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Rentownosc retailu:
gdzie naprawdcz

powstaje problem?

Jak diagnozowac zrodta nierentownosci, zanim
firma rozpocznie program redukcji kosztow
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PUNKT WYJSCIA

Spadek rentownosci

rzadko ma ] edn%
przyczyne.

Kiedy wyniki sieci zaczynajg sie pogarszac, naturalng reakcjg jest poszukiwanie oszczednosci.

Redukcja kosztow, renegocjacja czynszow, ograniczenie zatrudnienia, zmiana poziomu wydatkow
marketingowych czy zamkniecie nierentownych lokalizacji mogg by¢ uzasadnionymi elementami
programu naprawczego.

Problem pojawia sie wtedy, gdy koszty sg jedynie skutkiem gtebszej niespojnosci modelu.

W biznesie retailowym rentownosc¢ powstaje poprzez wzajemne oddziatywanie wielu elementow:
sprzedazy, marzy, struktury oferty, poziomu zapasu, produktywnosci powierzchni, kosztow lokalizacji,

sposobu organizacji dziatalnosci i jakosci zarzgdzania.
Zmiana jednego z nich wptywa na pozostate.

Nadmierna powierzchnia moze wymagac¢ wiekszego zatowarowania. Nadmierny zapas moze
zwiekszac presje promocyjng. Promocje mogg obniza¢ marze i ostabia¢ pozycjonowanie. Nizsza
produktywnosc¢ powierzchni pogarsza z kolei ekonomike najmu.

Wiasnie dlatego samo ograniczanie kosztow moze zmniejszy¢ skale problemu, nie usuwajgc

jego zrodta.
DUZA WIEKSZY ZAPAS PRESJA NIZSZA MARZA StABSZA GORSZA EKONOMIKA
POWIERZCHNIA PROMOCYJNA PRODUKTYWNOSC LOKALIZACJI

POWIERZCHNI

Pierwsze pytanie zarzadcze nie powinno wiec brzmiec:

) o o 5 oo / 9
LGdzie mozemy jeszeze obnizve koszey?

Powinno brzmiec:

,Co powoduje, ze obecny model nie

generuje oczekiwanej rentownosci?”
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FRAMEWORK HEFT7

Szes¢ obszarow

/ o c
rentownosci retailu.

Rentownosci nie nalezy analizowac jako pojedynczego wskaznika.

03 /| FRAMEWORK HEFT7

HEFT7 patrzy na nig jako na wynik dziatania kilku wzajemnie zaleznych elementéw modelu

biznesowego i operacyjnego.

OI SPRZEDAZ
| PRODUKTYWNOSC

konwersja - ATV - produktywnos¢

Czy problem wynika z niewystarczajgcego
popytu, stabej konwersji czy niewlasciwego
wykorzystania potencjalu lokalizacji?
Poziom sprzedazy, dynamika, konwersja,
Srednia wartosc transakcji, liczba produktéw

w koszyku oraz produktywnosc
lokalizacji i zespotu.

03 OFERTA | ZAPAS

rotacja - stock - dostepnosc

Czy kapital pracuje w produktach, keorych
potrzebuje klient?

Szerokosc i gtebokos¢ asortymentu, rotacja,
dostgpnos¢ produktow, poziom zatowarowania,
zapas nierotujgcy oraz relacja miedzy zakupami
a rzeczywistym popytem.

O5 KOSZT DZIALALNOSCI

rent - payroll - opex

Ktére koszty sq rzeczywiscie nadmierne, a kedre
wynikajq z konstrukeji obecnego modelu?

Najem i optaty, wynagrodzenia, logistyka oraz
pozostate koszty operacyjne zwigzane
z prowadzeniem sieci.

RENTOWNOSC

WYNIK SZESCIU WZAJEMNIE
ZALEZNYCH OBSZAROW

O2 MARZA | POLITYKA
HANDLOWA

cena - rabat - mix

>zy firma generuje sprzedaz, kedra faktycznie
tworzy wartos¢?
Marza brutto, polityka cenowa, poziom rabatéw,

czestotliwos¢ promocji, struktura sprzedazy
i wptyw poszczegdlnych kategorii na wynik.

O4 FORMAT | LOKALIZACJA

m? - format - potencjat

>zy koszt i wielkos¢ lokalizacji odpowiadajq jej

ekonomicznemu po[encjafowi?

Powierzchnia sklepu, produktywnosé metrow
kwadratowych, potencjat lokalizacji, rola punktu
w sieci oraz dopasowanie formatu do

skali sprzedazy.

06 MODEL OPERACYJNY
| ZARZADZANIE

procesy - KP| - decyzje

Czy organizacja potrafi szybko zobaczy¢
problem, podjgé decyzje i przeprowadzic jq

do konca?

Procesy, odpowiedzialnos¢, raportowanie,
jakos¢ danych, KPI, sposdb podejmowania
decyzji oraz narzedzia wspierajgce zarzadzanie.

ZASADA HEFT?7

Nie optymalizuj pojedynczego elementu
bez sprawdzenia jego wptywu na pozostate.

HEFTSEVEN.COM
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OBJAW | PRZYCZYNA

Objaw pokazuje, gdzie.

Diagnoza odpowiada, dlaczego.

OI1

SPADA SPRZEDAZ

PIERWSZA INTERPRETACJA:

Lokalizacja stracita potencjal.

02
ROSNIE POZIOM ZAPASU

PIERWSZA INTERPRETACJA:

Firma kupuje zbyt duzo.

03
KOSZT NAJMU
JEST ZBYT WYSOKI

PIERWSZA INTERPRETACJA:

Nalezy renegocjowac czynsz.

MOZLIWE RZECZYWISTE PRZYCZYNY:

— niedopasowana oferta -
— niewfasciwa polityka cenowa -
— nadmierne promocje

— nizsza konwersja

MOZLIWE RZECZYWISTE PRZYCZYNY:

— zbyt szeroka oferta =
— btedna struktura zakupow -

— niedopasowanie zakupow do -
sprzedazy

MOZLIWE RZECZYWISTE PRZYCZYNY:

— zbyt duza powierzchnia -

— niewystarczajgca
produktywnosc¢ sklepu -

Objaw mowi, gdzie pogarsza si¢ Wynik.

Diagnoza odpowiada, co ten wynik powoduje.

04 /| OBJAW | PRZYCZYNA

niewtasciwy format

problemy z dostepnoscig
produktow

ostabienie pozycjonowania
marki

nierotujgcy towar
zbyt duzy format sklepéw

niedostatecznie szybkie
reagowanie na zmiane popytu

format niedostosowany do
potencjatu sprzedazowego

model, w ktorym koszt
powierzchni nie odpowiada
generowanej marzy

Dopiero po rozpoznaniu mechanizmu mozna zdecydowac, czy potrzebna jest optymalizacja kosztéw,

poprawa operacyjna, przeprojektowanie konkretnego elementu czy transformacja modelu.

HEFTSEVEN.COM
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ANALIZA DANYCH

Srednia dla
calej sieci moze

ukrywac problem.

Analiza rentownosci powinna byc¢ LOKALIZACJA
prowadzona na kilku poziomach.

Nie wystarczy wiedzie¢, czy cata sie¢ osigga
dodatni czy ujemny wynik.

KANAt SPRZEDAZY

Trzeba zobaczy¢, gdzie ten wynik KATEGORIA
rzeczywiscie powstaje.

/ [ . o 00
Ktore czesci organizacji PRODUKT

naprawde tworza
Wynik, a ktére Dwa rownolegle wymiary analizy:

strukeura sieci i oﬂ’r(y oraz kanal spr:cdaz'\'.
0 d 0 c b / 2 I -
]6 ynle generu] % oprot!
Na kazdym poziomie nalezy analizowac nie tylko obrot,
ale takze marze, koszty, zapas

i wykorzystanie zasobow.

Dopiero takie rozbicie pozwala zobaczy¢, czy wynik jest
roztozony rownomiernie, czy tez kilka jednostek
finansuje pozostatg czesc¢ biznesu.

(O)1 02 03 04
GDZIE POWSTAJE GDZIE POWSTAJE MARZA? GDZIE ZAANGAZOWANY GDZIE POWSTAJE LUB
SPRZEDAZ? JEST KAPITAL? ZNIKA WYNIK?

Jezeli organizacja nie potrafi odpowiedzie¢ na te pytania szybko

i jednoznacznie, sam brak przejrzystosci staje si¢ czgscig problemu zarzgdczego.
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MAPA DECYZYJNA

Kiedy redukcja kosztow
jest whasciwg odpowiedzig?

Przed rozpoczeciem programu oszczednosciowego warto okresli¢, z jakim typem
problemu firma rzeczywiscie ma do czynienia.

(@)
OPTYMALIZACJA

Ol

MODEL DZIAtA.
KOSZTY SA ZBYT
WYSOKIE.

Sprzedaz, marza

i propozycja wartosci

pozostajg zdrowe, ale
struktura kosztowa nie
odpowiada

skali dziatalnosci.

KIERUNEK:

OPTYMALIZACJA
KOSZTOW

(@)
POPRAWA OPERACYJNA

02

MODEL DZIAtA.
WYKONANIE JEST
NIEWYSTARCZAJACE.

Strategia i ekonomika
biznesu pozostajg
uzasadnione, lecz
procesy,
odpowiedzialnosc¢ lub
standardy dziatania
ograniczajg wynik.

KIERUNEK:

POPRAWA
OPERACY]JNA

06 /| MAPA DECYZYJNA

O °
PRZEPROJEKTOWANIE TRANSFORMACJA MODELU
B ]
04
03 PROBLEM MA
MODEL DZIAtA CHARAKTER
STRUKTURALNY.

TYLKO CZESCIOWO.

Niektére lokalizacje, kanaty,
kategorie lub elementy modelu
tworza wartos¢, podczas gdy
inne jg konsumuja.

KIERUNEK:
PRZEPROJEKTOWANIE
WYBRANYCH
ELEMENTOW

Oferta, format, zapas,
koszty i sposob dziatania
nie tworzg juz
ekonomicznie

spoéjnej catosci.

KIERUNEK:

TRANSFORMACJA
MODELU

Najwieksze ryzyko pojawia sie wtedy, gdy organizacja znajduje sie w sytuacji trzeciej lub czwartej, ale traktuje

problem jak klasyczny program redukcji kosztow.

Mozna wtedy obnizy¢ wydatki, a jednoczesnie ostabic¢ sprzedaz, jakosc obstugi, dostepnosc oferty lub

zdolnosc¢ organizacji do odbudowania wyniku.

Czy redukujemy koszt,
czy redukujemy zdolnosc¢ biznesu do
generowania wartosci?

HEFTSEVEN.COM
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PYTANIA DO ZARZADU

07 /| PYTANIA DO ZARZADU

10 pytar'l przed uruchomieniem

programu naprawczego.

o1  Ktore lokalizacje, kanaty i kategorie 06
rzeczywiscie tworzg wynik firmy?

o2 Czy spadek rentownosci wynika przede 07
wszystkim ze sprzedazy, marzy, kosztow
czy produktywnosci?

03 Jaka czesc¢ obecnego zapasu uzasadnia 08
rzeczywista sprzedaz i czas jego rotacji?

04 Czy format i powierzchnia sklepéw 09
odpowiadajg ich aktualnemu potencjatowi?

Czy struktura oferty odpowiada klientowi
i pozycjonowaniu, ktére firma
chce utrzymac?

Czy warunki najmu pozostajg ekonomicznie
uzasadnione przy obecnym poziomie
sprzedazy i marzy?

Czy decyzje zakupowe i poziom
zatowarowania sg powigzane z popytem,
sprzedazg i kapitatem obrotowym?

Czy odpowiedzialnos¢ za wynik
poszczegodlnych obszardw jest
jednoznacznie przypisana?

05 Czy promocje wspierajg sprzedaz, czy 10
jedynie kompensujg niedopasowanie oferty
i jednoczesnie obnizajg marze?

Szczegdlnie ostatnie pytanie bywa pomijane.

GOVERNANCE

Czy osoby odpowiedzialne za program
majg dane, zasoby i realne prawa
decyzyjne potrzebne do jego wdrozenia?

Dobry plan nie wystarczy, jezeli organizacja nie posiada mechanizmu pozwalajgcego

podejmowac i egzekwowac decyzje.

,Plan naprawczy jest wart tyle,
ile realne prawa decyzyjne
pozwalajace go wdrozyc.”

HEFTSEVEN.COM RENTOWNOSC RETAILU: GDZIE NAPRAWDE POWSTAJE PROBLEM? 07 /08



HEFT7 EXECUTIVE BRIEFING 08 /| HEFT7 PERSPECTIVE

HEFT7 PERSPECTIVE

Rentownosci nie odbudowuje si¢
przez optymalizach wskaznikow
W izolacji.

Odbudowuje sie jg przez zrozumienie systemu,
/ /] .
]{EOVy te wskaznlkl tworzy.
Program naprawczy powinien zaczynac sie od diagnozy ekonomiki biznesu
i zaleznosci pomiedzy sprzedazg, marzg, zapasem, ofertg, formatem, lokalizacja,

kosztami i sposobem zarzagdzania.

Dopiero wtedy mozna rozstrzygnac, czy firma potrzebuje:

or  OPTYMALIZAC]JA KOSZTOW
o2 POPRAWA OPERACY]JNA
03 PRZEPROJEKTOWANIE

04 TRANSFORMACJA MODELU

Jezeli odpowiedzi na te pytania nie sg jednoznaczne, potrzebna jest diagnoza
ekonomiki biznesu.

Joanna Smolarczyk

FOUNDER, HEFT7?

I7 H E F T 7 BERLIN - EUROPE

heftseven.com

GIVE CHANGE WEIGHT. info@heftseven.com
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