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pt. Anatomia bledow w strategiach

Anatomia bl¢du

Kiedy patrzymy na przedsigbiorstwa, ktore wilasnie popadly w tarapaty na skutek
bledow w zarzadzaniu, zawsze pojawia si¢ pytanie — co oni sobie mys$leli, jak w ogéle mogto
dojs$¢ do takiej sytuacji? Latwo jest je krytykowac, majac komplet informacji o sytuacji przed,
w trakcie i po popehieniu btedu. Bledow po prostu nie da si¢ uniknaé, dziatajac w

dynamicznym otoczeniu i podejmujac szybko decyzje.

Bledy w marketingu

Najbardziej spektakularne btedy popeliane przez przedsigbiorstwa dotycza strategii
marketingowej 1 najcze$ciej zwiazane sa z wprowadzaniem nowych produktéw na rynek.
Bledy te moga by¢ spowodowane przez czynniki o charakterze zewngtrznym, (np. zmiana
zachowan nabywcow, czynniki kulturowe) lub tez czynniki o charakterze wewngtrznym (brak
dostatecznej kontroli nad jakos$cia produktow, pospiech we wprowadzaniu zmian, brak badan
marketingowych przy wprowadzaniu produktow na rynek).

Bledy marketingowe moga dotyczy¢ calej strategii marketingowej, jak rowniez jej
czesci.

W szczegolnosci chodzi tutaj o:

- wybor rynku docelowego,

analize potrzeb rynku docelowego,
- opracowanie zestawu korzy §ci produktu,
- nadanie produktowi nazwy,
- ustalenie ceny,
- projektowanie kanatéw dy strybucji,
- przygotowanie strategii promocji.
Najczesciej spotykane bledy marketingowe wedlug Meira Liraza, konsultanta firmy

BizM ove.com, to:



- brak sprecyzowanej USP (Unique Selling Proposition), ktéra wyrdznia
przedsigbiorstwo od konkurentow,

- sprzedawanie cech produktow zamiast korzy$ci dla naby wcow,

- ignorowanie potrzeb naby wcow, brak badan marketingowych,

- brak dziatan sprawdzajacy ch efektywnos¢ strategii marketin gowy ch.

Dwie podstawowe kategorie btedéw marketingowych to bledy wynikajace z
zaniechania i btedy zlych decyzji.

Ble¢dy zaniechania

Bledy wynikajace z zaniechania pojawiaja si¢ wtedy, gdy przedsigbiorstwo mimo
zmieniajacych si¢ warunkéw z uporem maniaka utrzymuje status quo. Zwiazane sa one
gldownie z konserwatyzmem w zarzadzaniu i nie sg tak widoczne jak inne rodzaje bledow.
Rzadko tez angazuja opini¢ publiczna, skutkuja bowiem powolna utrata dobrej pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Kiedy zarzad zda sobie sprawg, co spowodowato taka
sytuacje, z reguly jest juz za p6zno. Rzadko kiedy firmy potrafia potem odbudowac swoja
popizednia pozycjg. Jednak czasem si¢ to udaje, co potwierdza wielkie odrodzenie IBM,
Searsa czy tez marki Harley Davidson.

IBM juz w latach 80-tych podjat kilka przelomowych decyzji, ktore spowodowaty
jego klopoty napoczatku lat 90-tych. Wtedy to nastapil odwrot od wielkich komputerow typu
mainframe na korzy$¢ mniejszych i duzo tanszych pecetow. Zbytnie przywigzanie IBM do
swojej oferty i brak komunikacji z klientami nie daly dlugo na siebie czeka¢. Ogromna strata
(5 mld dolaréw) w 1992 roku zaowocowata zmianami w zarzadzie. Po raz pierwszy od 72 lat
w fotelu prezesa IBM zasiadl czlowiek bez przygotowania technicznego. Swoje
do$wiadczenia w zarzadzaniu sprzedaza stodyczy, papieroséw i ushug finansowych przelat w
krotkim czasie, 1 to z sukcesem, na skostnialg firm¢. IBM zaczat slucha¢ swoich klientow,
zmienit catkowicie kulturg organizacyjna firmy oraz zaczat decentralizowac strukturg.

Sears, duzy detalista na rynku amerykanskim, jest klasycznym przykladem
ignorowania zmian zachodzacych w otoczeniu. Zmiany demo graficzne, w stylu zycia, a co za
tym idzie, takze w sposobie dokonywania zakupdéw, spowodowaly odwrédt od domow
towarowy ch oferujacy ch wysokiej jakosci produkty po wysokich cenach. Lata 90-te w handlu
detalicznym nalezaty do sklepow dyskontowych i specjalisty czny ch wielkop owierzchniowy ch
jednostek, takich jak Home Depot, Wal-M art, Kmart, ToysR Us. Sears nie potrafit znalez¢ sig

wsrod takich konkurentéw. Z rozbudowana biurokratyczna struktura nie byt w stanie obronic¢



udzialu w rynku. Jako remedium na troski stosowano daleko idaca dywersyfikacje. Sears
zaczal $wiadczy¢ ustugi finansowe oraz ushigi posrednictwa w handlu nieruchomos$ciami,
zaniedbujac podstawowy biznes — handel detaliczny. Przetrwanie firmy umozliwita zmiana
zarzadu, reorganizacja struktury, skupienie si¢ na podstawowym biznesie — rdzeniu marki
wypracowanej przez lata w tej branzy.

Grzechem Harleya Davidsona bylo zbagatelizowanie nowego konkurenta na rynku
amerykanskim. W latach 60-tych pojawily si¢ na nim motocykle niewielkiego japonskiego
producenta Hondy. Zarzad Harleya nie widziat Zadnego zagrozenia ze strony lekkich
japonskich motocykli. Owczesny prezes firmy stwierdzit wrecz ,Prawde méwiac nie
wierzymy w rynek lekkich motocykli. Uwazamy, ze prawdziwe motocykle to pojazdy
sportowe, nie transportowe. Nawet jeSli ktoS mowi, ze kupit motocykl, zeby sig
przemieszczad, 1 tak uzywa go dla rozrywki.” Na skutki zaniedban nie trzeba byto diugo
czeka¢. Pod koniec lat 60-tych Honda i inni producenci z Japonii zdominowali rynek
motocykli w USA. Odrodzenie nastgpito dopiero w potowie lat 80-tych. Dokonano ulepszen
w produktach, zaczgto dbac o jakosé, rozpoczeta si¢ wnikliwa kontrola sprzedazy licencji na
logo Harleya. W 1993 roku Harley przezyt nastgpna klgske. Tym razem klgske urodzaju. Po
raz pierwszy popyt na produkty legendarnej marki przewyzszyl mozliwosci produkcyjne
przedsigbiorstwa.

Te trzy wyzej przedstawione sytuacje taczy kilka wspdlnych elementow. Mozna je
opisa¢ jako zelazny zestaw klopotow, poniewaz ich wystgpowanie w firmie gwarantuje
wysokie prawdop odobienstwo p op etienia biedu.

Na zestaw ten skladaja si¢:

e  Samozadowolenie
e  Konserwatyzm
e  Krotkowzroczno$é.

Przedsigbiorstwo zadowolone ze swojego statusu przestaje si¢ staraé, przestaje
walczy ¢ o rozw@j. Konserwatyzm cechujacy kadre zarzadzajaca powoduje brak elastycznosci
w analizie sytuacji i dzialaniu. Krétkowzrocznos$¢ uwypukla dwa pozostale problemy.
Skupienie na tym, co dzisiaj i teraz skutkuje niezachwiang wiara w to, ze jesteSmy najlepsi i
ze nikt nam nie doréwna.

Grzech zaniechania jest bardzo dotkliwy. Spotyka liderow rynkowych, firmy z
tradycja, majace z réoznych przyczyn monopol czgSciowy lub catkowity na danym rynku.
Dotyka tez innych. Tu za przyklad moze poshizy¢ wiele firm internetowych, portali i

serwisow, ktore inwestowaly bez opamigtania wydajac pieniadze, nie zwazajac na warunki, w



jakich przyszio im dziala¢. Portale Arena czy tez Ahoj walczyly do konca o swoja
egzystencjg, liczac na manng z nieba, ktéra niestety nie spadla. Krotkowzrocznos¢ i niechgé

do drastycznych zmian dla wielu z tych firm oznaczaly Smiertelny koniec.

Bledy zlych decyzji

Bledy ztych decyzji nie musza by¢ bardzo dotkliwe, za to zazwyczaj sa dos¢
spektakularne. O ile koszty wynikajace z zaniechania do$¢ trudno oszacowac, o tyle koszty
btednych decyzji i niewlasciwych dziatan da si¢ oszacowac precyzyjnie. Przykltadem moga
by¢ klopoty Met Life oraz Euro Disney.

W sierpniu 1993 roku jeden z najwigkszych gigantow ubezpieczeniowych firma
Metropolitan Life zostala postawiona w stan oskarzenia. Jej agenci sprzedawali swoim
klientom polis¢ ubezpieczeniowa na zycie, przedstawiajac ja jako plan emerytalny bazujacy
na lokatach. Wprowadzeni w biad klienci zostali ,,naciagnigci” na 11 mln dolaréw. Firma
popelila powazny blad braku nadzoru pracy swoich agentow. Poczatkowo nie chciata
przyzna¢ si¢ do biedu, ale pod naciskiem opinii publicznej (i dramatycznie malejacych
przychodow) zgodzita si¢ wyplaci¢ 20 miIn dolarow jako kar¢ za nieetyczne praktyki
spizedazowe oraz 76 min dolaréow refundacji dla wiascicieli feralnych polis. Na tym si¢
jednak problem nie skonczyt, gdyz oskarzeni agenci sami wniesli pozew przeciw firmie,
dowodzac, ze byli do takich nieetycznych praktyk zachgcani posrednio podczas szkolen, na
ktoérych sugerowano im cho¢by nowa nazwe zawodu agenta — doradca finansowy, co miato
tworzy ¢ iluzje niezalezno$ci agenta.

Euro Disney w momencie otwarcia w 1992 roku byt przedsigwzigciem skazanym na
sukces. Tak moglo si¢ wydawa¢ po tym, jak sukcesem okazaly si¢ parki rozrywki na
Florydzie, w Kaliforni, w Japonii. Stato si¢ jednak inaczej. Po otwarciu park popadl w duze
dlugi. Po pierwszym roku dzialalno$ci Euro Disney zanotowal 921 min dolarow straty. Co
spowodowalo taka sytuacje? Zbyt optymistyczne prognozy popytu, zbyt wysokie ceny,
niedopasowanie kulturowe jesli chodzi o zwyczaje zywieniowe (poczatkowo w parku
obowiazywal zakaz sprzedazy napojow alkoholowych, co w kraju slynacym z wina bylo
zabiegiem do$¢ dziwnym), zbyt duze obciazenie dlugiem i do tego wszystkiego recesja w
Europie.

Nauczka byta bolesna i kosztowna, ale przyniosta rezultaty. Zmieniono nazwg parku
na Disneyland Paris, dostosowano strategie marketingowa do panujacych warunkéw,

podpisano ugody z bankami. W 1996 roku park po raz pierwszy zanotowat zy sk.



Jak sobie radzi¢ z bledami?

Przedsigbiorstwapodchodza bardzo réznie do popetnianych przez nie btedow.

Najczesciej dominuja trzy strategie postgpowania:

. Niezauwazanie (nic si¢ nie dzieje)
. Bagatelizowanie (cos$ sig dzieje, ale to nic...)
. Rozwiazy wanie problemow (co$ si¢ dzieje i trzeba co$§ z tym zrobic).

Niezauwazanie popehianych bledow wynika z przekonania przedsigbiorstwa co do
jego wspanialosci 1 §wietnosci. JesteSmy firma z wieloletnia tradycja, doskonale znamy
potrzeby swoich klientow, a pomytki takim firmom si¢ po prostu nie zdarzaja. A jesli juz, to
tylko na skutek zatrudnienia na odpowiedzialnym stanowisku nieodpowiedniej osoby.
Problem natomiast znika po zwolnieniu tej osoby.

Bagatelizowanie btedow polega na stwierdzaniu, ze bledy, owszem si¢ zdarzaja, ale w
zasadzie nie maja skomp likowanego charakteru. Poza tym cze$ciej popehia je konkurencja.

Rozwiazywanie problemow polega na opracowaniu catej procedury radzenia sobie z

blgdami popelianymi w przedsigbiorstwie. Procedura ta moze obejmowaé nastgpujace

punkty:

1. Szybkie rozp oznanie pojawiajacy ch si¢ btedow
2. Odkrycie i eliminacja przy czyn probleméw

3. Opracowanie dziatan korekcyjnych

4. Realizacja dziatan korekcyjny ch.

5. Whioski 1 konkluzje na przysztos¢.

Powolno$¢ w rozpoznawaniu probleméw prowadzi do konkluzji, ze zarzad jest
niekompetentny 1 nie sprawuje dobrej kontroli nad kluczowymi obszarami dzialalnos$ci
przedsigbiorstwa. Nie wystarczy jednak proste rozpoznanie problemu. Trzeba takze szybko
odkry¢ przyczyny komplikacji i stara¢ si¢ je wyeliminowaé. Nie mozna podja¢ skutecznej
akcji, nie wiedzac, co bylo przyczyna problemu. Jesli firma traci rynek, sprzedajac coraz
mniej produktow, jest to dla niej powazny problem. Warto jednak wiedzie¢, co powoduje taka
sytuacje. Kiedy winna jest zta jako§¢ produktow, niekompetentny personel, niekorzystne
warunki dostawy, podejmuje si¢ dzialania innego typu, anizeli w przypadku, gdy spadek
sprzedazy zostal spowodowany wejSciem na rynek agresywnego konkurenta,
rozpoczynajacego wojng cenowd. Rozpoznanie natury problemu umozliwia opracowanie
dziatan zaradczych na miar¢ mozliwosci finansowych 1 organizacyjnych firmy. Realizacja

dzialan powinna przebiega¢ szybko 1 sprawnie. Niekiedy trzeba uciec si¢ do metod dosé



drastycznych. Oznaczaja one czasem rezygnacj¢ z produktéw, ustug, likwidacje calych
dziatéw czy innych elementow, ktore spowodowaly blad.

Najwazniejsza rzecza w przypadku pojawiajacy ch si¢ bledoéw jest wy ciagnigcie z nich
nauki. Przy czym niekoniecznie trzeba uczy¢ si¢ tylko na wilasnych bigdach. Studiowanie
porazek innych tez moze by¢ niezwykle pouczajace, a na pewno zdecydowanie mniej
kosztowne.

Popehia¢ bledy to rzecz ludzka. Nie uczy¢ si¢ na biedach to grzech $miertelny,
szczegllnie dla przedsigbiorstwa, poniewaz moze zakonczy¢ sig zejSciem z rynku. W dobie
dramaty cznych, zaskakujacych zmian przetrwa¢ moga nie ci, ktorzy nie popekniaja btedow,
ale ci, ktorzy szybko wyciagaja z nich wnioski. M enedzer nie saper, nie musi myli¢ si¢ tylko

raz. Zato nie wolno mu powtarza¢ pomytek.

Ramka:
Cztery dobre rady, czyli jak unikna¢ klopotow
1. Wyrdznij si¢
2. Zaproponuj unikalny zestaw korzy$ci
3. Shuchaj nabywcoéw, badaj ich potrzeby
4. Sprawdzaj efektywno$¢ dzialanh marketin gowych




