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Rola logistyki dystrybucii
w strategii zarzgdzania markq

The logistics role in brand management strategy

Rolg wspdtczesnego marketingu jest kreowanie i dostar-
czanie wartosci wszystkim interesariuszom firmy. Mar-
ka za$§ stanowi plaszczyzne, ktéra odzwierciedla sku-
tecznosé staran zmierzajacych w tym kierunku. Istotny
udzial w kreowaniu silnej marki majg dzialania zwiaza-
ne z dystrybucjg i ceng. Mozna je uzna¢ za zbi6r wspdl-
ny dwoch istotnych obszaréw dziatan kazdej firmy: mar-
ketingu i logistyki. Zaleznosciom pomiedzy tymi obsza-
rami zarzadzania warto po$wiecié¢ nieco miejsca, gdyz
zwiazki pomiedzy nimi oraz spGjno$é strategii marketin-
gowej 1 logistycznej przesadzaja w duzej mierze o sukce-
sie przedsiebiorstw i1 ich marek. Celem niniejszego arty-
kulu jest przedstawienie roli logistyki dystrybucji
w strategii zarzadzania marka oraz zilustrowanie jej za
pomoca krétkich opiséw rozwigzan stosowanych przez
wybrane firmy. W artykule przedstawiono rys historycz-
ny dotyczacy zwigzku marketingu z logistyka oraz kon-
cepcje zarzadzania marketingowo-logistycznego, omé-
wiono role i znaczenie dystrybucji w dzialaniach przed-
siebiorstw oraz zaprezentowano miejsce dystrybucji
w strategiach marek: Coca Cola, Zara oraz marek nale-
zacych do konglomeratu Kering (do konglomeratu nale-
7g m.in. takie marki, jak: Gucci, Yves Saint Laurent, Bo-
ucheron czy Bottega Veneta). Artykut jest zakohczony
krétkim podsumowaniem.

Stowa kluczowe:
marka, logistyka, dystrybucja.

The role of modern marketing is to create and deliver value
to all stakeholders of the company. Brand is a field that
reflects the effectiveness of efforts in this area. Price and
distribution play a significant role in creating a strong
brand. They can be considered a part of the common of
two major areas of activity of each company: marketing
and logistics. The relationship between them and the
coherence of the marketing strategy and logistics prejudge
largely to the success of companies and their brands. The
purpose of this article is to present the role of distribution
in brand management, and illustrate it with short
descriptions of the solutions used by the selected
companies. The article presents the historical background
of the relationship of marketing and logistics terms and
the concept of marketing-logistics management. It
discusses the role and importance of distribution in the
activities of enterprises and presents distribution
strategies of Coca Cola, Zara, and Kering (the
conglomerate includes, among others, brands such as
Gucci, Yves Saint Laurent, Boucheron and Bottega
Veneta).
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Wprowadzenie

Rola wspotczesnego marketingu jest kreowanie
i dostarczanie wartoSci wszystkim interesariuszom
firmy. Marka za$§ stanowi plaszczyzng, kidra od-
zwierciedla skuteczno§¢ starafi zmierzajacych
w tym kierunku. Istotny udzial w kreowaniu silnej
marki maja dziatania zwiazane z dystrybucja i cena
(Dudzik, 2011, s. 134). MozZna je uznaé za zbidr
wspOlny dwoch istotnych obszardw dziatafi kazdej
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firmy: marketingu i logistyki. Zalezno$ciom pomig-
dzy tymi obszarami zarzadzania warto poSwigcié
nieco miejsca, gdyz zwiazki pomi¢dzy nimi oraz
spOjnosé strategii marketingowej i logistycznej
przesadzaja w duzej mierze o sukcesic przedsig-
biorstw i ich marek. Celem niniejszego artykufu
jest przedstawienie roli logistyki dystrybucji w stra-
tegii zarzadzania marka oraz zilustrowanie jej za
pomoca krdtkich opisdéw rozwigzafi stosowanych
przez wybrane firmy.



Marketing a logistyka
— rys historyczny

Fizyczna dystrybucja produktow, ktora z czasem
przeksztalcita si¢ w logistyke, wywodzi si¢ z marke-
tingu rozumianego jako proces planowania i wdraza-
nia koncepcji, obejmujgcej wyceng, promocje i dystry-
bucje idei, dobr lub ustug w celu stworzenia transakcji
wymiany, kidre zaspokojq cele indywidualne oraz or-
ganizacyjne (Benett, 1995, s. 166).

W 1927 roku R. Borsodi definiowat dystrybucje
w nastepujacy sposob: ,Wystepuja dwa znaczenia
stowa dystrybucja, ktére musza by¢ wyraznie zrdzni-
cowane. Pierwsze opisuje fizyczng dystrybucje jako
transport i sktadowanie, drugic odnosi si¢ do opisu
tego, co lepiej oddaje stowo marketing” (Lambert,
Stock, 1982, s. 21). Definicja R. Borsodiego wskazu-
je na unifikacje poje¢ ,,marketing” i ,logistyka”. We-
dtug wspotczesnych wyktadni, pojecia te r6znia si¢ od
siebie, ale jeszcze w latach 90. XX wieku w Polsce
mozna byto spotkac si¢ z opinia, ze logistyka zawtasz-
cza obszar marketingu.

Wyodrebnienie fizycznej dystrybucji jako osobnej
koncepcji z szerszego pojecia ,,marketing” nalezy
uzna¢ za jedno z istotnych wydarzen, ktére ztozyly sic
na powstanic logistyki jako obszaru zarzadzania.
W 1948 roku Amerykanskie Zrzeszenie Marketingu
zdefiniowato logistyke jako ruch i operowanie pro-
duktami z miejsca pochodzenia do miejsc konsumpcji
(Lambert, Stock, 1982, s. 9). Obecnie logistyke dys-
trybucji uwaza si¢ za jeden z gléwnych podsystemow
logistycznych przedsigbiorstwa. W sferze planistycz-
nej celem logistyki dystrybucji jest planowanie
i ksztattowanie optymalnego przeplywu materialow
od momentu odbioru ze sfery produkcji oraz przeka-
zanie ich do ostatecznych nabywcow (Ehrman 1999,
s. 75).

Cele marketingu i logistyki rozpatrywane czastko-
wo i fragmentarycznic moga wydawac si¢ rozbiezne
i sprzeczne. Marketing koncentruje si¢ na nabywcach
oraz rozpoznawaniu i zaspokajaniu ich potrzeb. Lo-
gistyka charakteryzuje si¢ orientacja procesowa i da-
zeniem do efektywnej realizacji procesdw po opty-
malnych kosztach. I tak np. kampanie promocyjne —
korzystne z punktu widzenia marketingu — prowa-
dza do wahan popytu w taficuchu dostaw, co znacznie
utrudnia sprawne i ekonomicznie efektywne zorgani-
zowanie zaopatrzenia, produkgji i dystrybucji (Kauf,
2005, s. 29).

Jednak, z catoSciowej perspektywy, obydwie
funkcje przyczyniaja si¢ do realizacji nadrzednego
dla przedsigbiorstwa celu — generowania zysku
oraz kreowania wartoSci dla interesariuszy przed-
sicbiorstwa. Wzrost sprzedazy, bedacy realizacja
celu marketingu, jest mozliwy tylko dzigki syste-
mowi logistycznemu, ktdry szybko i efektywnie re-
aguje na zmiany popytu. Obstuga klienta, powig-

zana z dostarczeniem produktow, jest punktem
styku obszaru logistyki i marketingu. Ponadto po-
przez funkcje marketingowq logistyka poznaje po-
trzeby klientow i kreuje je, ale tylko w zakresie
ograniczonym do swoich instrumentéw (Szym-
czak, 2000, s. 36).

W zrozumieniu tej catoSciowej perspektywy jest
pomocna koncepcja zarzadzania marketingowo-
-logistycznego. W latach 50. XX wieku wiele amery-
kafiskich firm sukcesu wdrozyto koncepcje zarza-
dzania marketingowego. Oznaczata ona koncentra-
cje na realizacji potrzeb klienta i postrzeganie satys-
fakcji klienta, bedacej efektem realizacji jego po-
trzeb, jako zrodia przewagi konkurencyjnej. Ponie-
waz o satysfakcji klienta decyduje réwniez maksy-
malizacja uzyteczno$ci miejsca i czasu dla dostaw-
cdw, klientdow posrednich i finalnych, rola logistyki
w zarzadzaniu marketingowym okazata si¢ bardzo
istotna. Uzyteczno$¢ miejsca jest rozumiana jako
warto$¢ tworzona lub dodawana do produktu po-
przez zapewnienie jego dostepnosci do zakupu badz
konsumpcji we wtaSciwym migjscu. Przez uzytecz-
no$§¢ czasu rozumie si¢ warto§¢ wykreowana po-
przez zapewnienie dostepnoSci produktu w danym
czasie.

Powstata koncepcja zarzadzania marketingowo-
-logistycznego. W my§l tej koncepcji (Mindur,
2004, s. 50-57) zintegrowane dzialania marketin-
gowo (produkt, cena, promocja)-logistyczne (dys-
trybucja) daja efekt w postaci wickszej satysfakcji
klientow, maksymalizacji zyskow w dtugim okresie
oraz obnizenia kosztdéw calkowitych, przy przyje-
tym poziomie obstugi klienta (Lambert, Sock,
1982).

Koncepcja zarzadzania marketingowo-logistyczne-
go stanowi przyktad wzmocnienia potencjatu konku-
rencyjnego przedsigbiorstwa poprzez koordynacje
czynnoSci pierwotnych przedsigbiorstwa, do ktdrych
zgodnie z koncepcja M. Portera naleza: logistyka za-
opatrzenia, logistyka produkgji, logistyka dystrybucji,
marketing i sprzedaz oraz obstuga klienta (Porter
1985, s. 33). Wszystkie one stanowia zbidr oddziel-
nych, acz potaczonych czynnoSci, tworzacych war-
tos¢. Zgodnie z koncepcja M. Portera, przedsi¢cbior-
stwo moze osiagnaé przewage konkurencyjna nad in-
nymi firmami poprzez lepsze lub efektywniejsze
kosztowo wykonywanie tych czynnoSci. Kooperacja
pomiedzy czynnoSciami rdwniez przyczynia si¢ do re-
alizacji tego celu.

Cho¢ drogi obszaréw zarzadzania, ktdérymi sa logi-
styka i marketing, rozeszly si¢, to w koncepcjach
zwigzanych z logistyka oraz praktycznych dziataniach
firm potaczenie to jest wcigz obecne, a nawet ulega
rozwojowi. Jako przyktady rozwigzan weryfikujacych
powyzszg teze mozna podaé koncepcje Zarzadzania
Relacjami z Klientem (ang. Customer Relationship
Management), inicjatywe Efektywnej Obstugi Klienta
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(ang. Efficient Consumer Response) czy ide¢ Laficu-
cha dostaw sterowanego popytem klientow (ang. Cu-
stomer driven supply chain).

Ewolucja roli dystrybucii
w dziataniach przedsigebiorstw

Jak to w 1929 roku ujat R. Borsodi: w czasie 50
lat pomiedzy rokiem 1870 a 1920 koszty dystrybucji
towarow niezbednych i luksusowych ulegly potroje-
niu, podczas gdy koszty produkcji obnizono do jednej
piatej... To, co udaje si¢ zaoszczedzic na produkcji,
tracimy na dystrybucji (Shapiro, Heskett, 1985, s.
10). Wprawdzie juz wowczas niektorzy autorzy za-
stanawiali si¢ nad relacjami pomi¢dzy poszczegdl-
nymi kosztami logistycznymi oraz korzySciami osig-
ganymi przez firmy dostarczajace produkt we wia-
Sciwym czasie 1 we wlasciwe miejsce. W 1901 roku
ukazata si¢ praca J.F. Crowella, w ktdrej jako
pierwszy zajmowal si¢ kosztami i czynnikami wply-
wajacymi na dystrybucj¢ produktdéw rolnych. W ro-
ku 1916 A.W. Shaw poruszyl w swoim tekscie
aspekty strategiczne zwiazane z dystrybucja towa-
row, aw roku 1922 F.E. Clark w kontekScie marke-
tingu zwrocit uwage na kwestie dystrybucji towardw
(Lambert, Stock, 1982, s. 23). Nie zmienito to jed-
nak ogodlnego stanu rzeczy, ktory scharakteryzowat
cytowany powyzej R. Borsodi. Przelom w rozwoju
logistyki nastapit kilkadziesiat lat poZnicj, w latach
50. XX wieku.

Lata po II wojnie Swiatowej charakteryzowaly si¢
nierOwnowaga podazy i popytu. Uwaga przedsi¢bior-
cdw koncentrowala si¢ na dazeniu do zaspokojenia
popytu i na zapewnieniu odpowiedniego poziomu
produkcji. W tym okresie sprzedawano wszystko, co
bylo przedmiotem produkcji, a zyski byly znaczne na-
wet wtedy, gdy malo wydajng dystrybucje maskowano
rozwijaniem nowych rynkow zbytu (Gotembska, 1994,
s. 9). Kwestiom kontroli kosztow dystrybucji nie po-
Swiecano uwagi. To recesje lat 50., a szczegdlnic ta
z roku 1958, zwrécily uwage menedzerdw w USA na
koniecznoS§¢ kontroli kosztéw oraz mozliwoSci
usprawnienia dystrybucji (Ballou, 2007) i wypelnie-
nia luki w obszarze, o ktérym juz w 1929 roku pisat
R. Borsodi.

Zmiany w obszarze zarzadzania dystrybucja towa-
row byly tym bardziej konieczne, iz w USA, mniej
wigcej w potowie lat 50. XX wicku, zaczeto odcho-
dzi¢ od tworzenia towardw, ktdre miaty by¢ przede
wszystkim funkcjonalne. Poniewaz produkty zaczgto
dostosowywa¢ do indywidualnych oczekiwan klienta,
wzr0st ich asortyment oferowany na rynku. To z ko-
lei doprowadzito do wzrostu kosztow dystrybucji to-
warOw i utrzymywania zapasow. W nowej sytuacji
dystrybutorzy i detaliSci nie mogli juz pozwoli¢ sobie
na utrzymywanie 50% zapasOw wyrobdw gotowych
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z uwagi na wymagania powierzchniowe oraz koszto-
we takicgo rozwiazania. Jedynym rozwigzaniem po-
zostawalo usprawnicnie procesu dystrybuciji. Kolejna
przyczyng zainteresowania si¢ fizyczna dystrybucja
bylo wyczerpywanie si¢ mozliwosci zwickszania wy-
dajnoSci produkcji. Fizyczna dystrybucja stanowita
nowy potencjalny obszar do wprowadzenia zmian,
usprawnien i oszczednoSci.

Istotne znaczenie dla mozliwo$ci usprawnich
w obszarze dystrybucji mial rozwdj technik iloScio-
wych oraz technologii komputerowych. Dzi¢cki niemu
mozliwe stato si¢ zarzadzanie niespotykana wcze-
$niej liczba danych dotyczacych: lokalizacji kazdego
klienta, wielkoSci indywidualnych zamowien, lokali-
zacji zakladow produkcyjnych, sktadow i centrow
dystrybucyjnych, kosztéw transportu z kazdego cen-
trum produkcyjnego i sktadu do kazdego klienta, do-
stepnosci przewoznikow i oferowanego przez nich
poziomu obstugi, lokalizacji dostawcow, poziomu za-
pasow i innych (Johnson, Wood, 1982, s. 7-8).

Posrdd innych powoddw zainteresowania si¢ logi-
styka wymienia si¢ takze rozwdj myslenia systemowe-
go i koncepcji kosztow catkowitych. PodejScie syste-
mowe uwazane jest za jedna z wiodacych cech wspdt-
czesnej logistyki. W literaturze przedmiotu wystgpu-
je doS¢ czesto poglad, ze stosowanie teorii systemow
w logistyce wynika z samego jej charakteru (Blaik,
2001, s. 52). Istnieje tez inny poglad, zgodnie z kto-
rym rozw0j logistyki w kierunku systemu stanowi lo-
giczne nastepstwo tego rozwoju (Duerer, 1990,
s. 95-96).

Rozwdj popularnosci dystrybucji towardw jest
skumulowanym efektem oddziatywania wielu czynni-
kow, takich jak: potrzeby ekonomiczne, mozliwosci
technologiczne, dojrzalo$¢ rozwigzan, zmiany w uwa-
runkowaniach zarzadzania, ktdrych splot przyczynit
sic do uruchomienia mechanizmu zmiany na wiclu
polach. Musiato wi¢c doj$¢ do powstania pewnej ma-
sy krytycznej, po kidrej osiagni¢ciu zmiana mogta si¢
dokonac.

Opisana sytuacja zmienita sposob postrzegania
funkcji procesu dystrybucji towarow. Przez wiele lat
traktowano ja jako funkcje pomocniczg, gléwnie
techniczna. Jej elementy, do ktdrych naleza m.in.:
magazynowanie, transport, zarzadzanic zapasami,
pakowanie, obstuga klientow, organizowano i rozli-
czano odr¢bnie. Pod koniec lat 50. XX wicku naj-
pierw w USA, a p6Zniej w Europie Zachodniej poja-
wito si¢ nowe, caloSciowe podejScie do dystrybucji
towar6éw. Charakteryzowalo si¢ ono postrzeganicm
dystrybucji jako catoSciowego procesu, ktérym nale-
7y efektywnie zarzadzaé. Do praktycznej realizacji
tego celu przydatne okazaly si¢ umicj¢tnoSci zarzg-
dzania dystrybucja na potrzeby militarne, wyksztat-
cone w czasie II wojny Swiatowej. Dzigki temu za-
konczyta si¢ faza rozwoju koncepcji logistycznej,
przypadajaca przed 1950 rokiem i noszaca miano



»lat uSpionych”. Logistyka weszta w ctap dynamicz-
nego rozwoju.

Obecnie dystrybucje postrzega si¢ jako istotny ele-
ment strategii przedsi¢cbiorstwa, majacy ogromny
wplyw na postrzeganie i site marki. Wzrost roli e-com-
merce stawia przed logistyka nowe wyzwania i powo-
duje, ze jej rola staje si¢ newralgiczna dla sukcesu fir-
my i marki. Sprzedaz przez Internet systematycznie
zwicksza si¢ w ogdlnej puli sprzedazy. W Polsce ob-
roty handlu elektronicznego szacuje si¢ na ok.
2,5-4% calkowitej sprzedazy. Jest to mniej niz np.
w Wielkiej Brytanii — 13,2 % czy Niemczech —
10%. Jednak zgodnie z oceng Ministerstwa Gospo-
darki do roku 2018 nastapi wzrost tej sprzedazy do
9% (Izakowski, 2015).

Dla klientéw, zamawiajacych przez Internet bar-
dzo istotny jest krotki czas dostawy oraz wygoda od-
bioru zamdwienia. Za to wlasnic odpowiada logisty-
ka w e-handlu. Mozna méwic o jej trzech aspektach:
zarzadzaniu towarem, magazynowaniu i dostarcza-
niu towaru do klienta (Kozerska, 2014). W przypad-
ku e-commerce zamiast tradycyjnych magazynow wy-
korzystuje si¢ glownie centra cross-dockingowe, stu-
zace do przepakowywania i przekierowywania stru-
mieni towarowych. Zapewniaja one szybki czas reak-
¢ji i elastyczno$¢ dziatania. Wazne jest, aby takie cen-
tra potrafily dostosowa¢ si¢ do sezonowych (np. Bo-
ze Narodzenie) i wszelkich innych przyczyn wzrostu
popytu, obstugujac sprawnie adekwatng liczbe zamd-
wiefi. Oznacza to konieczno$¢ elastycznego dyspono-
wania oferowana powierzchnia cross-dockingowg
oraz liczba zatrudnianych pracownikow. W przypad-
ku tradycyjnych sklepow zapotrzebowanie na po-
wierzchni¢c magazynowa oraz pracownikow jest
znacznie bardziej ustabilizowane. Istotna jest takze
lokalizacja. Aby z centréw cross-dockingowych moz-
na byto szybko dostarczy¢ towar, powinny miescic si¢
one blisko rynkdw zbytu (Izakowski, 2015). W przy-
padku e-commerce operator logistyczny przejmuje
szereg dziatafi zwiazanych z obstuga klienta, takich
jak przyjecie towaru, kontrola jakoSci, kompletacja
zamOwien, oraz tzw. czynnoSciami dodajacymi war-
tos¢ (VAS), takimi jak: etykietowanie, pakowanie czy
obstuga zwrotéw. Efektywno$¢ obstugi klienta zalezy
w duzej mierze od sprawnoSci systemow informatycz-
nych wspierajacych caly proces. I tak, np. firma Rhe-
nus otrzymuje od obstugiwanego klienta informacje
o towarze w trybie automatycznym (wymiana infor-
macji odbywa si¢ pomigdzy systemami), tacznie 7 je-
go zdjeciami (Izakowski, 2015a).

Zadowolenie klienta, zamawiajacego przez Inter-
net, wynika takze — poza jakoScia i cena produktu
oraz predkoSca dorgezenia — z mozliwosci wyboru
formy platnosci i formy odbioru przesyltki. Coraz cze-
Sciej wybierana przez konsumentéw forma odbioru to-
waru sa paczkomaty. W Polsce z paczkomatow firmy
In-post korzysta juz 3,5 mln os6b. (Izakowski, 2015b).

Nie istnieje jeden model dystrybucji, ktory stano-
witby gwarancj¢ sukcesu marki, cho¢ z cala pewno-
Scia powinien by¢ on zintegrowany ze specyfika pro-
duktu oraz strategia firmy. W dalszej kolejnosci zo-
stang pokrotce opisane modele dystrybucji firm pro-
dukcyjnych: Coca Cola i Zara oraz koncernu Kering
— zajmujacego si¢ dystrybucja nalezacych do niego
marck — a takze ich rola w rozwoju marki.

Model dystrybuciji Coca Coli
i jego wptyw na marke

Coca Cola jest marka rozpoznawalna na calym
Swiecie, ktorej warto§¢ wcigz wzrasta. W latach
2006-2015 warto$¢ tej marki wzrosta z 40 do 83,84
mld USD (Statysta, 2015). Kluczowa role w sukcesie
strategii marki odegrata przeprowadzona we wtasci-
wym czasie zmiana modelu dystrybucji. Wydarze-
niem przefomowym dla modelu dystrybucji Coca
Coli byly zmiany, zainicjowane w latach 90. przez
owczesnego dyrektora naczelnego Roberto Goizu-
ete. R. Goizueta w odrdéznieniu do poprzednika
skoncentrowat si¢ na napojach gazowanych, a nie na
zroznicowanym konglomeracie produktéw. Ponadto
skicrowal on uwage firmy na dystrybucje Coca Coli.
Wezesniej firma koncentrowala si¢ na produkgji sy-
ropu oraz reklamie napoju. Sie¢ dystrybucji firmy na
terenic USA tworzyly niezalezne rozlewnie, ktorym
Coca Cola zobowigzata si¢ dostarczaé syrop po sta-
tej cenie. Ten model dystrybuciji sprawdzat si¢c do
pierwszej potowy XX wicku. Prywatni przedsi¢bior-
cy posiadali wytgcznos$¢ na butelkowanie i dystrybu-
cj¢ Coca Coli w poszczegdlnych okregach, a ich
sprzedaz byla napedzana przez popyt generowany
przez reklamy Coca Coli. W latach 70., gdy zmienifa
si¢ struktura rynku, model ten przestal si¢ spraw-
dzac¢ i marka zaczela traci¢ wiodacg pozycje. Roz-
lewnie nie byly wiaSciwym partnerem dla dominuja-
cych rynek regionalnych sieci supermarketow. Li-
cencjonobiorcy posiadali duzg niezalezno$¢, od-
mienng strukture kosztdw i marze zyskéw a super-
markety nie godzily si¢ na odmienne ceny produktu
na roéznych rynkach. Gtéwny konkurent Coca Coli
— Pepsi w pelni kontrolowata swoja strategic dystry-
bugji i byta zdolna do clastyczno$ci cenowej, ktorej
brakto Coca Coli. Pepsi nie tylko wygrata batalic
o potki sklepow wiclkoformatowych, lecz takze za-
kupita sieci restauracji, takich jak Pizza Hut, Taco
Bell i KFC, w ktorych oferowano Pepsi, a nie Coca
Cole. Na rynek weszly tez automaty do sprzedazy
napojow i to ich sprzedaz, podobnic jak sprzedaz
w restauracjach, zapewniata kilkakrotnic wyzsza
marz¢ zysku niz sprzedaz w sklepach wiclkoformato-
wych. O tym, jaki napdj bedzie sprzedawany w auto-
matach, decydowali ich wtasciciele i to relacje z nimi
byty kluczowe dla producenta.
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W zwiazku z zaistniatymi zmianami w strukturze
rynku R. Goizueta postanowit zwickszy¢ udziat Coca
Coli w rozlewniach i tym samym jej wplyw na dystry-
bucje. Coca Cola zaczeta odkupywac swoje koncesje
oraz pakiety kontrolne, a takze zachg¢cad wilascicieli
nicinwestujacych w rozw6j do sprzedazy rozlewni na
rzecz bardziej zaangazowanych przedsicbiorcow.
W latach 80. Coca Cola kontrolowata juz sie¢ swoich
rozlewni. Ze wzgledow finansowych w roku 1986
utworzono Coca Cola Enterprises, holding duzych
rozlewni, bedacych wlasnoscig Coli. 51% akcji sprze-
dano w publiczne] ofercie, 49% pozostalo w Coca
Coli zapewniajac jej kontrole nad rozlewniami. Taki
model dziatalnoSci zapewnit marce powrdt do roli li-
dera rynku, skoncentrowana dystrybucje¢, mozliwos¢
obnizania kosztow oraz wzmacnianie sprzedazy w au-
tomatach i restauracjach (Slywotzky, Morrison, An-
delman, 2000, s. 174-195).

Obecnic Coca Cola rozwija swoja strategi¢ dystry-
bucji w kooperacji z lokalnymi rozlewniami zlokali-
zowanymi na calym $wiecie, ktore z kolei wspotpra-
cuja z dostawcami i sprzedawcami napoju. Coca Co-
la realizuje sprzedaz swoich produktéw poprzez na-
stepujace kanaly dystrybucji: hurtownikow/dystrybu-
torow, sklepy mato- i wielkoformatowe (supermarke-
ty i hipermarkety), restauracje, kawiarnie i kluby
nocne, stacje benzynowe oraz automaty (Marketing
Management Blog, 2015).

Inna marka, w przypadku ktdrej dystrybucja od-
grywa szczegOlna role, jest Zara. Realizowana przez
nig strategia ,,szybkiej mody” opiera si¢ na sprawnym
funkcjonowaniu catego tafcucha dostaw, a w szcze-
golnosci dystrybucji.

Model dystrybuciji firmy Zara

Zara jest generujaca najwicksze zyski marka hisz-
panskiego koncernu Inditex. Pierwszy sklep sieci Za-
ra powstal w 1975 roku w hiszpafiskim mieSciec La
Coruna. Dzi$ sie¢ rozwija swoja dziatalno$¢ w wiclu
krajach $wiata i posiada sklepy w najbardziej presti-
zowych miejscach zakupowych miast Europy, obu
Ameryk, Azji i Afryki. Zara Swietnie sobie radzi z ta-
kimi konkurentami, jak Gap, Benetton i H&M, osia-
gajac od nich wyzsze zyski ze sprzedazy. Efekty te wy-
pracowuje dzicki swojemu unikalnemu modelowi
biznesowemu, w ktérym kluczowa rol¢ odgrywaja za-
opatrzenie i dystrybucja. Laficuch dostaw Zary za-
projektowano w ten sposob, aby mozliwe bylo wypro-
dukowanie garderoby i dostarczenie jej do sklepow
na calym Swiecie w ciggu 15 dni. Dla pordwnania,
Srednia w branzy wynosi 6 miesiccy. Dzigki tak krot-
kim czasom reakgeji w taficuchu dostaw Zara znacznie
przesciga konkurencje w liczbie wprowadzanych na
rynek nowych kolekeji (Fedrows, i in., 2007).
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Ponad 50% produkcji jest wytwarzane wlasnymi
sitami. Produkcja Zary jest zlokalizowana w duzej
mierze w drogiej Europie. Zara posiada okoto 20
wiasnych fabryk w Hiszpanii. W nich produkuje si¢
bardziej skomplikowane artykuly, jak np. damskie
kostiumy. Zara wspdlpracuje takze z ponad 450 ma-
lymi warsztatami zlokalizowanymi w Galicji oraz
Portugalii. Zleca im pracochtonne operacje, takie jak
np. szycie (Ghemawat, Nueno, 2003, s. 11). W celu
zapewnienia firmie wickszej elastycznosei, Swiado-
mic utrzymuje si¢ nadwyzki mocy produkcyjnych.
Wiele fabryk pracuje w systemie jednozmianowym,
w razie wzrostu popytu uruchamiana jest druga zmia-
na (Fedrows, Lewis, Machuca, Jose, 2007, s. 59).
Obowiazuje specjalizacja produkcji: poszczegolne
zaktady wytwarzaja okreSlone wyroby. Fabryki pra-
cuja w systemie Just-in-time i potrafia elastycznie re-
agowac na zmiany popytu. System ten powstal we
wspOlpracy ze specjalistami z Toyoty.

Zara posiada wtasny, scentralizowany system dys-
trybucji. Poczatkowo system sktadat si¢ z zajmujace-
go powierzchnie 4000 m> gléwnego centrum dystry-
bucji w Arteixo w Hiszpanii i znacznie mniejszych
centrow satelitarnych w Argentynie, Brazylii i Mek-
syku, ktore przyjmowaly przesylki z Arteixo. W 2003
roku, w celu odcigzenia Arteixo i zwickszenia prze-
pustowosci systemu, rozpoczeto prace nad nowym, li-
czacym 120 000 m? centrum dystrybucyjnym w pobli-
7u Madrytu (Ghemawat, Nueno, 2003, s. 11-12).

Wickszo§¢ towaréw przebywa w centrum dystry-
bucji zaledwie kilka godzin. Jest to zwiazane z na-
czelna zasadg ,,szybkiej mody” stosowana w firmie.
Towar jest pakowany i etykietowany, z wyr6znieniem
na etykiccie nazwy konkretnego sklepu. Zakiety sa
dystrybuowane na wieszakach, tak aby po dotarciu
do sklepow nie wymagaty dodatkowych czasochton-
nych operacji prasowania i przepakowywania. Proces
dystrybucji odbywa si¢ w z gory ustalonym rytmie,
porownywanym do tempa montazu w zaktadach pro-
dukcyjnych Toyoty (ang. takt time).

Zamoéwicnia sa zazwyczaj przygotowywane do
wysytki przez centrum dystrybucyjne w nocy. Do
przewozu towaru wykorzystuje si¢ transport lotni-
czy 1 zakontraktowanych przewoznikdéw samocho-
dowych. Dostawy do sklepow sa realizowane w §ci-
§le okreSlonym czasie. W przypadku Europy sa to
24 godziny od momentu ztozenia zaméwienia, USA
— 40 godzin, Japonii 72 godziny. Dostawy sa reali-
zowane dwa razy w tygodniu. Dzi¢gki znanemu
i przestrzeganemu rytmowi tahcucha dostaw mozlIi-
wa staje si¢ realizacja postulatu ,,szybkiej mody”.
Realizacji tego postulatu, a nie minimalizacji kosz-
tdw, podporzadkowane sa wszystkic dziatania Zary:
produkcja w malych partiach, dostawy szybszym
i drozszym od morskiego transportem lotniczym,
przewoz ubrafi na wieszakach — cho¢ mniejsze ob-
jetoSciowo przesylki bylyby tansze, dostawy czgstsze



(2 razy na tydzien), a przewozenie rzadziej wick-
szych partii towaru kosztowatoby mnie;.

Zara oferuje nowy asortyment w atrakcyjnych lo-
kalizacjach. Produkty na pdtkach sklepowych Zary
szybko rotuja, czemu sprzyjaja dostawy w matych
partiach, realizowane dwa razy w tygodniu. 75%
oferty Zary znika w ciagu 3—4 tygodni. Swiadomi spo-
sobu funkcjonowania sklepow klienci Zary odwie-
dzaja je Srednio 17 razy w roku, podczas gdy klienci
konkurencyjnych sieci wizytuja je Srednio 3-4 razy
w roku. Wiedza oni takze, w jakie dni tygodnia dosta-
wy docieraja do sklepow.

Sklepy Zary sa lokalizowane w atrakcyjnych, ele-
ganckich centrach zakupowych, badz innych eksklu-
zywnych lokalizacjach miast. Regula ta odzwiercie-
dla przyjeta zasade, Ze witryny sklepow (duze i sta-
rannie zagospodarowane) maja pelni¢ role reklamo-
wa. Z tego wzgledu Zara wydaje na reklame w me-
diach zaledwie ok. 0,3% przychodow, w poréwnaniu
z 3-4% przychodéw, ktore przeznacza konkurencja
(Ghemawat, Nueno, 2003, s. 12-13). Stosunkowo no-
wym, bo wprowadzonym w 2010 roku, rozwiazaniem
jest sprzedaz produktow Zary on line. Koncern Indi-
tex stosuje t¢ forme sprzedazy na 27 z 80 obstugiwa-
nych rynkéw (O’Leary, Ringstrom and Thomasson,
2015).

W Meksyku marke Zara obstuguje firma Onest
Logistics. Zajmuje si¢ ona tak dostarczaniem pro-
duktéow do klienta, jak i obstuga zwrotéw. Zwroty
stanowia zaledwie 3-4% sprzedazy, ale Zara przypi-
suje ich obstudze duze znaczenie z uwagi na ched
utrzymania zaufania klientow do marki. Klient in-
formuje firm¢ Onest Logistics o potrzebie zwrotu
towaru elektronicznie, a ta nast¢pnego dnia odbie-
ra towar u klienta w domu. W Meksyku sprzedaz
Zary on line wzrosta do 7,5% w 2015 roku z 5%
w roku 2014. Ze wzgledu na sukces sprzedazy on li-
ne w Meksyku, firma Onest Logistics przeniesie
procesy dystrybucji i sprzedazy on line na rynek
hiszpafiski i polski.

Coca Cola i Zara to marki producenta, do kto-
rych sukcesu przyczynia si¢ system wlasnej dystrybu-
¢ji lub tez dystrybucji bedacej pod kontrola marki.
Catkowicie odmienny, scentralizowany, model dzia-
tania obowiazuje marki przejete przez koncern Ke-
ring, ktéry pomaga im si¢ rozwija¢ oraz organizuje
ich dystrybucje.

Model dystrybucji marek
nalezqcych do koncernu Kering

Koncern Kering powstat w 1963 roku pod nazwa
Establissements Pinault (Pinault, 2015, s. 25-29).
Koncentruje si¢ na segmencie dobr luksusowych,
skupujac marki luksusowe i sportowe. Do konglo-
meratu naleza m.in. takie marki, jak: Gucci, Yves

Saint Laurent, Boucheron czy Bottega Veneta.
Koncern posiada ich 22, zatrudniajac blisko 30 000
pracownikow na Swiecie. Od 2003 roku sprzedaz
grupy spadia o ponad polowe przy jednoczesnym
wzroscie zyskow o 40%. Strategia koncernu polega
na takim doborze marek, aby mogly si¢ one wzajem-
nie uzupelnia¢ w ramach segmentu dobr luksuso-
wych. Marka otrzymuje od koncernu wsparcie w po-
staci bazy ckspertéw do spraw nieruchomosci, kt6-
rzy znaja lokalizacje sprzedazowe na catym Swiecie
oraz ckspertéw do spraw zaopatrzenia, pomagaja-
cym markom na pozyskanie materiatow, ktorych
potrzebuja.

Dzi¢cki wielkoSci konglomeratu mozliwe jest
wypracowanie synergii operacyjnych. Istotnym
clementem zarzadzania marka przez koncern jest
opracowywanie strategii dystrybucji marek. Istot-
na czg¢scia tej strategii jest wlaSciwe oszacowanie
potencjatu marki i okre$lenic momentu przejscia
ze sprzedazy opicrajacej si¢ na sklepach wielko-
formatowych do sprzedazy poprzez wlasng sied
detaliczna. By zbudowal taka sie¢, marka musi
mie¢ potencjat do zapelnienia towarem sklepu
i zapewnienia sprzedazy przez okres jego wynaj-
mu. Poniewaz koncern szuka lokalizacji w atrak-
cyjnych, kosztownych miejscach, takich jak Nowy
York czy Mediolan, gdyz petnia one takze funkcje
reklamowa, decyzja o momencie tworzenia sieci
odgrywa bardzo wazna rol¢ w sukcesic catego
przedsiewzi¢cia. Przyktadem sukcesu marki, nale-
zacej do koncernu, osiagnigtej dzigki strategii
dystrybucji, moze by¢ Bottega Veneta — marka
producenta wyrobdw skorzanych. W 2001 roku
w momencic przejecia przez koncern Kering
przychody ze sprzedazy siggaly 56 mln ecuro,
a 30% pochodzilo z wiasnej sieci 39 sklepow spe-
cjalistycznych. Przez 12 lat sprzedaz wzrosta 17-
-krotnie. Obecnie marka posiada sie¢ wlasnych
196 sklepow przez ktore dystrybuuje 80% swoich
wyrobow. Prezes koncernu Francis-Henri Pinault
podkresla, ze sukces marek zalezy w duzej mierze
od sprawnego systemu logistycznego. Po wrze-
$niowym pokazie mody marki majg czas od paz-
dziernika do lutego na realizacj¢ dostaw do skle-
pow. Poniewaz ich produkcja jest skomplikowa-
na, nie jest to czas zbyt dlugi. Opdznienic dostaw
oznacza straty, ktorych nie da si¢ nadrobid,
a zwickszenie szybkoSci i rozpoczecie sezonu na-
wet o tydzieh wezesniej przynosi dodatkowe przy-
chody ze sprzedazy i zyski.

Firma zamierza takze stworzy¢ wspdlna platfor-
me sprzedazy internctowej dla wszystkich swoich
marek. W tym celu utworzyta spotke joint venture
z wloskg firma YOOX, wyspecjalizowana w projek-
towaniu witryn internetowych dla towarow luksuso-
wych. Obstuga klientow marki luksusowej ma do-
starczal opcje dodatkowe, niedostepne dla marck
nieluksusowych. Jednym z takich niestandardowych
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rozwigzah ma by¢, np. wysytanic do domu klientki
krawca sklepowego, aby dokonal niezbednych po-
prawek.

Podsumowanie

Logistyka dystrybucji odgrywa niezwykle istotna
role w strategii zarzadzania marka. Warto o tym
pamictac, gdyz nieuwzglednianie roli dystrybucji
w budowaniu wartoSci marki moze przesadzi¢

o klesce tego przedsiewzigcia. Efektywna dystrybu-
cja przektada si¢ pozytywnic na koszty ponoszone
przez firme i jej klientéw, dostepnos¢ produktu, wi-
zerunek marki oraz przychody ze sprzedazy. Opisa-
ne w artykule przypadki Coca Coli, Zary i koncer-
nu Kering potwierdzaja prawdziwo$¢ tego twier-
dzenia. W dobie rozwazaf nad znaczeniem wyboru
marki producenta, detalisty lub poSrednika dla suk-
cesu sprzedazy nie nalezy traci¢ z horyzontu zna-
czenia wlasciwie dobranej do marki strategii dystry-
bucji.
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PWE poleca

W $wiecie, w ktérym bariery dla swobodnego przeptywu ludzi, towaréw, ustug oraz kapitatu
sg coraz mniejsze, wzrasta rola stosunkéw miedzynarodowych. Zauwazajac te zmiany,
grupa autoréw od wielu lat zajmujgca sie sprawami zagranicznymi opracowata swego ro-
dzaju kompendium poswiecone tym zagadnieniom.

Stosunki
miedzynarodowe
Teoria i praktyka
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Ksigzka sktada sie z czterech, powigzanych ze sobg czesci dotyczacych: podstaw polityki
miedzynarodowej, gospodarki $wiatowej, wspoiczesnego fadu miedzynarodowego
oraz miejsca Polski w $wiecie. Przejrzysty uktad calosci pozwala tatwo zorientowaé sie
o& w mechanizmach kreujacych wspoétczesne stosunki miedzynarodowe zaréwno polityczne,
gospodarcze, spoteczne, jak i regionalne, a takze lepiej rozumie¢ miedzynarodowe otocze-
nie naszego kraju i pozycje, jakg zajmuje we wspoétczesnym Swiecie.
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