Puma AG

Lutz Kaufmann,
The WHU Otto Beisheim Graduate School of
Management

ponedjeljak 27. sijecnja 2003. u 8:30 Joc-
l l hen Zeitz, CEO i predsjednik njemacke
sportske kompanije Puma AG u Herzoge-
naurachu u Bavarskoj pazljivo je procitao naslo-
vnice nekoliko medunarodnih novina. Bio je vrlo
zadovoljan kada je ugledao sliku Serene Williams
s vrlo vidljivim Puminim logoom nakon $to je Ce-
tvrti put za redom osvojila naslov na WTA Grand
Slam turniru. Zeitz se prisjetio da je 10 godina
prije nego $to je postao CEO robna marka Puma
prolazila kroz ozbiljne probleme: ljudi su se stidjeli
nositi obuc¢u i odje¢u s etiketom Pume. Nasrecu,
stvari su se promijenile. Unutar jednog desetljeca
Puma je postala jednom od najcjenjenijih sport-
skih robnih marki te je nudila vrlo trazene lifestyle
proizvode, koje su nosile slavne osobe i trendseteri
iz cijelog svijeta. Od ponovnog procvata i golemog
uspjeha robne marke Puma, medunarodni su se
mediji i poslovni svijet zainteresirali: ako su Pu-
mini menadzeri bili uspje$ni kod zaokreta, kako
ée se nositi s o¢iglednim izazovima u budu¢nosti?
Kako ¢e Puma trcati cak i brze?

Autorsko pravo © WHU-a. Ovaj slucaj pri-
premili su suradnici za istrazivanje: Julien Bart,
Fabian Neuen, Julian Raabe i Michal Waga pod
vodstvom nadzornog autora profesora Lutza
Kaufmanna. Autori su prikrili odredena imena
i druge identificirajuce podatke kako bi zadtitili
povijerljivost.

POVIJEST KOMPANIJE

Godine 1924. dvojica brace, Adalbert (Adi) i Ru-
dolf (Rudi) Dassler osnovali su Dassler Schuh-
fabrik (tvornicu cipela) u Herzogenaurachu,

malome selu u Bavarskoj. Njihova kompanija,
Gebriider Dassler OHG stekla je medunarodno
priznanje za razvoj trziSta tenisica nakon $to
je Jesse Owens osvojio Cetiri zlatne medalje na
Olimpijskim igrama u Berlinu 1936. godine no-
seci Dasslerove cipele.

Do Drugoga svjetskog rata, neslaganja u obite-
Jji dovela su do kraja uspjesnog partnerstva brace.
Razdvojili su se i nikada vie nisu razgovarali je-
dan s drugim. Adi je zadrzao Dassler Schuhfabrik
na donjoj strani rijeke Aurach te je preimenovao
u Adidas, dok je Rudi osnovao Puma Schuhfabrik
Rudolf Dassler na drugoj strani Auracha. Gotovo
40 zaposlenika ostalo je s Adijem, a 7 se pridruzilo
Rudiju. Najvjerojatnije pukom slucajnoscu, 2003.
godine kompanije su imale isti omjer zaposlenika,
5:1; isti omjer u SALES VOLUME-u svake kompa-
nije. Ovo vjecno rivalstvo samo je jos viSe ojacalo
lojalnost zaposlenika: Jednom Puma, uvijek Puma;
jednom Adidas, uvijek Adidas. Ovakvu konkuren-
ciju najbolje ilustrira ¢injenica da u Herzogenau-
rachu nije bilo niti jednog trgovca koji je nudio
cipele ili tkanine obiju robnih marki.

Uspon i pad Pume

Sponzorirajuéi neke od svjetski poznatih nogome-
tasa — ukljuujuci Peléa, Diega Maradonu, Johana
Cryuffa, Rudija Véllera i Lothara Matthausa rode-
nog u Herzogenaurachu - Puma se afirmirala kao
jedan od najvaznijih dobavljaca kopacki i dodatne
opreme. Kroz suradnju s Borisom Beckerom,
najmladim pobjednikom ikada na Wimbledonu,
Puma je postala vodedi svjetski dobavljac reketa
1980-ih te je prvi put bila ispred Adidasa sto se
tice teniske obuce.

S-411



S-412 Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

- Unatoc¢ uspjehu sponzoriranih sportasa, Ar-
min, sin Rudija Dasslera, kompromitirao je robnu
marku Puma i njezinu vrijednost. Htio se obratiti
potrosacima svih drustvenih klasa, od onih na
socijalnoj pomo¢i do milijunasa. «Sukladno tome,
mnogo je Puminih cipela bilo dostavljeno trgovi-
nama i prodavano vrlo jeftino», na stolovima za
rasprodaju prisjeca se Helmut Fischer, marketin-
ski menadzer u Pumi. Pojedinci iz visih klasa nisu
vise htjeli nositi tu marku. Usto, nove su kolekcije
propale kada su americki Nike i Reebok uspjesno
zakoracili na europsko trziste. Puma je postala di-
onicarsko drustvo 1986., 1 obitelj Dassler prodala
je vecinu svojih dionica Svedskoj investicijskoj
grupi Proventus. Godine 1988. teskoce s likvi-
dnoscu pokazale su da se Puma bori za opstanak.
Pumi je nedostajao voda.

Oporavak

Trazeci novoga vodu sa snaznim marketinskim,
strateskim i financijskim sposobnostima, ulagaci
su napokon pronasli pridoslicu - Johana Zeitza
1993. godine. Zeitz je studirao medunarodnu po-
slovnu administraciju te je radio u marketinskom
odjelu Colgate-Palmolivea prije no $to se pri-
druzio Puminu marketinskom odjelu 1990. Pro-
moviran je u direktora marketinga 1991. godine.
U tridesetoj je godini postao CEO i predsjednik
odbora te najmladi predsjednik koji vodi kompa-
niju na listi njemacke burze.

Zajedno s Martinom Gaenslerom, koji je bio
zaduzen za upravljanje dobavljackim lancem i im-
plementacijom strategije te koji je kasmje postao
potpredsjednik, Zeitz je plan primijenio u dvije
faze: cilj prve faze bio je uciniti Pumu unosnom
da bi se mogli izgraditi snazni financijski temelji. §
jedne su strane promjene bile usmjerene na knjigo-
vodstvenu praksu kompanije. Mnogi od proizvoda
ranije su bili prodavani po niskoj cjenovnoj marzi
stvarajuéi tako «nezdravu» prodaju. Njihovi su
tro$kovi bili pripisani ukupnoj prodaji bez obzira
- na kategoriju proizvoda te su na taj nacin skrivali
unosne proizvode medy knjigovodstvenim po-
dacima kompanije. Zeitz je uveo centre za dobit i
distribucijski usmjeren nadzor da bi se identifici-
rali proizvodi i uskladile profitne marze. Usto je
kompanija smanjila obrtni kapital i potraZivanja.
S druge strane, organizacija je bila restrukturirana
tako da bude rentabilna te je polovica zaposlenika
bila otpustena. Slijedeci primjer Nikea i Adidasa,

Puma je potpuno preselila proizvodnju u Aziju i
Tursku. Sada se kompanija mogla usredotociti na
svoje temeljne strucnosti: marketing, menadzment
robne marke i menadzment proizvoda.

Te su promjene omogucile Pumi da uspjesno
zadovolji potrebe trzidta i sacuva znatnu koli¢inu
novca. Unato¢ ovom drasticnom akcijskom planu,
zaposlenici i sindikati podrzali su restrukturiranje
buduci da su shvatili da se nesto mora poduzeti da
bi dodlo do promjene u kompaniji. Unato¢ svim
nepovoljnim okolnostima, Zeitz je ucinio Pumu
ponovo profitabilnom. Faza restrukturiranja je
zavrsila 1997. kada je kompanija objavila rekor-
dnu zaradu od 37 milijuna eura, pozitivan protok
gotovine i isplatu dugova.

Nakon ovih pozitivnih rezultata, i ulagaci i
banke naveliko su podrzali drugu fazu Zeitzova
plana: pretvoriti Pumu u privlacnu sportsku ro-
bnu marku. Glavna ideja druge faze bila je u tome
da se Puma pozicionira kao visoko vrijedna robna
marka u prodajnim kategorijama sporta i Zivo-
tnoga stila. Tada je jo§ Puma bila nisko vrijedna
robna marka te bi preobrazba bila vrlo skupa. Sre-
¢om, Zeitz je uspio uvjeriti izraelskog filmskoga
producenta Arnona Milchana da 1997. investira
u Pumu kroz svoju holding kompaniju Monarchy
Enterprise (vidi prikaz 1). Sa svojom filmskom
kompamjom New Regency, koja je producirala

uspjesSnice poput Zgodne zene ili L.A. Povjerljivo, .

Arnon Milchan se nasao medu najutjecajnijim
svjetskim filmasima. Produciraju¢i nekoliko fil-
mova godisnje, razumio je $to znaci stvarati robnu
marku od nule te je znao da e biti potrebne ogro-
mne investicije da se to ostvari. Uz pomoc¢ uteme-
ljitelja TriStar-a, Davida Matalona, te predsjednika
i COO-a News Corporationa, Petera Chernina,
Zeitz je pridobio i druge profesionalce iz zabavne
brande da budu ¢lanovi nadzornog odbora Pume
(vidi prikaz 2). Otada su se Pumini proizvodi po-
javili u nekoliko holivudskih produkcija, a Zeitz je
ponovo postao vlasnik americke licence za Pumu.
Tijekom 2002. godine, Puma je ostvarila rekordnu
prodaju od 910 milijuna eura i zaradu od 85 mi-
lijuna eura (vidi prikaz 1). Zatim je Zeitz objavio
zavretak druge faze i pocetak trece.

Ustroj kompanije

Puma je opisala svoj ustroj kao «virtualiziran».
Imala je globalnu upravljacku strukturu s neko-
liko sjedista sa snaznom informatickom infrastru-
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“ioz 0 Financijska usporedba Pume i odabranih kompanija ¢ije dionice kotiraju na

burzi, 1999. - 2002.

Puma Aktiengesellschaft Rudolf Dassler Sport (u milijunima eura)

1999, 2001,
Neto prodaja €373 €462 €598 €910
Bruto dobit 142 176 251 397
Povlastice i provizije 24 29 37 45
Troskovi marketinga i prodaje na malo 61 67 87 125
Razvoj proizvoda 15 18 20 24
Ostali troskovi 68 91 114 155
EBITDA 21 30 67 138
Amortizacija 5 7 8 13 ~
EBIT 16 23 59 125
Kamatni troskovi 2 2 2 1
EBT 14 21 58 125
Porezi 6 7 17 40
Manjinski kamatni trodkovi ] — 1 0
Izvanredni dohodak — 3 — ==
Neto dohodak 9 17 40 85
Vrijednost abicnih dionica €1,010
Aktiva €526 Pasivai obicne dionice €526
Gotovina i got. ekvivalent 114 Novcana pasiva 19
Inventar 168 Obveze 118
Potrazivanja 136 Ostala tekuca pasiva 47
Ostala tekuca pasiva 8 Ukupna tekuca pasiva €184
Ukupna tekuca pasiva €425 Mirovinske kamate 18
Imovina, pogon i oprema 57 Ostale kamate 71
Klijentela 14 Dugorocna dugovanja o
Ostala neopipljiva aktiva 5 Ukupna dugorocna pasiva 89
Ostala aktiva 25 Manjinske kamate 0
Ukupna dugoro¢na aktiva 100 Dionice dionicara 252
[zvor: Podaci kompanije, Onvista.
Nike, Inc. (u milijunima dolara)
1999. 2000. 2001. - 2002,
Neto prodaja $8777 $8995 $9 489 $9,893
Bruto dobit 3283 3591 3704 3,888
EBITDA 975 1143 1136 1,294
EBIT 746 964 980 1,065
Neto dohodak 451 579 590 668
Vrijednost dionica (Ozujak 2003.) $8,148
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(zakljucno)

Nike, Inc. (u milijunima dolara)

Aktiva $6 443 Pasiva i obi¢ne dionice $6 443
Gotovina i got. ekvivalenti 576 ' Novcana pasiva 681
Inventar 1374 Obveze 504
PotraZivanja 1807 Dionice dionicara 3839
Imovina, pogon i oprema 1615 Ostalo 1419
Ostalo 1072

lzvor: Podaci kompanije, Reuters.

Adidas-Salomon AG (u milijunima eura)

1999, 2000. 2001.- 2002.
Neto prodaja €5 345 €5835 €6112 €6523
Bruto dobit 2352 2528 2601 2819
EBITDA 584 555 605 619
EBIT 482 437 474 477
Neto dohodak 228 182 208 229
Vrijednost dionica (oZujak, 2003.) €3 575
Aktiva €4261 ~ Pasivai obiéne dionice €4 261
Gotovina i got. ekvivalenti - 76 Novcana pasiva 1574
Inventar 1190 Obveze 669
Potrazivanja 1560 Obicne dionice dionicara 1081
Imovina, pogon i oprema 366 Ostalo 938
Ostalo 1070

lzvor: Podaci kompanije, Onvista.

Reebok International Ltd. (u milijunima dolara)

1999. 2000. 2001. i002.
Neto prodaja $2900 $2.865 $2993 $3128
Bruto dobit 1116 1116 1086 1170
EBITDA 118 204 211 243
EBIT 69 158 174 210
Neto dohod_ak 11 81 103 126
Vrijednost dionica (ozujak, 2003.) $1911
Aktiva $1543 Pasiva i obi¢ne dionice $1543 -
Gotovina i got. ekvivalenti * 413 Novcana pasiva 363 11
Inventar 362 Obveze 127 £
PotraZivanja 383 Obicne dionice dionicara 720 _
Imovina, pogon i oprema 134 Ostalo 333 | [g
Ostalo 251 ;

lzvor: Podaci kompanije, Reuters, |
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Prikaz 1 (zakljuCno)

Fila Holding SpA (u milijunima eura)

Neto prodaja €907 €1,004 €977 €860

Bruto dobit 360 393 345 350

EBITDA 15 — (20) =

EBIT (10) (25) (47) 20

Neto dohodak (59) (72) (140) 81

Vrijednost dionica (oZujak, 2003.) €31

Aktiva ' €532 Pasiva i obi¢ne dionice f €532
Gotovina i got. ekvivalenti — Novcana pasivas 190
Inventar 161 Obveze —
Potrazivanja 183 Obi¢ne dionice dionicara 107
Imovina, pogon i oprema 120 Ostalo 236
Ostalo 68

[zvor: Podaci kompanije, Onvista.

Odabrane modne i lifestyle kompanije

Fiskalna Valuta Vrijednost Bruto
Kompanija - godina (umil) ~ dionica Prodaja dobit  EBITDA
LVMH SA 2001, Euro 20695 12229 7575 1596 1560 (455)
Gucci Group NV 2001. am.dolar 9273 2285 1596 355 239 278
Escada AG 2002. Euro 53 773 505 55 25 +
Hugo Boss AG 2001.  Euro 901 1095 535 183 152 107
Cie Financiére
Richemont AG 2002. Euro 7926 3860 2478 482 300 151
Pinault Printemps
Redoute SA 2002. Euro 6683 27735 10590 2282 1827 1589

[zvor: Podaci kompanije, Onvista, reuters, FY 2002.

Povijesni tecaji valute

1999. 0,9392
2000. 11,0850
2001. 1,1170
2002. 1,0611
Q12003. 0,9318

lzvor: te¢aj valute za Interbank, prosjek za 365 dana za razdoblje 1999.-2002., 97 dana prosjecno za 2003, Oanda.
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(zakljucno)

Relativni rezultati trzista dionica

Relativni rezultati trzista dionica

300

250 m

200

150

100

50

== Pyma mmm Adidas-Salomon

mmem  Nike = Reebok = [ily

lzvor: Thomson Financial Datastream.

Ustroj dioni¢ara za Pumu AG

Dionicari Dionice u% .

Monarchy Enterprise Holding B.Y. _
Morgan Stanley & Co. International Ltd.
Fidelity Investments

Ostali

39,38%
548
5,02

50,12

lzvor: Podaci kompanije, travanj 2003.

kturom. Upravljacka su sjedista bila smjestena u
Njemackoj, Sjedinjenim Americkim Drzavama i
Hong Kongu. Puminih sedam korporacijskih fun-
kcija - koje su se sastojale od proizvoda, ponude
proizvoda, robne marke, razvoja, strukture, vrije-
dnosti robne marke i kulture - bilo je rasprieno
unutar tih temeljnih kompetencijskih centara.
Proizvodnja je bila potpuno eksternalizirana.
Usto su postojali i centri interesa koji su doveli
do sljedecih geografskih podjela: Njemacka, odgo-
vorna za zapadnu Europu; Sjedinjene Americke
Drzave za oba americka kontinenta; Austrija za
istoénu Europu, Afriku i Bliski Istok; Hong Kong
za Aziju; Australija, za Pacificku regiju; Japan kao

nezavisna regija. Ovi centri interesa bili su stvo-
reni da bi vrsili nadzor nad Puminim distribute-
rima i nositeljima licenci kao i nad podruznicama
smje$tenima unutar pojedinih regija. Ovakva je
struktura postavila Pumu na dinamican polofz.aj
kako bi obuhvatio regionalne razlike te omogucila
kompaniji da uskladi i pripoji te razlike u globalne
inicijative robne marke.

Upravljacki je ekipa bila uistinu medunaro-
dna. Manje od 20% zaposlenika bilo je njemad‘(ff
nacionalnosti. Za razliku od Nikea i Reeboka, niti
jedna kultura nije dominirala. Upravo je zbog toga
Puma sebe smatrala multinacionalnom, a ne nje-
mackom kompanijom.
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Nadzorni odbor Pume

Werner Hofer, Njemacka
Predsjednik

Odvjetnik, Njemacka

Clan drugih nadzornih odbora:

*  H&M Hennes & Mauritz Ab, Svedska e |ISPAT Germany GmbH, Njemacka
*  Electrolux Deutschland GmbH, Njematka *  |SPAT Hamburger Stahlwerke GmbH, Njemacka
?  HEGHaGedat il nEce *  ISPAT Stahlwerk Ruhrort GmbH

ISPAT Europe Group S.A., Luksemburg

Arnon Milchan, Izrael

Producent, Sjedinjene Americke Drzave

Clan drugih nadzornih odbora:

¢ Monarchy Enterprises Holdings BV, Nizozemska

David Matalon, Sjedinjene Americke Drzave

Predsjednik New Regency Productions, inc,, Sjedinjene Amencke Drzave
Clan drugih nadzornih odbora:

*  Monarchy Enterprises Holdings BV, Nizozemska

*  Regency Entertainment USA Corp., Sjedinjene Americke Drzave

*  Restless Records Carp,, Sjedinjene Americke Drzave

Peter Chernin, Sjedinjene Americke Drzave
Predsjednik i COO News Corp. Ltd,, Sjedinjene Americke Drzave/Australija
Clan drugih nadzornih odbora:

¢ The News Corporation Ltd,, Australija *  Fox Entertainment Group, Inc,
*  Monarchy Enterprises Holdings BY, Nizozemska Sjedinjene Americke DrZave
. *  E*Trade Group, Inc, Sjedinjene Americke Drzave
Thore Ohlsson, Svedska
Zamjenik predsjednika
Predsjednik Elimexo AB, Svedska
Clan drugih nadzornih odbora:
*  Boss Media AB, Svedska e Tretorn AB, Svedska

*  Bastex B, Svedska ' e T, FrickAB, Svedska
e Elite Hotels AB, Svedska ¢  TisnonAR Suedda
*  Proventus, Svedska .
Mikael Kamras, Svedska
Predsjednik Proventus AB, Svedska
Clan drugih nadzornih odbora: .

*  SSRSHolding AB, Svedska ¢ Nessuah Zannex Ltd, |zrael
*  Von Roll Holding AG, Svicarska s Microdug AG, Svicarska
Inge Baumann, Njemacka

Predstavnica zaposlenika

Katharina Wojaczek, Njemacka
Predstavnica zaposlenika

Horst Zyder, Njemacka
Predstavnica zaposlenika

lzvor: Podaci kompanije, oZujak 2003.
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Pumina proizvodna linija (proljece 2003.)

Nuala najlonski sako

Boxter Curato

™
— - Puma King Pro
King ss gornji dio nog. dresa -

Majica kratkih rukava
s retro logom
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Kolekcija Jamaica

Serenin teniski dres

Proizvodi i dogadanja

Pumina linija proizvoda bila je usmjerena na
potrebe raznih sportasa (vidi prikaz 3). Kako bi
olaksala orijentaciju na kupce, kompanija je svoje
proizvode kategorizirala prema razlicitim tipovima
sportova. Dvije najvece proizvodne linije bile su
Pumafootball i Pumarunning. One su ukljucivale
prikazanu obucu i odjecu, a Pumafootball ukljuci-

vala je i raznu dodatnu opremu. Bez sumnje, najpo-

znatiji proizvod bila je kopacka Puma King,

Kasnih 1960-ih ovu su kopacku nosile nogo-
metne legende poput Eusebija i Peléa. Otada je ko-
packa bila razvijana, doradivana i poboljsana tako
da je, 30 godina kasnije, Puma King bila jo$ uvijek
jedna od najboljih kopacki na trzistu. :

Osim toga, 2000. godine, Puma je predstavila
Action Sports liniju, posvecenu sportovima u na-
stajanju kao $to su BMX, skateboarding i downhill
planinski biciklizam; Nuala, lifestyle robna marka
7enske odjece; i kona¢no, Platinum serija koja
nudi leZernu luksuznu obucu. Rastuca potraznja
potrosaca za sportskom obué¢om i modnom odje-
¢om 1970-ih i 1980-ih bila je zadovoljena linijom
Originals Edition. Svaka od ovih novih proizvo-
dnih linija trebala je ¢initi oko 10% prihoda.

Na nogometnome trzistu, Puma je morala
reagirati i na potrebe djece koja se igraju na lo-
kalnome nogometnom igraliStu i one nogometnih
reprezentacija koje se natjecu na profesionalnoj
razini. Potonji su osobito iziskivali visoku razinu
kvalitete. Zbog svoje znatne stru¢nosti i mnogih
inovacija, Pumu su $iroko prihvatili profesionalci.

Jedan od primjera Puminih inovacija je «cell tec-
hnology», koja je uvela prvi srednji potplat bez
pjene. Individualno oblikovani proizvodi uvjerili
su mnoge slavne sportaSe da nose Pumine pro-
izvode. Na primjer, nogometna reprezentacija iz
Kameruna uzivala je u novo razvijenim i inova-
tivnim gornjim dijelovima nogometaskoga dresa
bez rukava, a profesionalni trkaci iz Jamajke u
Puminoj odjeéi i obuéi. Imajui tako karizmaticne

‘sportase kao klijentelu, Puma je stvorila za sebe

novo okruzje koje je spajalo ciljeve profesional-

noga sporta i uzitak sudjelovanja u njemu.
Otzivljavanju robne marke Puma nisu doprini-

jeli samo dobro poznati proizvodi, vec i nekoliko

izvanrednih dogadaja. Godine 1994. prvi Pumin
uli¢ni nogometni kup privukao je mnoge amatere,

osobito mlade nogometne navijace. Devet godina
kasnije, 2003., Puma je organizirala natjecanje
4SOME diljem razli¢itih europskih zemalja, poti-
tudi ekipe sastavljene od Cetiriju Zena da postizu
bolje rezultate u biciklizmu, trcanju, plivanju i
nogometu.

OSVRT NA TRZISTE
SPORTSKE OBUCEI
ODJECE U 2003.

Ljudi iz cijelog svijeta sudjelovali su u sportovima
ili radi opustanja od svakodnevnoga rada ili radi
postizanja vrlo ambicioznih sportskih ciljeva.
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Prikaz 5 Trzisni udjeli na svjetskom trZistu obuce (u milijunima dolara)

g : Trzisni
Kompanija ' SAD - Medunarodno Licencirano Ukupno udio Promjena
Nike $3327 $2363 $ — $5690 34,6% 4,6%
Adidas 811 1380 250 2441 14,8 -1,4
Reebok 926 494 226 1646 10,0 28
New Balance 750 140 210 1100 6,7 23,6
Asics 148 437 —_ 585 3,6 6,4
Fila 114 304 45 463 28 -11,5
Puma 57 193 135 385 2,3 10,6
Converse 144 65 148 357 2.2 -6,1
Vans 216 94 - 310 1,9 33,0
Keds 190 15 55 260 1,6 5.5
American SG 195 40 25 260 1,6 15,6
K-Swiss 197 C 24 — 221 1,3 =225
Mizuno 15 160 38 213 13 158
Brooks 58 13 95 166 1,0 -149
Foot-Joy 129 22 9 160 1,0 10,3
Hi-Tec 44 98 148 09 26
Saucony 125 20 — 145 09 938
Diadory 15 71 28 114 0,7 14,0
Airwalk 60 15 30 105 0,6 0,0
Tommy Hilfiger - = = 104 104 0,6 -11,9
Meduzbroj $7 521 $5948 $1404 $14 873 90,5% 3,6%
Ostali 281 1209 76 1566 9,5 -10,7.
Ukupno $7 802 $7 157 $1480 $16 439 100,0% 2,0%

Izvor: Sporting Goods Intelligence (2001), FY 2000.

Sportadi su bili oba spola, gotovo u svakoj dobnoj
skupini i iz bilo kojih drustvenih razina. Mnogo
razlicCitih sportova prakticira se diljem svijeta.
Kako je varijacija zahtijevala razlicite temeljne
strucnosti, mnoge razlicite kompanije su se poja-
vile tijekom vremena koje su dovele do fragmen-
tiranoga globalnog trzista. Vode na trziStu poput
Nikea, Adidasa i Reeboka dijelili su oko 27% uku-
pne prodaje unutar globalnoga sportskog trzista
(obuca i dodatna oprema), koja je dosegnula vo-
lumen prodaje od oko 58 milijardi dolara u 2000.
godini (vidi prikaze 4 i 5). Najces¢e koristene
kategorizacije proizvoda ¢inile su obucu, odjecu
1 dodatnu opremu. Kategorija odjece sastojala se
od tekstilnih proizvoda kao $to su majice, hlace
i kape. Dodatnu opremu Ccinile su torbe, satovi,
naocale i parfemi kao i golf i hokej palice te skije.
Iako je u velikim kompanijama za sportsku odjecu
i obucu 60% ukupne prodaje ¢inila upravo obuca,

struénjaci su predvidjeli buduci rast uglavnom u
kategorijama odjece i dodatne opreme. Isti je slu-
&aj posljednjih godina bio i kod kompanija kao sto
su Nike i Reebok. Medutim, analiti¢ari su dosli do
razli¢itih zakljuaka kada su proucavali specificne
geografske regije. S obzirom na trend koji drze
oba americka kontinenta i Azija, Europa je jos
uvijek bilo brzorastuce trziste obuce.

Visoki stupanj raznolikosti unutar potenci-
jalnih ciljanih skupina znatno je otezalo prepo-
znavanje glavnih trendova na sportskome trzistu.
Naravno, prilagodavanje proizvoda za razlicite
spolove i dobi igralo je vaznu ulogu u proslosti.
Drugi vazan trend bila je orijentacija prema vi-
soko vrijednim i na Zivotni stil usmjerenim pro-
izvodima. To takoder objasnjava zasto su vodeci
proizvodaci luksuzne robe kao $to su LVMH,
Hugo Boss i Prada razvili svoje vlastite kolekcije
sportske odjece.
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Dok su trzisni segmenti kao tréanje, nogomet
i kosarka bili u zrelim fazama, nekoliko nisa nu-
dilo je privlacne stope rasta i za postojece i nove
trzisne igrace. Znacajna nisa 1990-ih bilo je ska-
teboarding trziste, na kojem su se Adidas i Puma
uspjesno natjecali s fokusiranim igracima kao $to
su Vans i Airwalk. Ta su nastojanja pridonijela
ozivljavanju robne marke Puma. Ostali primjeri
vrlo privlacnih nisa bili su golf, sportska oprema
za aktivnosti na otvorenom i snowboarding.

Glavni konkurenti
Pumini glavni konkurenti bili su Adidas, Nike,
Reebok, Fila, Prada Sport i Diesel.

Adidas-Salomon AG. Nakon sto se odvojio od
brata Rudolfa, Adalbert Dassler odlu¢io je 1948.
preimenovati kompaniju Gebrider Dassler OHG

u Adidas. Sjediste je jo$ uvijek bilo u Herzogenau-

rachu u Bavarskoj. Kao jedan od prvih proizvodaca
opreme za profesionalne sportove, Adidas je, Cije
tenisice nose pruge kao potpis robne marke, postao
poznat u cijelome svijetu. Smrt njegova osnivaca
1972. godine donijela je teska vremena za kom-
paniju te je rezultirala prodajom vedinskog udjela
poduzeca raznim ulaga¢ima. Do kraja 1980-ih Adi-
dasov, dotada dominantan, poloZaj na svjetskome
sportskom trziStu preuzeli su Nike i Reebok. Tek

nakon $to je francuski direktor Robert Louis Dre- -

yfus preuzeo kontrolu kao CEO 1993., Adidas je
ponovo stekao profitabilnost. Dreyfus je pojacao
svijest 0 robnoj marki i prodaji te je kupio francu-
ski Salomon SA, vodedi proizvodac skijaske odjece i
opreme za golf i sportove na otvorenom. Kao CEO,
Herbert Hainer sluzbeno je naslijedio Dreyfusa
2001. Adidas je 2002. bio drugi najveéi proizvodac
sportske opreme s priblizno 6,5 milijardi dolara
prodaje i 13 400 zaposlenika (vidi prikaz 1).

Adidas je bio prisutan u gotovo svakoj zemlji
svijeta. Proizvodni pogoni bili su na svakom kon-
tinentu osim Australije, a administracija, oblikova-
nje i marketing bili su koncentrirani u Njemackoj
i Francuskoj. Dijelovi proizvodnje bili su predani
kooperantima, uglavnom‘u Aziji. Glavni dobavljac
bio je hongkonski proizvodac tenisica Yue-Yuen,
koji je proizvodio milijune tenisica godi$nje za
Adidas kao i za Reebok i Nike.

Raspon proizvoda raznih robnih marki udi-
nio je Adidas jedinim drugim dobavljadem, osim
Nikea, koji je pokrivao sve sportove. Medutim,

Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

glavna moc¢ kompanija bila je njezina nogometna
linija. Stovise, vrlo je dobro stajala i na skijaskom
i teniskom trzistu. Njezin je portfelj robne marke
ukljucivao Adidas (glavna robna marka, za sve
sportove); Salomon (skijanje, sportovi na otvo-
renom); TaylorMade (golf), Mavic (biciklizam);
Arcteryx (sportovi na otvorenom); Bonfire (sno-
wboard); Cliché (skateboard) i Max(li (golf).

Od samoga pocetka, Adidas je slijedio opce-
nitiji trzi$ni pristup negoli Puma. Bila je to robna
marka za obitelj koja je zadovoljavala $iroki ra-
spon potreba, no potpuno su joj promakle trisne
promjene 1980-ih kada su sportske robne marke
postajale sve dinamicnije, a ukus potrosaca bio
usmjeren na nove, i uzbudljivije, sportove. Tek u
studenome 2000. Adidas je odlucio usmijeriti svoje
sponzorske aktivnosti na velike sportske dogadaje,
poznate momcadi i individualne sportase. Njima
pripadaju FIFA-in Svjetski kup, UEFA-ina Liga
prvaka te francuska nogometna reprezentacija
kao i David Beckham, Kobe Bryant, Tim Henman
1 Anna Kournikova. U posebnim je slucajevima
Adidas cak investirao u sportske momcadi. Na pri-
mjer, stekao je 10% udjela u njemackome klubu FC
Bayern Miinchen za 75 milijuna eura kako bi na-
glasio svoje dugoro¢no stratesko partnerstvo. Osim
toga, Adidas je bio vrlo jak u razvoju sportova za
mlade omogucujuci tako kompaniji da poboljsa
svoju dugorocnu svijest 0 robnoj marki. S namje-
rom da trajno poboljsa percepciju i oblikovanje
robne marke, Adidas je poceo kasnih 1990-ih u svoj
portfelj dodavati i lifestyle proizvode. Dosta je klasi-
¢nih proizvoda ponovo bilo lansirano i poznati su
dizajneri bili pozvani da primijene svoje vizije na
buduce Adidasove linije proizvoda. Medutim, pro-
daja robe vezane za sport jo$ je uvijek ¢inila vecinu
Adidasovih prihoda.

Nike, Inc.

Nike su 1964. godine kao Blue Ribbon Sports
osnovali Bill Bowerman i Phil Knight u podrumu
Knightove kuce. U raznim fazama podrzavan od
strane Bank of Tokyo i japanskoga dizajnera Nis-
shoa Iwaia, Knight je mogao prosiriti posao po-
mocu ¢vrste financijske podrske te je uskoro uveo
novo ime, Nike, kao i svoj «krivudavi» logo, koji
je kasnije postao svjetski poznat. Nike je ubrzo
preselio dijelove svoje proizvodnje u Kinu i usre-
dotocio svoje vjestine na oblikovanje, marketing i
distribuciju. Nakon faze intenzivnoga rasta, Nike
je postao najveci svjetski proizvodac sportske
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opreme kasnih 1980-ih i otada drzi taj polozaj.
Nike je 2003, tada sa sjedistem u gradu Eugene u
Oregonu, zaposljavao 22 700 ljudi te imao prodaju
od 9,9 milijardi dolara (vidi prikaz 1).

Do 2000. godine, Nike je eksternalizirao gotovo
svu svoju proizvodnju tre¢im zemljama, uglavnom
Meksiku, Kanadi i isto¢noj Aziji. Sve vaznije admi-
nistrativne aktivnosti bile su koncentrirane u Sjedi-
njenim Americkim DrZavama. Regionalna sjedista
za Europu, Afriku i Aziju odlucivala su o strategi-
jama prodaje, no nisu imala utjecaja na oblikovanje,
promjene proizvoda ili inovacije. I&R (Istrazivanje
i razvoj) te proizvodnja elektronickih komponenti
bili su predani Panasonicu, $3 Rio Divisionu i Phi-
lipsu. Kompanije dijele licencu za te tehnologije.

Nike je 2003. bio jo$ uvijek usredotocen na
svoju klju¢nu robnu marku, no odlucio je steéi
Cole Haan (lezerna luksuzna obuca), Hurley In-
ternational (tinejdZerska robna marka) i Bauer
(hokejaska oprema) te razviti Jordan/Jumpan23
(kosarka).Vecina Nikeove prodaje bila je bazirana
na tradicionalnim americkim sportovima kao $to
su koarka i bejzbol. No, robna marka je takoder
bila vrlo jaka na trzistu golfa i trcanja. Od kasnih
1990-ih Nike se nastojao natjecati s Adidasom na
globalnim nogometnim trzitima.

Dok je Nikeovo podrijetlo proizlazilo s trkali-
Sta i igraliSta, kompanija je promijenila svoj fokus
u ranim 1990-im i diverzificirala je svoj portfel].
Odlucila je ciljati na mlade ljude izmedu 20 i 30
godina starosti koji su sportski entuzijasti. Nikeov
dobro poznati slogan Samo to ucini (op.p “Just do
it”), bio je savrSen upravo za tu skupinu. Njegova
marketinska strategija usredotocila se na spon-
zoriranje velikih dogadaja, popularne momcadi
i istaknute individualne sportase kao $to su bra-
zilska nogometna reprezentacija, Michael Jordan,
americki “Dream Team’’, Andre Agasssi i Tiger
Woods. Velike su svote dakle potrosene na marke-
ting. Na primjer, petogodisnji sponzorski ugovor
vrijedan 100 milijuna dolara bio je potpisan s Ti-
ger Woodsom. Trinaestogodisnji ugovor vrijedan
500 milijuna eura bio je potpisan s nogometnim
klubom Manchester United. Osim toga, velike
kampanje imidza bile su redovito pokretane kako
bi se pojacala svijest o robnoj marki. Kroz uvo-
denje specijaliziranih potkategorija robnih banki,
kao $to su Tiger ili ACG, Nike se trudio svojim
proizvodima dati ekskluzivniji i mocniji imidz.
Cilj je bio pri¢i vecem rasponu potrosaca. Nova
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marketinska strategija ukljucivala je racunalne
igre za vise igraca koje su ciljale na mlade genera-
cije. Uz to, 2000. je Nike zapoceo internetsku Ni-
kelD sluzbu koja je klijentima nudila moguénost
da sami prilagode njegove proizvode.

S udjelom prihoda od 10,9%, Foot Locker
je bila najveca Nikeova trgovina na malo 2000.
godine. Stovise, kada je 1990. otvoren prvi Nike-
Town, Nike je zapoceo distribuciju putem kom-
panijinih predstavniStava. Do 2003., mnogi su od
17 NikeTownova objavili gubitke koje je sjediste
generalno bilo prihvatilo jer su te glavne trgovine
predstavljale kljucno orude za podrzavanje Nike-
ova imidza. Oko 100 takvih trgovina u vlasnistvu
zastupstva trebalo se pojaviti u Europi u 2007.

Reebok International Ltd. Joseph William
Foster osnovao je Reebok 1895. u Sjedinjenim
Americkim Drzavama kao J. W. Foster i Sinovi.
Tek su 1958. njegovi unuci preimenovali kom-
paniju u Reebok. Unatoc svojoj dugoj tradiciji,
Reebok je postao glavni igra¢ na medunarodnom
sportskom trzistu tek 1980-ih, ali je konacno po-
stao najveci proizvodac sportske opreme izmedu
1986. i 1988. godine. Reebok je rano prepoznao
industriju obuce kao kljucno trziSte na kojem se
usredotocio na industriju aerobika, Zenske sport-
ske odjece i posebno oblikovanu dnevnu i lezernu
obucu. Kljucan dogadaj bila je kompanijina IJP
(op.p. inicijalna javna ponuda) 1985., nakon koje
se Reebok poceo agresivno Siriti i na prekomorska
trziSta. S prodajom od oko 3 milijarde dolara u
2001. godini, Reebok je postao treci svjetski igrac
na sportskom trzistu (vidi prikaz 1).

Kompanija je imala samo americki i medu-
narodni odsjek, no usprkos tome bila je prisutna
u 140 zemalja. I&R bili su koncentrirani u Kini,
Koreji i Tajvanu, dok je vecina kompanijine
proizvodnje bila predana nezavisnim proizvoda-
¢ima izvan SAD-a, uglavnom u Kini, Indoneziji
i Tajlandu. Medutim, zavrsnu obradu proizvoda
obavljala je sama kompanija u Sjedinjenim Ame-
rickim Drzavama. Kompanija je distribuirala go-
tovu robu putem tradicionalnih trgovina na malo.
Za razliku od svojih glavnih konkurenata, Nikea
i Adidasa, Reeboku je nedostajala snazna distri-
bucijska mreza u Europi, osobito u Francuskoj.
Reebok se prvotno usredotocio na prodaju putem
trenera u sportskim dvoranama koji su dobivali
tantijeme za svaki par Reebok tenisica koji bi pro-
dali u svome fitness-centru.
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Kao dodatak proizvodima pod svojom vla-
stitom etiketom, Reebok je imao vigestruke ugo-
vore o licenciranju s Nacionalnim kosarkaskim
udruzenjem (NBA) i Nacionalnom nogometnom
ligom (NFL) tijekom kojih je Reebok postigao
Siru svijest 0 robnoj marki i atraktivne prilike za
zaradu. Uz to, njegov portfelj robne marke uklju-
¢ivao je obucu Ralph Lauren, Rockport i Greg
Norman Collection. -

Reebokova 7enska tenisica Freestyle lansirana
- Je 1983. godine, te se nakon toga prodalo vise
od 100 milijuna parova ¢ineéi je najuspjesnijom
tenisicom na svijetu. Mala britanska zastava kao
logo robne marke i fina koza, pomogle su obi¢nu
tenisicu pretvoriti u tenisicu visoko zamijeéene
vrijednosti. Reebok je 1992. znatno promijenio
svoju marketinsku strategiju zapocevsi prijelaz
na americki nogomet, bejzbol, kosarku i nogomet
kao i na trkalista i igralista. Kompanija je spon-
zorirala sportske dogadaje i popularne sportase
kao 3to su teniske zvijezde Venus Williams i Andy
Roddick. Reebok je takoder pojacao prisutnost
robne marke u NBA i NFL te kroz popularne TV
emisije kao Sto je Opstanak. Kasnija partnerstva,
poput nove linije tenisica koju je reklamirao gla-
zbenik Jay-Z, imala su cilj povecati popularnost
Reeboka. Uvodeci nove materijale (npr. kloka-
novu kozu), Reebok je pokusao ponovo stedi
vodstvo u inovacijama u industriji. Unato¢ ovim
nastojanjima, kompanija je cesto bila smatrana
proizvodacem opreme za fitness i vjezbanje.

Fila Holding SpA Fila je bila osnovana 1911. u
Bielli u Italiji kao proizvodaé tekstila specijaliziran
za proizvodnju trikotaze. Medutim, tek je 1973. Fila
usla u svijet sporta tj. tenisa nakon &to je etablirala
ime svoj robne marke u Italiji. Nakon nekoliko pro-
mjena u strukturi kompanijinih dionicara, Fila je
1993. preimenovana u Fila Holding SpA te je 46,6%
njezinih dionica bilo stavljeno na njujorsku burzu.
Ostatak dionica ostao je kod Fila Holding di Parte-
cipazione. Prolazedi kroz razdoblje nezadovoljava-
jucih rezultata, kompanija je 2002. za svog CEO-a
postavila Marca Isaiau. Do 2002. Fila je objavila
prodaju od 860 milijuna dolara (vidi prikaz 1).
Distribuciju su provodile neovisne trgovine u
gotovo 50 zemalja svijeta osim dvije: Fila Sport Life
trgovine u Milanu i Londonu. Kompanija je plani-
rala proiriti ove izravne distribucijske kanale. Dok
je administrativno sjediste kompanije jo§ uvijek
bilo koncentrirano u Italiji, I&R aktivnosti bile su

Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

takoder poduzimane u Bostonu u Massachusettsy.
One su se uglavnom sastojale od biomedicinskog
istrazivanja i razvijanja novih proizvoda te sy
ukljucivale vrhunske profesionalce kao $to su Al.
berto Tomba, Reinhold Messner i Gelindo Bordip.

Fila je nudila portfelj proizvoda sportske
odjece i obuce pod svojim glavnim robnim mar-
kama Fila, Ciesse i Enyce. Medutim, Fila se usre-
dotocila uglavnom na tréanje, kosarku i fitness
kao i na odjecu za sve namjene.

Filino kljuéno sponzorstvo bilo je sluzbeno
dobavljanje odjece i obuce za Ferrarijevu trkacky
ekipu na turniru Formule 1. Drugo znacajno spon-
zorstvo bilo je ono Granta Hilla, poznatog igraca
NBA. Fila je nastojala pozicionirati se i na tryidtu
opreme za vrhunske sportove i segment izvornoga
stila koji datira jos iz 1970-ih i 1980-ih godina.
Prada SpA/Prada Sports Pradu je osnovao
Mario Prada 1913. u Milanu u Italiji kao obitelj-
sku kompaniju luksuzne kozne robe. Medutim,
tek nakon $to je njegova unuka preuzela vodstvo
od svoje majke 1978. godine, kompanija je stekla
medunarodno priznanje. Miuccia Prada je 1985.
godine uspjela pozicionirati robnu marku na tr-
7iSte luksuzne odje¢e pomocéu novo oblikovane
linije neoznacenih fino tkanih crnih najlonskih
torbica. Njihova visoka cijena ucinila je njezine
proizvode jo§ traZenijima. Brojni supermodeli i
zvijezde modne scene nosile su Pradu. Uslijedili su
jos$ uspjesniji proizvodi kao §to je lansiranje nesto
jeftinije Miu Miu linije u stilu 1960-ih i 1970-ih
godina. Odluka Miuccije Prade da ovlasti svoga
supruga, Patrizia Bertellija, za vodenje financija
kompanije i potom ga postavi za CEO-a 1992,,
pokazala se mudrom. Prada je 2002. godine imala
neto prodaju od 1,2 milijarde dolara. Uz to je ste-
kla i mnogo poznatih modnih kompanija kao $to
su Jil Sander, Church’s i dijelove Helmut Langa.
Tako je Prada planirala svoju IJP jo§ od 1999. kako
bi smanjila bankovna dugovanja, njezina je tran-
sformacija u dionicarsko drustvo bila odgadana
nekoliko puta zbog pada trzita dionica.

Sto se tice 2003. godine, Prada je takoder po-
krenula sportsku liniju nazvanu Prada Sport koja
je kompletirala Pradinu liniju zenske odjee, cip cla
i modnih dodataka s fokusom na sportsku odjecu
poput nepromocivih sakoa i suncanih naoévala.
Miuccia Prada drZi da je taj korak bio neizbjezan.
Ona je vjerovala da ¢e se ljudi u buducnosti odije-
vati formalno samo u posebnim prilikama i da ce
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2z ¢ Splet proizvoda i usporedba troskova I&R*

Proizvodi  Adidas

Obuca 44% 61%
Dodaci 21 8
Odjeca 35 38

70% 64% 45%
s 7 -
30 28 53

* Oko 5 % Nikeovih prihoda dolazi od drugih robnih marki za koje podaci nisu dostupni.

lzvor: Podaci kompanije, FY 2002.

Nike Fila
Adidas Nike Reebok Puma " Fila .
Total Obuca Apparel Oprema  Ukupno Total Obuéa  Odjeca
Europe/Africa 49% 16% 10% 2% 33% 69% 18% 19%
Asia : 18 7 4 1 10 8 13 18
The Americas 33 36 15 5 58 24 14 16

lzvor: Podaci kompanije, FY 2002.

Valuta

Troskovi I&R
(u milijunima) :

2002.

“Kompanija

Puma Euro 24
Nike amer. dolar 280
Reebok amer, dolar 45
Fila Euro 15
Adidas

Euro 85

% IBR ; %
Prihoda

Troskovi2001. ~  Prihoda

2,6% 20 33%
2,8 250 2,6
1,4 42 14
5 20 2,0
13 86 14

lzvor: Podaci kompanije, viastita procjena, FY 2002 i FY 2001.

nositi sportsku odjecu u svakodnevnome Zivotu.
Za razliku od nekih konkurenata, poput Pierre
Cardina, Prada je kontrolirala vecinu dijelova
svoga vrijednosnog lanca, naglasavala oblikovanje
i marketing te je podrzavala zamisao da pruzi vise
od imena robne marke za licenciranje.

Diesel SpA Robna marka Diesel bila je osnovana
1970-ih godina i do 2000. je postala inovativna
medunarodna dizajnerska kompanija koja je pro-
izvodila jeans i lezernu odjecu kao i modne doda-
tke. Osoba koja je pokrenula rast kompanije bio je
Renzo Rosso. On se 1978. pridruzio snagama uz
jos nekoliko proizvodaca iz sjeverne Italije kako bi
oformili Genius Group koja je stvorila niz robnih
marki jo$ uvijek naSiroko poznatih, kao $to su
Katherine Hamnett, Goldie, Martin Guy i naravno
Diesel. Rosso je 1985. preuzeo potpunu kontrolu
nad Dieselom tako Sto je otkupio prava drugih
partnera. Zatim je za kompaniju zapocelo razdo-
blje izuzetnog rasta i Sirenja. Rosso je od pocetka
vjerovao u obracanju svijetu jednim proizvodom

i jednim jezikom. Jedan od njegovih prvih koraka
bilo je izgradivanje ¢vrste i goleme distribucijske
platforme koja se protezala na pet kontinenata.
0d 1991. nadalje, njezina je prodaja znatno rasla.
Tridesetosmogodi$nji Svedanin, Johann Linde-
berg, preuzeo je odgovornost za medunarodnu
marketinsku strategiju. Stvorio je nekonvencio-
nalne oglase koji su pridonijeli imidzu i uspjehu
Diesela. Dieselovi oglasi ucinili su robnu marku
poznatom diljem svijeta.

Unato¢ globalizaciji, Dieselovo je sjediste jos
uvijek bilo u Molveni u Italiji otkuda je kompanija
upravljala podruznicama diljem Europe, Azije i
oba americka kontinenta (njih 12). Vecina Diese-
love proizvodnje bila je povjerena malim tvrtkama

i onim srednje veli¢ine. Proizvodnja jeansa bila je

isklju¢ivo bazirana u Italiji. Sve medunarodne lo-
gisticke operacije (trgovina na veliko i malo) bile
su centralno upravljane i pazljivo kontrolirane.
Diesel je diljem svijeta zaposljavao 1 300 ljudi.
Diesel je 2002. bio globalna kompanija s godi-
$njom prodajom od 330 milijuna dolara od koje se
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85% odnosilo na prodaju izvan Italije. Renzo Rosso
smatrao je kompanijine izglede za buducnost obe-
cavajucima: «Lako bih mogao izazvati eksploziju
prihoda, no mi kontroliramo rast... Diesel je jedini
primjer kompanije lezerne ili sportske odjece koja
je postala luksuzna robna marka. Prodajemo par
traperica od 100 do 300 dolara. Cak i kad smo za-
koracili na americko trziste s etiketom na kojoj pise
cijena od 89 dolara, ljudi su pomislili da smo ludi i
preskupi. TrZiste se promijenilo.»

PUMIN VRIJEDNOSNI
LANAC

Glavne komponente Pumina vrijednosnog lanca
bili su I&R; opskrba, nabava i logistika; menad-
zment robne marke; distribucija i aktivnosti
trgovanja na malo; suradivanje sa strateSkim par-
tnerima i saveznicima.

Istrazivanje i razvoj

IstraZivanje i razvoj (I&R) igralo je vaznu ulogu u
Puminoj korporacijskoj strategiji. U 2001. i 2002.
godini, oko 2,5 do 3,5 % Puminih prihoda bilo je
uloZeno u ovaj dio vrijednosnoga lanca (vidi prikaz
6). Ova je brojka trebala ostati stabilnom tijekom
nadolaze¢ih godina te biti izloZena daljnjim pove-
¢anjima. Bududi da je Puma Zeljela da njezini pro-
izvodi sadrze i funkcionalnost i elegantan izgled,
razvoj proizvoda sastojao se od I&R i oblikovanja.
Tijekom zadnjih nekoliko godina, kompanija je za-
pocela suradnju s poznatim dizajnerima razlicitoga
kulturnog podrijetla. Novi su projekti bili razvijani
pod nadzorom modernih trendsetera kao $to su Ya-
suhiro Mihara i dizajnerica Jil Sander. Na Miharinu
kolekciju iz 2002. utjecao je, primjerice, kickboxing.
Prema Puminoj strategiji robne marke, kompanija
je lansirala New Collection koja je spajala elemente
sporta, zivotnoga stila i mode.

Puma se trudila biti inovativnhom u svakom
dijelu svoga proizvodnoga‘procesa. Da bi razvila
svoju novu Shudoh tenisicu, kompanija je suradi-
vala s inZenjerskim timovima Jordan Grand Prix’
utrke kako bi saznala za nove materijale kao $to su
uglji¢na vlakna. Ti materijali su zatim bili ugradi-
vani u Pumine potplate. Inovacija je bila mocna
Pumina marketinska strategija. Kompanija se
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trudila privuci potrosace i dizajnom i funkcional-
noscu novih kolekcija kao sto su Nuala i Platinum.
Nuala je rabila fine tkanine koje su jos uvijek mo-
gle izdrzati opterecenja pri aktivnostima kao $to
su posao, putovanje ili vjezbanje. Drugi trend u
Puminu oblikovanju bio je retroizgled. Neki proi-
zvodi iz kolekcija 1970-ih i 1980-ih bili su ponovo
lansirani nakon $to su im bili dodani moderni
elementi poput nosivosti i nove sheme boja. Ostali
su proizvodi bili upotrijebljeni kao inspiracija za
oblikovanje novih retro-proizvoda. Puma je ba-
zirala svoje najnovije kolekcije razlicitih strogih
dizajna poput radnickih ¢izama, no kasnije ih je
izmijenila i modernizirala. Cinilo se da su 2000.
na Pumu utjecali mnogi razliciti stilovi. Ostajuéi u
dodiru s najpoznatijim utjecajnim osobama u gla-
zbenom, filmskom te lifestyle poslu, kompanija je
neprestano pobolj$avala svoj inovativan izgled.

Opskrba, nabava i logistika

Puma je potpuno preselila proizvodnju sirovina
za svoju obucu jer je proizvodnja s uporistem na
radnoj snazi u Njemackoj i ostalim europskim
zemljama bila preskupa, a dostupnost sirovina bila
je veca no drugdje, osobito u Aziji. Osam posto
cijele proizvodnje odvijalo se u Aziji, uglavnom u
Vijetnamu. Buduéi da su tkanine bile podloznije
modnim trendovima, moralo ih se proizvoditi
blize europskome i sjeverno-americkom trziStu pa
se proizvodnja odvijala u Turskoj i Meksiku. Ovaj
outsourcing omogucio je Pumi da smanji svoj radni
kapital, narocito inventar, na oko 21 posto. Osim
toga, 2002. srodni su se troskovi povecali ispodpro-
porcionalno u odnosu na volumen prodaje.

Model poslovanja poput onog kod Inditexa,
spanjolske modne kompanije, nije za Pumu bio
izvediv. Inditexova robna marka Zara bila je po-
znata po svojoj sposobnosti brzog reagiranja jer joj
je trebalo samo tri tjedna od faze oblikovanja do
isporuke potrosacu. Inditex je bio vrlo vertikalno
integriran ~ upravljanje nabavom, proizvodnja i
sama prodaja na malo. Sve su se operacije odvijale
u Spanjolskoj §to je drasti¢no smanjilo vrijeme od
pocetka do zavretka proizvodnje, te je omogucilo
i brzu reakciju na potrebe potrosaca. Puma je mo-
gla tek implementirati prvu komponentu strate-
gije, nabavu sirovina. To je joj omogucilo da skrati
proizvodnju i ostvari potpunu kontrolu kvalitete
ulaznih faktora.




Puma je odabirala svoje proizvodne par-
tnere prema trima kriterijima: kvaliteta, cijena te
ekoloski/drustveni faktori. Nije imala dugorocne
ugovore s dobavljacima. Unato¢ tome veéina je
partnera 10 do 15 godina suradivala s Pumonm, i
ti su partneri bili smatrani strateSkim partnerima.
Dugorocni odnosi bili su ponisteni samo u slucaju
povrede tih kriterija ili u izvanrednim okolno-
stima. Na primjer, nakon teroristickih napada
u rujnu 2001. i rata u Afganistanu, geopoliticke
nesigurnosti natjerale su Pumu da preseli svoju
proizvodnju iz Pakistana u Kinu.

Jedan od glavnih Puminih dobavljaca bio je
Yue Yuen Inc., najveci svjetski proizvoda¢ robne
marke obuce. Yue Yuen proizvodio je tenisice za
neka od najvecih imena sportske odjece i obuce,
ukljucujuci Nike, Reebok i Adidas. Oko 75% nje-
gove prodaje dolazilo je od tenisica. S oko 100
trgovina sportskom obucom i odje¢com u Kini i
proizvodnim podruznicama u Indoneziji i Vije-
tnamu, Yue Yuen je zaposljavao oko 200 000 ljudi.
Prodaja je narasla na 1,9 milijardi dolara 2002., a
neto prihod bio je 229 milijuna dolara. Njegovi
najveci konkurenti bili su Kingmaker i Pegasus.

Do 2002. godine, oko 70% Pumine logistike
bilo je eksternalizirano. Logistika nije bila sma-
trana jednom od Puminih klju¢nih stru¢nosti i
bilo je ucinkovitije da se njome bave specijali-

zirane kompanije. Za svoje trgovanje odje¢om i -

obucom, nabavu, opskrbu i logistiku troskovi su
obuhvacali 62 % Puminih prihoda. Modni dodaci
pruzali su 44,8% bruto marze.

Menadzment robne marke

Glavni razlog Pumina zaokreta bilo je novo pozi-
cioniranje same robne marke. Osobito u 1980-im
godinama, Puma je razvila nepopularan imidz;
gotovo nitko nije htio nositi divlju macku. To je
potaknulo ozbiljan pad cijena koji je samo jo$
viSe pogorsao situaciju, no Jochen Zeitz nasao je
ulagace koji su, kao i on sam, razumjeli ne samo
teSkoce i financijske implikacije, ve¢ i vaznost
izgradivanja novog imidZa robne marke. Proces
ponovnoga pozicioniranja robne marke trebalo
je trajati nekoliko godina. Rjesenje je bilo u tome
da se Puma ucini ponovo pozeljnom. Od 1997.
nadalje, kompanija se pobrinula da Puma po-
stane, kako Zeitz kaze, «moc¢na i dinamic¢na robna
marka s velikim potencijalom.» Do 2003. godine,
Pumina je popularnost bila tako visoka, da su me-
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dunarodne zvijezde poput Madonne bile ponosne
Sto nose Pumine proizvode bez da prime ikakvu
naknadu. Pumini su proizvodi bili izloZeni u ek-
skluzivnim buticima tik uz luksuzne robne marke
poput Guccija i Prade. Ovo revitaliziranje robne
marke bilo je izuzetno. lako je Adidas takoder
tijekom 1980-ih i 1990-ih prolazio kroz ozbiljne
teskoce s imidZom, nikad nije postao tako ozlogla-
Sen kao Puma te nikad nije izgubio specijalizirane
sportske trgovine u svojoj distribucijskoj mreZi.

Da bi osigurala tekuci uspjeh, Puma je trazila
karizmaticne osobnosti koje bi mogle §iriti Zeljenu
percepciju, prepoznavanje robne marke te svijet o
njoj ¢ak i dalje. Medutim, bilo je nuzno da te oso-
bnosti predstavljaju upravo ono $to je Puma Zeljela
poruciti. Model i ljubiteljica yoge, Christy Turling-
ton, 2000. je stvorila svoju vlastitu Puma kolekciju
pod imenom Nuala koje nastalo od rije¢i Nutopia
koju je skovala Puma - mjesta utopijskih snova,
puno svjezeg zraka, smijeha, relaksacije i revitali-
zacije. Nualini su proizvodi bili iskljucivo za Zene i
oblikovani da izraze njihove Zelje za neovisno$¢u,
sportom i privlacno$¢u istovremeno.

Sponzorstvo je igralo klju¢nu ulogu u Puminu
menadZmentu robne marke. Za razliku od kon-
kurenata, Puma nije imala cilj samo izlozZiti svoju
etiketu, ve¢ i prenositi svoju filozofiju. Primjer toga
bilo je kompanijino sponzorstvo jamajcanske trka-
¢ke momcadi. Svatko je volio jamajacke sportase
jer su oni uvijek igrali uloge nefavorita, primjerice,
nikada uistinu nije bilo ocekivano da ¢e 1998. g.
pobijediti na svjetskome nogometnom prvenstvu
ili na olimpijskome natjecanju bobova. Mnogi su
povezivali Jamajku sa Zivotnom radoscu, suncem
i sportskim duhom. Upravo je to bilo savrseno za
Puminu namjeru koja je bila poruciti kako je za-
bavno i jedinstveno sudjelovati u sportovima isto-
vremeno koristeci njezine proizvode. Slicno tomu,
sponzorstvo nogometne reprezentacije Kameruna
pokazalo je da Puma shvaca potrebe svojih potro-
Saca. Kamerunska momcad morala je igrati pod
ekstremnim temperaturama i Pumini, novodizajni-
rani gornji dijelovi nogometnoga dresa bez rukava
savrseno su zadovoljili zelje igraca. U pocetku 2003.
Puma je najavila jos sponzorstava kao $to je ono
talijanske nogometne reprezentacije.

Puma je takoder opremila nekoliko trkackih
momcadi iz Formule 1. Ulazak u motorizirane
sportove pokusala je jos 1970-ih i 1980-ih godina,
no tek je od 2000. kompanija uloZila vide truda da
postane glavni dobavlja¢ odjece i obude za takve
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sportove. Pocetkom 2003. Puma je opskrbljivala
pet momcadi odjecom i obu¢om: Toyotu, Jaguar,
Sauber, Minardi i Jordan. Odlu¢nost kompanije
da ude u ovu sportsku kategoriju bila je naglasena
sluzbenim dobavljanjem sportske odjece i obuce
za FIA-ino svjetsko reli prvenstvo, razred Ford
relija, te za Travisa Pastranu, prvaka motocrossa
slobodnim stilom.

Budu¢i da Puma nije imala ista financijska
sredstva kao njezini veci konkurentni Nike i Adidas,
za kompaniju je bilo vazno da sto je bolje moguce
iskoristi ono $to je bilo dostupno. Linford Christie,
jedan od najpoznatijih svjetskih sprintera na kra-
tke pruge sudjelovao je u utrci i kasnije se pojavio
na press konferenciji tijekom Olimpijskih igrara u
Atlanti 1996. noseci kontaktne le¢e sa simbolom
Pumine macke. Jako Christie nije pobijedio u utrci,
pozornost navijaca i medija bila je usredotocena na
Pumu. Zeitz je naglasio: «Takvi su uspjesi rezultat
beskrajne kreativnosti nasih radnika koje maksimi-
ramo kroz nepristranu korporacijsku kulturu. Pre-
feriramo kvalitetu pred kvantitetom i oslanjamo se
na inovaciju takoder zbog naseg publiciteta.»

Priblizavanje [lifestyle proizvodima bilo je te-
meljni korak za novo pozicioniranje Pume. S jedne

strane, kompanija je morala brzo odgovoriti i slije-

diti nadolazece trendove, a s druge strane, trebala
je stvarati trendove. Zasigurno jedan od vrhunskih
trendova ranih 2000-ih na koje je Puma utjecala
bilo je oZivljavanje sportskog izgleda 1970-ih i
1980-ih. Ti su proizvodi bili oblikovani u suradnji
s modnom zvijezdom Jil Sander, koja je trazila te-
nisicu za svoje prezentacije. Pumina klasi¢na King
tenisica ponovo je bila lansirana uz dnevni stil
Avantija. Ostale kompanije poput Prade, Guccija,
Versacea, Dolce & Gabbane, Hugo Bossa, Nikea,
Adidasa i Reeboka takoder su pratili ovo stapanje
sportskih i modnih proizvoda. Novi segment trzi-
sta lifestyle sportske odjece i obuce bio je stvoren.
Prema Zeitzu, Puma je imala znatnu prednost
u segmentu lifestyle sportske odjece i obuce pred
ostalim konkurentima iz modne industrije. Dok
je za sportsku kompaniju poput Pume bilo lakse
izgraditi modno znanje uz pomoc¢ dizajnera, to
je za modne kompanije bilo tesko ste¢i znanje i
kredibilitet za sportsku odje¢u i opremu. To zna-
nje obicno je bilo rezultat godina iskustva. Drugi
razlog zasto je Puma tako dobro bila pripremljena
za ovaj trend, bilo je Zeitzovo shvacanje mode
kao «nove kombinacije elemenata iz prolosti.»
Povrh toga, Puma je imala enormnu zalihu vari-
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jacija starijih proizvoda, svoju tzv. bastinu iz kojih
je mogla izabrati primjerke za potencijalno pono-
vno lansiranje bez da oblikovanje mora zapoceti
od nule. Proizvodi bazirani na starijim modelima
cinili su 10% prodaje. Prema tome, klju¢no je bilo
biti prvi pokretac ili brzi sljedbenik: «Nike je ka-
snio i sada crpi dosta sredstava na ovom trzistu da
bi nadoknadio svoju sporost.»

Takoder je vrlo vazno bilo izabrati pravo vri-
jeme za lansiranje nove proizvodne linije. Buduéi
da je popularnost sportova obi¢no slijedila ciklicki
uzorak, potraznja za odgovaraju¢im proizvodima
je varirala. Ciklusi su bili razliciti od sporta do
sporta, no opce pravilo koje je praksa potvrdila,
predvidalo je da ciklusi traju oko 12 do 15 godina
s 5 do 8 godina popularnosti. Zatim bi uslijedila
manja potraznja sljedecih 4 do 10 godina. To je
pokazalo da ulaganje u novu liniju proizvoda
mora biti dobro isplanirane. U najboljem slucaju,
Puma je morala uci na sportsko trziste dvije go-
dine prije njegovog ozivljavanja da bi maksimi-
rala svoju dobit. Te dvije godine pruzile su Pumi
dovoljno vremena da se pripremi za nadolazecu
potraznju. Kao prvi pokretac, kompanija je mogla
steci bitno trzisno iskustvo i ostaviti dojam na
potroace da je uvijek prisutna na tom trzistu,
njegujuci tako svoj profesionalni imidz. Na pri-
mjer, 2003. Puma je zakoracila na trziste kriketa.
Pocela je u Australiji i Juznoj Africi gdje je kriket
bio vrlo prakticiran sport. Konacno, od kriketa se
ocekivalo da stekne vecu popularnost u svijetu. U
ovome je slu¢aju Pumino iskustvo bilo kljucno za
brz ulazak na ostala nacionalna trzista.

Medutim, ¢ak i najbolje pozicioniranje robne
marke ne bi pomoglo ako ga potro$aci nisu bili
svjesni. lako je Puma poduzela brojne sponzor-
ske aktivnosti, znala je da se mora pozabaviti i
aktivnostima oglasavanja. Na pocetku je Puma
odabrala glazbeni televizijski kanal MTV koji
je poznat po svojoj dosta mladoj publici koja
se trudila razlikovati od ili ¢ak pobuniti protiv
uobi¢ajenih dru$tvenih mjerila i prosjecnoga
drustva. Primjerice, smijesne televizijske reklame
u kojima je Jamajcanin dijelio Zelju svih svojih
sunarodnjaka da nose Pumine tenisice, bile su
prikazivane nekoliko puta tijekom dana. Isto je
vrijedilo i za natjecanje 4SOME koje je ¢esto bilo
najavljivano na MTV-u. Uz to je Puma imala i ve-
like koristi od znacajnog plasmana proizvoda svog
dioni¢ara New Regencyja koji je Pumu ubacio u
nekoliko holivudskih uspjesnica kao $to su Dare-
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Devil, Nevjerni, Zivot ili nesto slicno i Zaboravljeni
zlocin. Puma je ipak izabrala filmove koji su pre-
nosili istu poruku kao i kompanija.

Uz to, Puma je bila prisutna i na internetu, $to
je 1 odgovaralo njezinom imidzu. Osobna stranica
prikazivala je razlicite oglase jos od linije Jamaica.
Interaktivne price stavljale su citatelja u misli me-
nadzera tijekom njegovoga 96-satnog poslovnog
puta oko svijeta tijekom kojega je nosio Puminu
lezernu i poslovnu odjecu. Drugi projekt promo-
viran na internetu bio je «3tednja za pobjednika.»
Kolekcija od 510 unikatnih i individualnih tenisica
stvorena je i prodavana za visoke cijene diljem svi-
jeta. Sastojale su se od mjedavine reciklirane tkanine
kao $to su jeans i kravate. Kupnjom jednoga para
tih tenisica, kupcu je bilo dozvoljeno da postane
dio ekskluzivne zajednice na internetu. Tijekom
promocije Regencyjeva filma DareDevil, Puma je
postavila skocnu reklamu na svoju osobnu stranicu
koja je sadrzavala kviz-igru. Sudionici su mogli
osvojiti Pumine i «DareDevil» proizvode.

Puma je postala vrlo popularna tijekom ne-
koliko posljednjih godina poticuci tako poveca-
nje prodaje, no je li popularnost mogla ugroziti
ekskluzivnost robne marke? Ako je broj Puminih
potro$aca stalno rastao, je li moglo ime i traZenost
robne marke naglo pasti? Za potrosace je nosenje
Pume bio nalin kako se razlikovati od drugih.
Sto bi se dogodilo ako to ne bude viSe moguce?
Izgleda da se Pumini menadZeri toga nisu bojali.
Prema njima, kriticna velic¢ina na kojoj prevelika
popularnost moZe postati problem jo$ nije bila
dostignuta. Nike, iako ve¢ golema kompanija,
uspio je ostati popularan. Jochen Zeitz je kao
odlucan faktor kod Nikea smatrao brojne inova-
cije. Vjerovao je da pozZeljnost robne marke ovisi
najvide o inovacijama i o sposobnosti stalnoga
pobudivanja paznje potrosaca. Stoga, svaka robna
marka, neovisno o svojoj veli¢ini, morala se nositi
s izazovima kako zadrZati svoju unikatnost. Bez
obzira na to, jos je uvijek postojala veli¢ina iznad
koje je bilo vrlo tesko rasti i istovremeno zadrzati
privlacnost robne marke na visokoj razini. Puma
je, medutim, bila na pravome putu. Smatrali su je
buntovnom i stilskom, dva pozZeljna epiteta, oso-
bito u usporedbi sa svojim konkurentima. Nike je
vide bio percipiran kao kompanija s pouzdanim
proizvodima za svakoga. Adidas je predstavljao te-
hnic¢ko znanje i obiteljske proizvode. Reebok nije
imao nikakvih specificnih znacajki.

Dvadeset 1 tredi sluaj | Puma AG S$-429

Distribucija i trgovine na malo

Puma je preselila do 70% svoje distribucijske logi-
stike. Za ostalih 30% postojale su dvije mogucno-
sti kako vriti distribuciju: izgradivanje sustava ili
preuzimanje onoga svojih konkurenata. Tipican
primjer kupnje distribucijske mreze bilo je preu-
zimanje Tretorna, specijalizirane $vedske sportske
robne marke. Stvarajuci distribucijsku mrezu za
maleno skandinavsko trziste bilo bi preskupo, no
Puma je preferirala razvijanje svoje vlastite mreze
u Europi.

Kod trgovanja na malo, Puma se oslanjala na
paljivo izabrane partnere koji su se uklapali u nje-
zinu korporacijsku poruku. Tek nekoliko njezinih
partnera bile su tradicionalne sportske trgovine.
Neke proizvodne linije, poput Nuale ili Platinuma,

&ak su se bile prodavale u trgovinama zajedno s lu-

ksuznim robnim markama poput Prade i Escade.

Sportske trgovine na malo djelovale su glo-
balno. Jedini svjetski operativni partneri bili su
Foot Locker i Intersport. U Njemackoj je najvaznija
trgovina bio Intersport, s trZisnim udjelom od 29,7
%; u Francuskoj, Decathlon s 29,9 %; i u Velikoj
Britaniji, JJB Sports s 22,6 % (vidi prikaz 7). Zbog
niskih troskova transporta medu raznim zemljama
nije bilo diskriminacije u cijenama. Samo su u
SAD-u niski troskovi trgovanja na malo dopustali
konkurentnije odredivanje cijena.

Pumine tzv. «concept stores» bile su lansirane
prije nekoliko godina i predstavljale su dodatni
izravni distribucijski kanal. Za razliku od «hra-
mova» konkurenata, Pumine trgovine posjedovale
su vise od puke reprezentativne funkcije: trebale
su takoder biti i profitabilne. Do kraja 2002. Puma
je vodila 15 trgovina od kojih se ocekivalo da Cine
10% neto prodaje do 2006. godine.

U nekim zemljama, osbito azijskim, rizik je
za Pumu bio prevelik. Da bi izbjegla takve ne-
sigurnosti, kompanija je dala licencu lokalnim
kompanijama koje su proizvodile i prodavale pod
Puminom etiketom.

Partnerstva i savezi

Od kraja 1990-ih, analiticari su viSe puta za redom
predvidali moguca udruzivanja, preuzimanja i za-
jednicke poslovne pothvate izmedu Pume i ostalih
kompanija. Medu tim kompanijama, Kappa, Lotto,
Roots, Helly Hansen i Quiksilver cesto su bili spo-
minjani, djelomi¢no zbog njihovoga geografskog
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7 Europski i svjetski trzisni udjeli trgovina na malo industrije sportske opreme

Zemlja Trgovine Euri (u milijunima) Trzisni udio

Austrija Intersport 603 44,7%
Sport Eybl & Sport Experts (dio Intersporta) 387 287
Sport2000 254 18,8
Hervis 200 14,8
Kastner & Oehler 100 7.4
Velic¢ina trzista 1350

Belgija Decathlon . 53 8,0%
Disport 50 76
Fair Play 49 74
Makro 40 6,1
Intersport 32 4,8
GoSport 27 : 41
Velicina trZista 660

Danska Sport Masters 120 211%
Intersport 120 21,1
Velicina trZista : 570

Finska Kesport/Intersport . 211 26,2%
Sportia 87 10,8
Citymarket - 77 96
Prisma 50 6,2
Top-Sport _ 42 5,2
Sport Group Finland/Elmo 24 3,0
Velicina trZista ; 805

Francuska Decathlon 2300 29,9%
Rallye (GoSport & Courir) 710 9.2
Intersport 690 9,0
Sport2000 305 , 4,0
Technicien du Sport 240 ' 31

_ Veli¢ina trzista . : 7680

Njemacka Intersport 2300 29,7%
Sport2000 1270 16,4
KarstadtQuelle 1200 15,5
Metro 720 9.3
Sport-Scheck (dio intersporta) 312 4,0
Sport Voswinkel (dio intersporta) 70 09
Velicina trzista 7740

Nizozemska Intres Sport' ' 229 15,5%
Fair Play 150 10,1
Euretco Sport ' 135 9,1
Veli¢ina trzista 1480

Italija Intersport 510 11,2%
Gisalfa (dio Intersporta) 330 72
Giacomelli 239 52
Selezione Sport 230 50
Longoni (dio Selezionea) 132 29
Decathlon 120 26
Velicina trZista 4570 )

Norveska "G-Sport : 300 34,1%
Intersport 170 19,3
MX Sport 82 93

Velicina trzista ; 880
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Trgovine Euri (u milijunima) TrzisSni udio

Spanjolska El Corte Inglés 384 13.5%
Décathlon 250 8,38
Intersport 245 8,6
Detall Sport 173 6,1
Sport Disseny 112 39
Velicina trZista 2840

Svedska Intersport 298 19,5%
Stadium 298 19,5
Team Sportia 182 11,9
Velicina trZista 1530

Svicarska Intersport 385 19,3%
Migros & Globus 304 15,2
Ochsner 165 83
Manor Group 146 73
Velicina trista 2000

Ujedinjeno Kraljevstvo  JIB Sports 1190 22,6%
Blacks 552 10,5
Sports Soccer 520 9,9
JD Sports 395 7.5
All:sports 238 45
Intersport 190 3.6
Veli¢ina trista 5270

Ukupna veli¢ina trZista 37375

Intersport
Sport2000

Venators

Decathlon

The Sports Authority
Alpen

L. L.Bean

Karstadt

JJB Sports

Bass Pro Shops
Canadian Tire

Dick’s Sporting Goods
Cabela’s

Rallye

Joshuya

Gart Sports

REL

The Finish Line
Academy Sports

Pacific Sunwear
Footaction USA

Xebio

Big 5 Sporting Goods

[zvor: Sporting Goods Intelligence (2002.), FY 2001.

Svicarska
Njemacka
SAD
Francuska
SAD
Japan
SAD
Njemacka
UK

SAD
Kanada
SAD

SAD
Francuska
Japan
SAD

SAD

SAD

SAD

SAD

SAD
Japan
SAD

Najvece trgovine na malo sportskom opremom u svijetu

| Grupekupaca Zemlja - - _ 2000. 1999.

5622
2712
4233
2304
1498
1465
1100
1014
1005
960
929
800
800
789
610
751
698
664
612
590
588
587
572

6181
2801
3726
2318
1493
1276
1030
1094
993
950
966
675
750
776
618
681
621
586
600
437
643
598
514
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Frifaz 7 (zakljucno)

Grupe kupaca
Blacks UK
Victoria Japan
Forzani Kanada
Modell's SAD
Galyan's SAD
Sport Soccer UK
El Corte Ingles Spanjolska
Allsports UK
Himaraya Japan

Meduzbroj

Ukupno

449 337
446 453
434 379
425 380
422 328
368 317
363 378
350 246
341 . 324
26 267 24 487
32761 30811

lzvar: Sporting Goods Intelligence (2001}, u milijunima americkih dolara, FY 2000.

fokusa i komplementarnoga pozicioniranja robne
marke u odnosu na Pumu. U stvari, Puma je samo
jednom sudjelovala u industrijskoj konsolidaciji.
Kupila je $vedsku kompaniju Tretorn, europskog
treCeg najveceg proizvodaca teniskih loptica, od
Proventusa za 23 milijuna eura u srpnju 2001.
Tretorn je pridonio s 45 milijuna eura prodaje.
Jedan od razloga za Puminu kupnju Tretorna bilo
je kasnije vece pozicioniranje sportske odjece u
Skandinaviji. Posjedovao je istancan i $irok distri-
bucijski sustav na skandinavskom trzistu te, prema
Zeitzu, vilo sposobnu upravljacku ekipu. Nakon te
kupnje, Puma je mogla ucinkovito odrediti rezijske
troskove za svoje distribucijske funkcije u Svedskoj,
Danskoj i Norveskoj. Druge aktivnosti pojedina-
¢nog udruzivanja i kupnje na sportskom trzistu
bila je Adidasova kupnja Salomona 1997, Nikeovo
preuzimanje Canstar Sportsa i Hurley Internatio-
nala 1995, odnosno 2002. te Reebokovo preuzima-
nje Avije i Ellesse Internationala 1987. godine.

No u usporedbi s modnom industrijom, broj i
volumen aktivnosti udruzivanja i kupnje u indu-
striji sportske odjece bili su relativno niski. U mo-
dnoj industriji, divovi koji su proizvodili luksuznu i
lifestyle robu poput LVMH, PinaultPrintempsRedo-
ute, Gucci i Richemont, u kratkome su se vremenu
pojavili i stekli kontrolu nad trzistem. Osim poten-
cijalnih sinergija, ove su kompanije ostvarile priliku
za ire portfelje proizvoda. LVMH nije imao samo
siroki raspon svjetski renomiranih robnih marki
(Moét & Chandon, Louis Vuitton, Kenzo, Givenchy,
Donna Karan), ve¢ je bio i napredno integriran jer
je posjedovao Sephoru, trgovinu parfema, i kontro-
lirao trgovine oslobodene poreza u cijelome svijetu.
Trzista dionica nagradile su te strategije tako $to su

omogucila visoke procjene kompanije u ovoj indu-
striji (vidi prikaz 1).

Sto se tice industrije sportske odjece, Zeitz je
uocio vjerojatnost za manje regionalne kompanije
da postanu profitabilne. Nije vjerovao da kompa-
nije kratkoro¢no trebaju kriticnu masu da prezive.
Puma tada nije vidjela nikakvu korist u razvijanju
kupljene kompanije unutar svoje organizacije.
Sinergije na podrucju troskova bilo je tesko ostva-
riti, osobito ako je ciljana kompanija takoder ek-
sternalizirala vec¢inu svoje proizvodnje.

Zeitz je vjerovao u Pumin povijesni kredi-

bilitet robne marke koji se mogao primijeniti na
cijeli niz sportova. Vjerovao je da je Pumina robna
marka mnogo jaca i fleksibilnija od robnih marki
svojih velikih konkurenata, no takoder je shvatio
da postoji i gornja granica iznad koje je jako te-
$ko odrzati organski rast. Bio je neodlucan, ali je
i osjecao da ce veliki igra¢ Nike uskoro sti¢i do
te granice. To je mogao biti povod snaznoj indu-
strijskoj konsolidaciji. U stvari, nedavno su kruzile
glasine o0 Puminu preuzimanju Benettonova se-
gmenta SportsSystem.

Nedavni razvoj dogadaja i ocekivane pro-
mjene na trzistu prisile bi Puminu macku da
tréi jo$ brze. Da li bi kompanija trebala nastaviti
svoju strategiju organskoga rasta? Ako je odgovor
da, kako to izvesti najucinkovitije? Koja bi bila
prirodna ogranicenja u smislu veli¢ine i zrelosti
trziSta? Koliko daleko se robna marka Puma moze
protegnuti, a da istovremeno poboljsa sveukupnu
percepciju robne marke? To su bila neka od pi-
tanja kojima se Zeitz bavio kada je razmisljao o
buduénosti Pume. Znao je da postoje mnoge izve-
dive opcije te da ima mnoge ideje...
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