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Od rodzinnego biznesu do
integracyi wertykalnej

W czasach gdy luksusowe marki byly
rodzinnym biznesem, zarzadzanymi

przez ich zatozycieli, gléwnym celem bylo
wyprodukowanie jak najlepszego towaru,

za okreslong sume pieniedzy. W ostatnich
trzydziestu latach w przemysle ddbr
luksusowych zmienilo si¢ nastawienie do
prowadzonej dziatalnosci, keére obecnie
ukierunkowane jest przede wszystkim na zysk.

Po zakoriczeniu II wojny $wiatowej branza
débr luksusowych potrzebowata troche czasu,
aby si¢ odrodzi¢. Nie bylo wystarczajacej
ilosci materiatéw oraz wykwalifikowanych
pracownikéw. Wiekszos¢ doméw mody, ktdre
zostaly zamkniete, zaczynalo od poczatku,

a obok nich powstaly nowe, miedzy innymi:
Pierre Balmain, Givenchy, Christian Dior.

W latach 50. ponad 200 tys. kobiet
nosilo couture, tj. ,wykwintne krawiectwo”.
Kupowanie couture w czasach powojennych
nalezalo do elitarnych rozrywek. Domy
mody couture sprzedawaly swoje wzory do
amerykariskich doméw handlowych takich jak
Saks Fifth Avenue w Nowym Yorku. W ten
sposob amerykariskie panie z towarzystwa nie
musialy podrézowa¢ do Paryza, w celu nabycia
najnowszej kreagji couture. Amerykariskie
domy handlowe staraly si¢ odda¢ calg atmosfere
paryskich salonéw couture.

Za sprawa, Walta Disney’a licencjonowanie
stalo si¢ ogromnym interesem. W latach 30.
140. zewnetrzne firmy produkowaly ksiazki
o Mickey Mouse, zabawki oraz inne gadzety.
Dior upatrywat w licencjonowaniu mozliwos¢
rozszerzenia biznesu bez koniecznosci
ponoszenia kosztow oraz ryzyka. Do 1951 r.
Dior licencjonowat produkeje torebek, koszul
meskich, rekawiczek, chust, kapeluszy, wyrobow
dzianinowych, odziezy sportowej, bielizny oraz
okularéw. Wkrétce licencjonowanie okazalo si¢
ono najpopularniejszym krokiem biznesowym
w przemysle luksusowym.

Byly asystent Diora — Yves Saint Laurent,
poszed! o krok dalej, poprzez wprowadzenie
tariszej linii odziezowej o nazwie Rive Gauche,
skierowanej do ludzi mtodych, zmienit
dotychczasowy paradygmat mody. Dla klasy
$redniej dostepne byly tzw. ready — to — wear
(dumaczenie: ,gotowe do ubioru”) kreacje,
dla klas nizszych dostepna byla szeroka
gama perfum oraz akcesoriéw. Z nadejsciem
licencjonowania biznes zwiazany z perfumami
zacza} rosnad, natomiast moda couture powoli
zanikaé. Domy mody couture udzielaly
licencji na wykorzystywanie swojej marki
hojnie, nie tylko dla perfum czy okularéw
przeciwstonecznych. Jako$¢ produkowanych
towaréw spadta. Dla ludzi przyzwyczajonych do
dawnego luksusu powyzsze zmiany byly trudne
do zaakceptowania.

Louis Vuitton po wojnie dlugo wracat
do gry. Przetom nastapit w 1977 r., kiedy
Renée Vuitton poprosit swojego 65-letniego
zicia — Henry'iego Racamier’a, aby objat
jego stanowisko. Racamier zaczat studiowad
ksiegi rachunkowe i zauwazyl, ze sprzedawcy
detaliczni — w wickszosci franczyzobiorcy,
zarabiali najwiecej. W tym czasie wigkszo$¢

luksusowych firm byta nadal mala i zarzadzana
przez pierwotnych zatozycieli, ktdrzy znali si
gléwnie na tworzeniu i produkji. Bardziej
racjonalne i optacalne wydawalo si¢ rozwiazanie,
w ktérym to kto inny ponosit koszty
utrzymywania sklepu oraz jego zaopatrywania.
Lokalni sprzedawcy znali lepiej swoich klientéw,
niz projektanci z Paryza. Sprzedawcy kupowali
towar hurtowo bezposrednio od doméw mody,
a nast¢pnie sprzedawali go co najmniej dwa
razy drozej. Racamier byt cztowiekiem biznesu,
a nie mody. Zdecydowat si¢ zastosowa¢ strategie
zwang integracja wertykalng — polegajaca

na kontrolowaniu produkgji, dystrybucji

i marketingu. Wyeliminowat posrednikéw

i otworzyt sklepy, ktére byly nie tylko
wlasnoscig Vuitton, ale réwniez byly przez

firme bezposrednio zarzadzane. Rozwiazanie

to bylo wéwczas rewolucyjne w branzy débr
luksusowych, a ponadto okazalo si¢ ogromnym
sukcesem finansowym. W ciagu kilku lat
Vuitton osiagnat zysk wysokosci 40 proc.,
podczas gdy wickszos¢ jego konkurentéw

byla na poziomie 15 — 25 proc. Racamier
otworzyt nowe sklepy, zaangazowal Vuittona
w sponsorowanie regat American Cup.

W 1984 r. wprowadzil Louis Vuitton na
gielde we Frangji i Stanach Zjednoczonych.
W 1986 . Vuitton przejat Veuve Clicquot,

w ktérej skfad wechodzily perfumy Givenchy.
Natomiast w 1987 r. doprowadzit do
polaczenia Louisa Vuittona z Moét-Hennessy,
tworzac w ten sposéb grupe LVMH,
woéwczas szésta najwicksza firme na gieldzie
we Francji. W 1988 roku przejat — za 45
milionéw dolaréw — dom mody Givenchy.
W trakcie dekady Racamier przeksztalcit
Louisa Vuittona z matego rodzinnego biznesu
w potezna, gietdowa marke.

W 1990 r. LVMH zostalo przejete przez
Bernarda Arnaulta, kedry wezesniej przejat
Diora. Podobnie jak Racamier Arnault by}
czdowiekiem biznesu. Kiedy przejat Dior'a
na $wiecie obowigzywato 206 licencji na
towary Diora, ktdre produkowane byly przez
rézne podmioty na calym $wiecie, czgsto
ponizej przyjetych standardéw. Arnault
zastosowal metode wertykalnej integracji, co
doprowadzito do zwigkszenia sprzedazy oraz
powiekszenia zyskéw.

Od momentu przejecia Diora Arnault
marzyt o zbudowaniu grupy sktadajacej si¢
z luksusowych marek. Kiedy w 1990 r. przejat
LVMH na stanowisku kierownika strategii
i rozwoju zatrudnil Yves Carcelle’a, ktory
awansowal na Dyrektora Generalnego oraz
Prezesa Louis Vuitton. Za czaséw Racamier’a
firma outsorsowata 70 proc. swojej produkeji.
Carcelle zintegrowal caly produkcje oraz
zwickszyt liczbe posiadanych fabryk z pieciu
do czternastu.

Nie tylko Louis Vuitton stosuje model
integracji wertykalnej.

Odmiennie od LVMH, Gucci Group,
Prada Group oraz innych luksusowych
konglomeratéw — ktére ,zlepiajg” wszystkie
swoje marki razem, w celu uzyskania
lepszych cen, produkujac towary réznych

marek w tych samych fabrykach, przy
wykorzystaniu tych samych pracownikéw

— postepuje szwajcarska grupa Richemont.
Stojacy na jej czele — Johann Rupert,
utrzymuje swoje firmy niezalezne. W opinii
Davida Ogilvy — jednego z najznakomitszych
kierownikéw reklamy, zwanego czgsto ,,0jcem
reklamy” — konsument musi wiedzie¢,

ze zegarek marki Piaget zostaly zrobione

w fabryce Piaget’a. To whasnie czyni je
wyjatkowymi. W przeciwnym razie to tylko
kolejna marka”.

W ostatniej dekadzie powstato wiecej
grup, w tym grupa Bulgari, Ferragamo
Group, Valentino Fashion Group,

a do istniejacych juz wlaczone zostaty

nowe marki. Wspolczesnie istnieje niewiele
europejskich firm produkujacych dobra
luksusowe, ktdre pozostaja niezalezne

i w prywatnym posiadaniu. Obecnie firmy

te tworza konglomeraty tzn. koncerny, ktére
grupuja przedsicbiorstwa o réznym profilu
dziatalno$ci. Grupa LVMH skiada si¢ z ponad
60 prestizowych marek, pogrupowanych

w cztery kategorie (wina i alkohole np. Moét
& Chandon, Hennessy, Belveder, Chopin,
zegarki i bizuteria: TAG Heuer, Zenith,
ubrania i galanteria skérzana: Louis Vuitton,
Celine, Fendi, perfumy i kosmetyki: Christian
Dior Perfums, Guerlain, Ponadto LVMH
posiada wlasne sklepy m.in. Sephora oraz
sklep bezclowy DES (Duty Free Shoppers)
oraz eLuxury.com.

Che¢ zwigkszenia zysku doprowadzita
do przeksztalcenia si¢ rodzinnych firm
w gigantyczne konglomeraty, ktére
w wickszo$ci sg wertykalnie zintegrowane.
Wertykalna integracja pozwala przede
wszystkim chroni¢ wlasng marke.

Whasciciele luksusowych marek moga w ten
sposdb kontrolowa¢ to jak postrzegaja

ich konsumenci i dba¢ o dobre relacje

z nimi. Nie wszyscy jednak sa catkowicie
zintegrowanie. Jedynie Ermenegildo Zegna
produkuje wlasne tkaniny, z ktdrych
nastepnie wyrabia odziez, po czym
rozprowadza ja do swoich klientéw. Firmy
produkujace dobra luksusowe wybraly rézne
rozwiazania, jedni nadal outsorsuja produkcje
inni natomiast wlasnie na niej si¢ skupiaja.
Dla przykfadu Prada, robiaca torebki, kiedy
rozpoczela produkeje innych towaréw, zaczeta
ja outsorsowal. Jednakze w ciagu ostatnich
lat odkupita udzielone licencje i zaczeta
odzyskiwa¢ kontrolg, miedzy innymi poprzez
zakup firmy Lamos, ktora wytwarza dla niej
obuwie. Wiasciciele luksusowych marek
stoja obecnie przed trudnym wyborem.

Przy czesto zmieniajacych si¢ gustach

i zapotrzebowaniach konsumentéw, pokuse
stanowi che¢ redukeji kosztéw zwlaszeza

tych zwiazanych z produkcja, co mozna
osiagng dzigki tariszej sile roboczej dostepnej
m.in. w Chinach. Producenci wyrobéw
luksusowych moga t¢ produkeje outsorsowaé
badZ otwiera¢ whasne fabryki. Rodzi si¢
pytanie czy takie dziatania nie wplyna
niekorzystnie na wizerunek marki?



