spotki jubilerskiej Kruk SA. Tym
samym, w ciagu niespetna 2 lat powstata grupa dysponujaca znaczacym portfelem
marek, w sktad ktorego wchodzg nie tylko garnitury (marki Vistula i Lantier) oraz
koszule (Wolczanka i Lambert), ale takze kolekcje odziezy damskiej Deni Cler Mi-
lano, Andre Renard i Awangard, bizuteria oraz zegarki §wiatowych szwajcarskich

obuwia-bedzie-lepiej, 1,39,1.html.
°Ibidem.
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marek, m.in.: Rolex, IWC, Zenith, Omega, Tag Heuer oraz marki juz wczesniej na-
lezace do Galerii Centrum!.

W latach 2005-2011 zapowiadano kolejne przejecia i transakcje prywatyzacyj-
ne, ktore ostatecznie nie doszty do skutku, np. przejecie spotki Roy przez Monnari,
przejecie Kazara przez Gino Rossi, Protektora przez Wojasa oraz Befado przez Pro-
tektora. Wydaje si¢ jednak, ze tendencja do konsolidacji branzy bedzie si¢ utrzymy-
wacé. Spotki Wojas i Protektor nadal rozwazaja rozwdj przez przejecia i analizuja
rynek pod wzgledem akwizycji!'. Takze Wojcik Fashion Group, majacy pozytywne
doswiadczenia w zakresie przeje¢, zapowiada konsolidacje polskiego rynku odzie-
zowego'2. Za taka droga rozwoju podmiotow w branzy wydaja si¢ przemawiaé po-
tencjalne efekty synergii, jakie mozna uzyska¢ w wyniku konsolidacji, w tym gtow-
nie: oszczgdno$ci na kosztach logistyki, zakupéw materiatow, wspolne negocjacje
z centrami czy tez wspdlne centra ustug ksiegowych.

Cechg charakterystyczng branzy odziezowej i obuwniczej jest jej dynamiczny
rozwoj poprzez systemy sieciowe. Taka strategie rozwoju realizuje obecnie 110 ma-
rek, ktore tacznie posiadajg 6,5 tys. sklepow, w tym blisko 4 tys. franczyzowych.
Mozliwosci wspoltpracy w branzy odziezowej i obuwniczej sg bardzo duze, ponie-
waz prawie wszystkie sieci deklarujg che¢ dalszego rozwoju's.

Czesc¢ firm detalicznych decyduje si¢ na realizacje strategii rozwoju w oparciu
o rozbudowe portfela produktow poprzez tworzenie nowych wlasnych marek. Taki
kierunek rozwoju przyjely firmy odziezowe LPP i Redan, budujac wigcej niz jedna
sie¢ sklepow'®. Grupa Kapitatowa LPP SA posiada cztery rozpoznawalne i stabilne
na rynku marki odziezowe: Reserved, Cropp, House i Mohito, dostgpne w blisko
900 sklepach w kilkunastu krajach Europy Srodkowo-Wschodniej'. Natomiast Re-
dan oferuje takie marki, jak: Top Secret, Troll oraz — od 2011 r. — Drywash'®. In-
tensywnie portfolio rozbudowuja takze firmy obuwnicze: Gino Rossi (sie¢ Vanita
utworzona w 2006 r.) i NG2 (Quazi i Boti, takze w 2006 r.).

Wiele spotek z branzy rozbudowuje portfolio posiadanych marek poprzez fran-
czyze¢ znanych zagranicznych firm. Taka strategie realizuje np. spotka Empik Media
& Fashion, ktora poprzez spotki operacyjne Ultimate Fashion i Maratex zajmuje si¢
dystrybucjg detaliczng marek popularnych i ze srednio wyzszego segmentu (m.in.:

0 Rynek rosnie i konsoliduje sig, http://www.pmrpublications.com/press-releases/72/rynek-rosnie-
i-konsoliduje-sie.

" A. Kazimierczak, Bedzie konsolidacja branzy obuwniczej, http://www.parkiet.com/artyku-
1/1065817.html.

12 Wéjcik Fashion Group zapowiada przejecia na rynku odziezowym, http://biznes.gazetaprawna.
pl/artykuly/521783,wojcik fashion group zapowiada przejecia na rynku odziezowym.html.

13J. Cabaj-Bonicka, Franczyza w branzy odziezowej i obuwniczej 2011, http://www.arss.com.pl/pl/
publikacje/302-franczyza-w-brany-odzieowej-i-obuwniczej-2011.

4 Rynek rosnie i konsoliduje sig...

Shttp://www.lpp.com.pl/firma/strategia_i_dystrybucja.

®http://www.redan.com.pl/.
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New Look, River Island, Orsay, Aldo) . Podobng strategi¢ rozwoju przyjeta Agen-
cjaJ.A.R Sp. z 0.0. bedaca wiascicielem multibrandowe;j sieci Royal Collection ofe-
rujacej produkty kilkudziesigciu zagranicznych marek (m.in. Hugo Boss, Armani Je-
ans, More&More) oraz monobrandowych sklepow, tj.: MEXX, Calvin Clain Jeans,
Oscar Jacobson, Classics, JOOP! i innych'®. Réwniez Paradie Group specjalizuje si¢
w sprzedazy odziezy luksusowej, oferujac klientom takie marki, jak: Emporo Arma-
ni, Burberry, Church’s, Hugo Boss, Ermenegildo Zegna, J.M. Weston i Kenzo".

W okresie koniunktury gospodarczej podmioty branzy odziezowej i obuwniczej
korzystaly ze sprzyjajacych warunkéw otoczenia i dynamicznie rozwijaly swoja
dziatalnos¢, wykorzystujac gtownie przedstawione powyzej metody rozwoju. Trud-
ny rok 2009 i lata kolejne staty si¢ czasem weryfikacji przyjetych i realizowanych
przez nie strategii oraz szansg na umocnienie pozycji dla najlepiej zarzadzanych
firm. Powstajg zatem pytania: czy mozliwe jest wskazanie strategii rozwoju pod-
miotdw w branzy odziezowej i obuwniczej, ktdra okazala si¢ najbardziej skuteczna
w okresie kryzysu? Czy skuteczno$¢ strategii wynika z wyboru zewngtrznych lub
organicznych metod rozwoju? Czy jest pochodng elastycznos$ci i zdolnosci do szyb-
kiego dokonywania zmian w strategii rozwoju?

4. Ocena skutecznosci strategii rozwoju wybranych spolek
w perspektywie zmiany ich udzialu w rynku
i kondycji finansowe;j

Aby odpowiedzie¢ na tak sformulowane pytania, przeprowadzono analize¢ strategii
rozwoju czterech wybranych podmiotéw branzy odziezowej i obuwniczej: liderow
kazdej z branz, czyli LPP i NG2, oraz dwdch znaczacych graczy: Monnari Trade
i Gino Rossi®. Nastepnie dokonano oceny skuteczno$ci realizowanych strategii
z punktu widzenia ich kondycji finansowej oraz udzialu w rynku. Kondycje finanso-
wa oceniono na podstawie wskaznikow: rentownosci sprzedazy netto, rentownosci
aktywow, rentownosci kapitatu wlasnego, ptynnosci biezacej, zadtuzenia ogdlnego
i operacyjnosci w odniesieniu do $redniej sektorowej i gtdéwnych konkurentow
W branzy.

W tab. 1 zaprezentowano zestawienie parametrow charakteryzujacych strategie
rozwoju badanych przedsigbiorstw oraz wyniki oceny kondycji finansowej i pozycji
konkurencyjnej mierzonej udziatlem w rynku.

http://www.emf-group.eu/.

B http://www.royalcollection.pl/.

Y http://www.paradisegroup.pl/pl.html.

20 Podstawg do analizy byly dokumenty zrodtowe spotek publikowane na stronach internetowych
w serwisach relacji inwestorskich, raporty analitykéw gietdowych, liczne publikacje prasowe na temat
poszczegdlnych spotek.
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Tabela 1. Charakterystyka badanych spotek

Monnari Trade LPP Gino Rossi NG2
1 2 3 4 5
Model projektowanie projektowanie, dystrybu- | projektowanie, pro- handel hurtowy
biznesowy |1 dystrybucja odziezy | cja odziezy i dukcja i dystrybucja | i detaliczny obuwiem
damskiej poprzez sa- | kreowanie marki; obuwia meskiego, wyprodukowanym
lony firmowe; zlecanie | zlecanie dziatalnosci damskiego i akceso- | w kraju i za granica
produkcji firmom produkeyjnej firmom riow; (Wtochy, Chiny), akce-
zewnetrznym zewnetrznym, wlasne zaktady soriami do pielggnacji
gtownie z Dalekiego produkeyjne, zlecanie | obuwia oraz drobna
Wschodu produkcji spotkom galanterig odziezowa
zaleznym i firmom
zewngtrznym,;
import i sprzedaz obu-
wia z Wioch, Chin,
Indii, Hiszpanii
Strategia | Strategia budowy sil- | Strategia rozwoju wioda- | Stworzenie silnej gru- | Strategia dywersyfi-
rozwoju nego portfela marek: | cej marki Reserved: py modowej — marki | kacji marki poprzez 3
grupy budowa grupy zwigkszenie potencjatu | obuwnicze i odziezo- | autonomiczne kanaty
kapitatowej poprzez handlowego poprzez we, pozycjonowane dystrybucji poprzez
rozwoj portfela marek | tworzenie wlasnej sieci | w $rednim i wyzszym | salony firmowe CCC,
(docelowo 5-6 marek), | dystrybucji, budowa- segmencie cenowym; | sklepy obuwnicze
przejecia spotek nie pozytywnej opinii, budowa grupy po- BOTI oraz sie¢ buti-
z branzy i alianse pozyskiwanie przez przejecia innych | kow QUAZI;
strategiczne, a takze lojalnych klientéw i za- | podmiotow z branzy | budowa grupy poprzez
ekspansja zagraniczna | rzadzanie marka; oraz rozwoj wiasnych | rozwoj nowych
utrzymanie przewagi marek i ekspansja wlasnych marek,
konkurencyjnej na rynku | zagraniczna sieci sklepow wiasnych
i franczyzowych oraz
ekspansj¢ zagraniczna
Wzrost budowa wilasnej sieci | budowa wtasnej sieci budowa wiasnej sieci | kreowanie nowych
wewnetrz- | dystrybucji; dystrybucji i sieci fran- | dystrybucji; wtlasnych marek,
ny kreowanie nowych czyzowych; kreowanie nowych budowa sieci sklepow
marek; kreowanie nowych marek wlasnych; wtasnych i franczyzo-
ekspansja zagraniczna | marek wlasnych; ekspansja zagraniczna | wych;
ekspansja zagraniczna ekspansja zagraniczna
Wzrost ze- | zakup znaku towaro- | przejecie spotki Artman | nabycie spotki Simple | -
wngtrzny | wego Pabia; SA Creative Products Sp.
przejecie spotki Mono- Z 0.0.
lit Sp. z 0.0. whascicie-
la marki Molton
Zakres spotka zalezna pelna integracja spotka zalezna -
integracji
Obszary silniejsza pozycja zakup towarow, logisty- | wspdlne wynajmo- -
uzyska- negocjacyjna przy ka, silniejsza pozycja wanie powierzchni
nych wynajmowaniu po- negocjacyjna przy wy- | handlowej, sprzedaz
efektow wierzchni handlowej, | najmowaniu powierzchni | wybranych modeli
synergii zakupy towarow; handlowej, komplemen- | obuwia Gino Rossi
komplementarno$¢ tarno$¢ marek; w salonach Simple
marek; pozyskanie klientow
pozyskanie klientow | przejmowanej spotki
przejmowanej spotki
Wartos¢ przecigtna wysoka niska -
efektow

synergii
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Tabela 1 (cd.)

1 2 3 4 5
Ren- przecigtna poczatkowo nizsza niz Znaczaco wyzsza niz | -
townos¢ rentowno$¢ pozostatych | pozostatych marek
nabytych marek, pozniej stosunko-
marek wo wysoka
Zarza- nieefektywne efektywne nieefektywne efektywne
dzanie
portfelem
marek
Skala duza umiarkowana duza umiarkowana
realizowa-
nych inwe-
stycji
Zrodha emisja akcji, kredyt kredyt bankowy, emisja | emisja akcji, kredyt $rodki wlasne, kredyt
finanso- bankowy akeji bankowy, srodki bankowy
wania wlasne
inwestycji
Poziom wysoki przecigtny wysoki niski
zadluzenia
Kondycja | Staba: Dobra: Srednia: Bardzo dobra:
finansowa | w latach 2005-2008 w latach 2005-2011 w latach 2005-2007 w latach 2005-2011
na wskazniki: ROA, wskazniki rentownos$ci | wskazniki rentow- wskazniki rentownosci
podstawie | ROE, ROS, ptynnoséci | na poziomie wyzszym nosci na poziomie na poziomie zdecy-
analizy biezacej, zadluzenia niz $rednia sektora zblizonym do $redniej | dowanie wyzszym
wskazni- | ogdlnego i operacyj- i gtdéwnych konkuren- sektora i nizsze niz niz $rednia sektora
kowej nosci na poziomie tow; gtownych konku- i wyzsze niz gldwnego

$redniej branzowej lub
nieznacznie bardziej
korzystne;

w roku 2009 znaczacy
wzrost zadtuzenia

i w konsekwencji
utrata ptynnosci finan-
sowej i zdecydowane
pogorszenie wskaz-
nikow rentownosci

i operacyjnosci

W konsekwencji:
ogloszenie upadtosci
rosyjskiej i niemiec-
kiej spotki zaleznej,
spolki zaleznej Molton
Sp.zo.0.1

Monnari Trade SA

plynnos¢ biezaca

w normie, zadtuzenie
ogo6lne ponizej $redniej
sektorowej, na poziomie
40-50%, z wyjatkiem
roku 2008 (wzrost do po-
ziomu 60%); stabilny
wskaznik operacyjnosci
na poziomie 85-90% —
poréwnywalnie do gtow-
nych konkurentow

rentdw, natomiast

w latach 2008-2011
zdecydowane pogor-
szenie rentownosci
ponizej $redniej
sektorowej;

w latach 2005-2011
plynno$¢ biezaca

w normie, zadtuzenie
ogolne na poziomie
$redniej sektora
(50-60%), wskaz-
nik operacyjnosci

na poziomie 95-100%
— Wyzszy niz u gtow-
nych konkurentow
W konsekwencji:
ogloszenie upadtosci
lub likwidacji spotek
zaleznych: Cosimo
Martinelli Poland Sp.
7 0.0., Lugano GmbH,
Gino Rossi Russia,
Gino Rossi Pty oraz
Gino Rossi Denmark
Aps

konkurenta;

plynno$¢ biezaca

W normie;

zadtuzenie ogdlne
ponizej $redniej sek-
torowej, na poziomie
20-40%, w roku 2011
wzrost do poziomu
50%;

wskaznik operacyjno-
$ci w przedziale 83-
88% potwierdzajacy
bardzo dobra kontrolg
kosztow
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0,6%; 0,9%) i poprawa
pozycji konkurencyj-
nej, natomiast w latach
2009-2011 zdecydo-
wane pogorszenie po-
zycji konkurencyjnej

i stopniowe obnizenie

5,7% w 2009 r. i jego
stabilizacja w latach

2010-2011 oraz poprawa

pozycji konkurencyjnej

detalicznej w latach
2005-2008 od pozio-
mu 0,4% do 0,7%

i nieznaczne wzmoc-
nienie pozycji konku-
rencyjnej, nastgpnie
obnizenie udziatu

1 2 3 4 5
Rynkowe | systematyczny wzrost | stabilny wzrost udziatu | dywersyfikacja port- | systematyczny wzrost
efekty re- | udziatu w rynku odzie- | w rynku odziezy i obu- | fela marek o marke udzialu w rynku
alizowanej | zy i obuwia w latach | wia od poziomu 2,9% modowa, niewielki w latach 2005-2011
strategii 2005-2008 (odpo- w 2005 r. poprzez 4% wzrost udzialu od poziomu 1,6%
rozwoju wiednio: 0,2%; 0,4%; | w 2007 r. do poziomu w rynku sprzedazy do poziomu 3,4%,

poprawa pozycji kon-
kurencyjnej

udziatu w rynku w rynku do poziomu
do poziomu 0,35% 0,56% w roku 2011
w roku 2011

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentow zrodtowych spotek publikowane na stronach
internetowych w serwisach relacji inwestorskich, raportow analitykow gieldowych, licznych
publikacji prasowych na temat poszczegdlnych spotek oraz zestawien wskaznikéw finanso-
wych opracowanych przez A. Iwanowska na potrzeby pracy magisterskiej Ocena kondycji
finansowej wybranych spotek branzy odziezowej i obuwniczej w aspekcie realizowanej strate-
gii rozwoju, napisanej pod kierunkiem naukowym dr J. Korpus, SGH, Warszawa 2012.

Natle przeprowadzonej analizy najkorzystniej prezentuje si¢ strategia Grupy
Kapitatowej NG2, ktora bazowata na wzro$cie organicznym i sieciach franczyzo-
wych. Biorac pod uwage bardzo dobra kondycje finansowa firmy potwierdzona
analizg wskaznikowa obejmujaca lata 2005-2011 oraz systematycznie wzrastajacy
udziat w rynku obuwniczym, strategie spotki mozna oceni¢ jako skuteczng zaréw-
no w okresie koniunktury, jak i w okresie kryzysu. Analizujac dzialania strategiczne
podejmowane przez zarzad firmy, mozna wnioskowac, ze posiada on zdolnos$¢ iden-
tyfikacji 1 wlasciwej interpretacji sygnatéw ptynacych z otoczenia oraz szybkiego
na nie reagowania. Wydaje si¢, ze do najwazniejszych czynnikow, ktore przyczyni-
ty si¢ do sukcesu GK NG2 nalezg: umiej¢tnos¢ modyfikowania, dywersyfikowania
i rozwijania koncepcji marki, wychodzenie naprzeciw aktualnym potrzebom klien-
tow, réznicowanie oferty dla réznych grup odbiorcow (klientow zamoznych, ze $rod-
kowego segmentu rynku i mniej zamoznych), koncentracja na wysokiej rentownosci
salonow sprzedazy, w tym gtéwnie salonow wlasnych realizujacych wyzsza marze
niz salony franczyzowe, a nie jedynie na zwiekszaniu wielkosci powierzchni hand-
lowej. Warto podkresli¢, ze mimo silnej presji konkurentéw do konsolidacji mocno
rozdrobnionej branzy NG2 nie weszto na droge rozwoju zewnetrznego poprzez fu-
zje 1 przejecia, argumentujgc swoja decyzje brakiem wiasciwych kandydatéw do na-
bycia.

Druga z firm, ktorej strategia uzyskata pozytywna oceng w $wietle przyjetych
kryteriow oceny, jest spotka odziezowa LPP. Spotka ta ukierunkowana byta na roz-
woj organiczny, jednak w celu wsparcia planéw ekspansji grupy na rynki Europy
Srodkowo-Wschodniej weszta na droge rozwoju zewnetrznego, dokonujac przejecia
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konkurencyjnej firmy ijej dwoch bardzo dobrze rozwinietych marek. Przeprowa-
dzona transakcja i podjete dzialania restrukturyzacyjne oraz integracja dziatalnosci
operacyjnej obu firm przyczynily si¢ do poprawy rentownos$ci nabytych marek oraz
zwigkszenia skali dzialania, co w konsekwencji doprowadzito do poprawy pozycji
konkurencyjnej. Po sukcesie pierwszej transakcji zarzad zapowiadat kolejne przeje-
cia, jednak pogarszajace si¢ warunki otoczenia zewngtrznego spowodowaty zmiang
decyzji, odstapienie od kolejnych akwizycji i powrdt do koncepceji rozwoju orga-
nicznego. Firma wymienita zespot projektantow, stawiajac na mtode talenty o Swie-
zym spojrzeniu na projektowanie, i wprowadzita tansze kolekcje, odpowiadajac
Ww ten sposob na nizsze mozliwosci nabywcze klientow. Jednoczesnie LPP zrezyg-
nowata z rozwijania dwoch sieci, ktore dziataty na progu rentownosci, a ich dalszy
rozw0j wigzal si¢ ze znacznymi kosztami wynikajacymi z koniecznosci zastosowa-
nia daleko idgcej specjalizacji. Wydaje si¢, ze dotychczasowa strategia LPP oparta
na potencjale posiadanych marek jest adekwatna do zmian zachodzacych w otocze-
niu i pozwala na utrzymanie dynamiki rozwoju spotki w kolejnych latach.

Sposrod badanych spotek najgorzej oceniona zostata strategia Monnari Trade SA.
Mimo ze $miate plany rozwoju spotki zaktadajace rozwoj sieci sprzedazy, ekspansje
zagraniczng oraz dazenie do stworzenia portfela 5-6 marek poprzez akwizycje in-
nych podmiotdéw z branzy wydawaty si¢ bardzo atrakcyjne, okazaty si¢ nieskutecz-
ne. Luki w strategii, btedy w zarzadzaniu kapitatem oraz spowolnienie konsumpcji
przyczynity sie do zburzenia $mialych wizji, ktore okazaty sie¢ oderwane od rzeczy-
wistosci?'. Jednym z najwigkszych problemow, ktore zmusity spotke do ogloszenia
upadtosci, bylo przeinwestowanie przedsigbiorstwa. Spotka dynamicznie rozwijata
swoja sie¢ sprzedazy, finansujgc inwestycje gtownie z kredytow. Poziom zadtuzenia
spotki okazat si¢ zbyt wysoki w stosunku do mozliwosci finansowych podmiotu,
w zwigzku z czym banki zaczety odmawia¢ spotce finansowania. Ogloszenie upad-
losci byto momentem, kiedy zarzad zostat zmuszony do przeformutowania strategii
firmy 1 koncentracji na zapewnieniu stabilnego finansowania, restrukturyzacji sie-
ci sprzedazy, odejscia od rozwoju poprzez fuzje i przejecia, rezygnacji z ekspansji
zagranicznej oraz redukcji kosztow we wszystkich mozliwych obszarach??>. Obec-
nie Monnari Trade prowadzi negocjacje z inwestorem finansowym i przygotowuje
nowa strategie rozwoju.

Strategii rozwoju spotki Gino Rossi rowniez nie mozna okres$li¢c mianem sku-
tecznej. Celem Gino Rossi bylo stworzenie silnej grupy modowej zarzadzajacej
markami w komplementarnych segmentach branzy, co spotka planowala osiagnac
poprzez akwizycje oraz rozwdj wlasnych marek. W swoim portfelu spotka chcia-
la posiada¢ zaré6wno marki obuwnicze, jak i odziezowe, pozycjonowane w $rednim

UK. Gmera, Vistula kontra Monnari, czyli walka o przetrwanie, http://www.stockwatch.pl/artyku-
ly/post/2010/01/31/Vistula-kontra-Monnari-czyli-walka-o-przetrwanie.aspx.

22 MONNARI TRADE SA — Strategia przejscia od dynamicznego do zréwnowazonego rozwoju
w 2009 roku, http://www.monnaritrade.com/ upload/file/komunikaty prasowe/strategia 10.12.2008.
pdf.
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1 wyzszym segmencie cenowym. Pierwszym etapem w realizacji strategii rozwoju
bylo przejecie efektywnej spotki odziezowej Simple Creative Products Sp. z o.0.,
ktora miata wiasne, pozytywnie zweryfikowane procedury dzialania, wypracowa-
ne na przestrzeni lat. Po przejeciu Simple pozostato odrgbnym podmiotem z wiasng
ksiggowoscig, kontrolingiem, marketingiem i logistyka, a efekty synergii, powstate
na skutek transakcji, zostaly osiggniete jedynie w obszarze wspolnego wynajmu po-
wierzchni handlowej oraz sprzedazy wybranych modeli obuwia Gino Rossi w salo-
nach Simple. Jednakze z punktu widzenia Grupy Kapitatowej to wtasnie zakup Sim-
ple byt jedyng sluszna decyzjg w ciagu ostatnich lat. Gdyby nie przejgcie Simple,
mozna by przypuszczac, ze Gino Rossi, ze wzgledu na rosngce straty wynikajace
z wysokich kosztow rozwijania sieci sprzedazy w Polsce oraz nieudana ekspansj¢
zagraniczna, zostaloby postawione w stan upadtosci, podobnie jak Monnari. Na sku-
tek btednych decyzji strategicznych Grupa stangta przed koniecznoscig przeprowa-
dzenia restrukturyzacji i pozyskania inwestora finansowego. Pomoc w tym zakresie
zaoferowat Rubicon Partners NFI. Aby pozyska¢ srodki finansowe na dalszy roz-
woj, zarzad zastanawiat si¢ nad sprzedaza Simple funduszowi private equity, od kto-
rej ostatecznie odstapit. Prowadzit takze negocjacje dotyczace konsolidacji Grupy
z firma odziezowa Bytom, jednak strony nie doszty do porozumienia w zakresie wa-
runkoéw realizacji transakcji. Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze dotychczasowa
strategia firmy nie okazata si¢ skuteczna, a Gino Rossi po zmianach w akcjonariacie
podejmuje probe realizacji nowej strategii rozwoju zaktadajacej zmiang profilu z fir-
my produkcyjno-handlowej na handlowa.

5. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, Zze podmioty w branzy odziezowej i obuwni-
czej dostosowuja swoj profil dziatalnosci do wymogow otoczenia poprzez odcho-
dzenie od modelu biznesowego przedsigbiorstwa produkcyjno-handlowego na rzecz
handlowego profilu dziatalnosci oraz zarzadzania markami. W ten sposob uzyskuja
wymierne korzy$ci w postaci ograniczenia kosztow stalych, obnizenia ryzyka

w przypadku zmniejszenia popytu oraz wigkszej elastycznosci dziatania.

Analiza strategii rozwoju badanych spotek i ocena ich skutecznosci upowaznia
do sformutowania nastepujacych spostrzezen:

e Badane spoltki mialy zblizone strategie rozwoju, jednak te, ktore okazaly si¢ naj-
bardziej skuteczne, zakladaty utworzenie zdywersyfikowanego portfela marek
—rdzne marki adresowane do grup klientéw o réznym poziomie zamoznosci.

* Badane spoiki realizowaly strategie z wykorzystaniem roznych metod rozwoju:
rozwoju organicznego, sieci franczyzowych oraz przeje¢. Trudno jednoznacznie
stwierdzi¢, ktora z metod rozwoju jest najbardziej korzystna, mozna jednak
wskaza¢ na przewagg obarczonego najmniejszym ryzykiem rozwoju wewnetrz-
nego, dostosowanego do potencjatu rozwoju danej spotki. Konsekwencja zbyt
szybkiego i ekspansywnego rozwoju w stosunku do mozliwosci podmiotow
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byto zbyt duze zadluzenie i utrata ptynnosci finansowej. Korzystny wydaje si¢
takze rozwdj zewnetrzny poprzez sieci franczyzowe oraz przejgcie wiasciwego
kandydata, umozliwiajacego osiagnigcie znacznych efektow synergii o duzej
wartoséci akwizycyjnej oraz dobrze przeprowadzony proces integracji ukierun-
kowany na kreowanie wartosci.

e Nieodlaczng cecha skutecznej strategii jest jej elastycznos$¢ 1 mozliwos¢ szyb-
kiego dostosowywania do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej. Warunkiem ko-
niecznym w tym zakresie jest posiadanie umiejetnosci szybkiego i trafthego od-
czytywania i identyfikowania zmian zachodzacych w otoczeniu.
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DEVELOPMENT STRATEGIES OF SELECTED COMPANIES
IN THE CLOTHING AND FOOTWEAR SECTOR
DURING THE CRISIS

Summary: In the following paper the general characteristics and trends of development
companies in the clothing and footwear sector are presented. Special attention has been paid
to the development strategies implemented in four selected companies during a boom in the
economy and during the crisis. The effectiveness of strategies have been assessed based on the
financial condition of the companies and the improvement of competitive position measured
by the increase in market share.

Keywords: clothing and footwear industry, consolidation, franchise, creation of own brands,
effectiveness of development strategy.



