S TUDIUM PREYPADKU Harvard Business Review

Dla wszystkich

czy dla wybranych:
kiedy rozszerzyc
marke premium?

Agnieszka Gozdek w=

Fitesse, sie€ luksusowych klubéw odnowy biologicznej,
cieszy sie od kilku lat uznaniem i wysoka renoma nie

tylko w branzy, ale tez w grupie zamoznych i bardzo
wymagajacych klientéw. W jej bezpieczna dotychczas nisze
wchodzi jednak silna konkurencja.

www.hbrp.pl | Harvard Business Review Polska | 1



Najbardziej luksusowe Swiatowe
marki czesto omijaja preznie
rozwijajace sie, ale jeszcze bardzo
mtode rynki. Grupa zamoznych
klientéw jest tam bowiem zbyt
nieliczna, by warto byto rozpoczy-
nac inwestycje. Stwarza to szanse
dla lokalnych graczy, ktérzy moga
zagospodarowac nisze pozosta-
wiona przez Swiatowych gigantéw.

Komfort rozwijania sie w bezpiecz-
nej niszy nigdy nie trwa jednak
dtugo. Pojawiaja sie lokalni konku-
renci, a wraz z dojrzewaniem rynku
wchodz3 tez na niego miedzyna-
rodowi gracze. Broniace swojej
pozycji firmy staja przed pokusa
rozszerzenia dziatalnosci na nowe
segmenty rynku i nowe kategorie
produktéw lub ustug. Rozszerzenie
marki premium pozwala bowiem
wykorzysta¢ jej ugruntowana juz
pozycje i renome wsrdd liczniej-
szej grupy docelowych odbiorcéw,
a w konsekwencji zwiekszy¢ przy-
chody i zakres dziatania firmy.

Pétka premium poszerza sie,

a wielu graczy jest zmuszanych

do ruchu — ucieczki do géry

i okopania sie na pozycjach
yultraluksusowych” (ultrapremium)
albo tez na zejsciu w dét i demokra-
tyzacji swojego prestizu (,,mastige” —
od ,,mass prestize”) lub pojawieniu
sie w nowych, bardziej masowych
kanatach dystrybucji.

Przed takim dylematem staneta
Marta Zagérska, prezes fikcyjnej
firmy prowadzacej sie¢ luksuso-

wych klubéw odnowy biologiczne;.

Wejscie na rynek francuskiego
konkurenta zmusza ja do rewizji
strategii i ponownego przemysle-
nia sposobu pozycjonowania marki
oraz oferty cenowej dla klientéw.

OCHODZIEA DWUDZIESTA. Mar-
ta Zagorska byla zmeczona
i poirytowana. Za $ciana jej
gabinetu glosna muzyka przepehiata
swoim dZzwiekiem sale restauracyjna
ipomieszczenia klubowe. W Fitesse trwat
wlasnie pokaz linii sportowej znanej,
luksusowej marki odziezowej. Byla to
zamknieta impreza dla cztonkéw klu-
buiich gosci. Ludzie bawili si¢ swietnie,
ale z frekwencja bylo gorzej. ,Jeszcze
rok temu na promocji nowego meskiego
zapachu Diora byt komplet” — przypo-
mniala sobie Zagorska. I zaraz w myslach
skonstatowala: ,,Pewnie takie promocje —
nawet tych prestizowych marek — troche
sie juz ludziom znudzily. Moze trzeba
znaleZ¢ dla nich jakas$ inna formule?”
Marta miata swiadomosé, ze obecny
wieczOr nie bedzie nalezat do udanych.
Kilku klubowiczéw w ostatniej chwili
zrezygnowalo z udzialu w imprezie, cho¢
wczesniej zarezerwowali stoliki.
Zagorska nie lubita sytuacji, gdy pod-
czas takich spotkan nie byto kompletu
gosci w klubowej restauracji. Co innego
w czesci do ¢wiczen i w gabinetach ma-
sazu czy na basenie, gdy Fitesse pehit
swoja normalna funkcje — byt luksu-
sowym centrum odnowy biologicznej.
Wowczas zbyt duzo gosci naraz mogto
wprowadzi¢ niepotrzebne zamieszanie,
stworzy¢ wrazenie, ze nie kazdy podczas
¢wiczen moze mie¢ do dyspozycji wlas-
nego trenera czy potrzebny sprzet.
Marta weszta na sale restauracyjna.
Witala sie z klubowiczami, z ktérych wie-
Iu znala osobiscie. Przechodzac obok jed-
nego ze stolikdw, ustyszala fragment roz-
mowy. Jej goscie rozmawiali na temat
zalet francuskich klubéw odnowy biolo-
gicznej Le Sportif, ktére wlasnie wcho-
dzity na polski rynek. Jej humor pogor-
szyl sie jeszcze bardziej. ,Jutro zwolam
zebranie zarzadu” - pomyslata, wycho-
dzac z klubu i wsiadajac do takséwki,
aby wreszcie dotrze¢ do domu.

Pomyst na biznes

klasy premium

Marta Zagorska, wspolwlascicielka
i prezes firmy Fitesse, wpadia na po-
myst utworzenia sieci luksusowych klu-
béw odnowy biologicznej pod koniec lat

dziewigcédziesiatych. W Polsce istniato
wprawdzie kilkanascie klubow fitness,
gléwnie w hotelach, ale o zadnym z nich
nie mozna byto powiedzie¢, ze jest luk-
susowy. To byla nisza, ktérg mozna byto
wykorzystac.

Na swiecie moda na zdrowy styl zycia
idbanie o wlasng kondycje swiecita wias-
nie triumfy. Jednoczesnie przybywato
klubéw o najwyzszym standardzie. Za-
gbrska nie watpila, ze ten trend przyjdzie
do Polski. Widziala podobne luksuso-
we miejsca w Stanach Zjednoczonych
i w krajach Europy Zachodniej, gdzie
czesto bywata podczas wielu réznych za-
woddéw sportowych. Marta byta bowiem
wielokrotna mistrzynig Polski w triat-
lonie i srebrng medalistka mistrzostw
Europy w tej dyscyplinie. Znala sie na
sporcie i miala pomyst na biznes, ale
potrzebowatla kapitalu. Wykorzystujac
zdobyte w sporcie kontakty, dotarta do
holenderskiego funduszu inwestycyjne-
g0, ktéry zainwestowat w Fitesse i zostat
jego wspdotwlascicielem.

Od poczatku kluby Fitesse kierowaty
swoja oferte wylacznie do zamoznych
klientéw. Do prezesdw i menedzerdéw,
ktérzy w nawale obowigzkdow nie maja
czasu mysle¢ o swoim zdrowiu i kondy-
¢cji fizycznej. Do osob aktywnych, cenia-
cych sobie prywatnos¢, a jednoczesnie
wymagajacych i lubigcych luksus, ktére
sq gotowe duzo zaptaci¢ za ustugi naj-
wyzszej klasy oraz odpowiednie towa-
rZystwo.

Pomyst okazat si¢ strzalem w dzie-
sigtke. Przez ostatnie szes¢ lat, czyli od
otwarcia pierwszego klubu w jednym
z najbardziej reprezentacyjnych biurow-
cOw Warszawy, gdzie swoje siedziby ma
kilkadziesiat réznych organizacji i przed-
sigbiorstw, Fitesse co roku zwiekszat
warto$¢ sprzedazy swoich ustug srednio
o kilkadziesiat procent.

W tym czasie firma otworzyla kolejne
dwa kluby w stolicy — w luksusowych
hotelach i po jednym w Gdarisku, Sopo-
cie, Eodzi, Krakowie, Poznaniu, Wrocta-
wiu, Szczecinie i w Zakopanem. Karty
czlonkowskie Fitesse posiadato juz po-
nad 2 tysigce oséb.

Fitesse dos¢ szybko stat sie synonimem
miejsca dla elity, marka ustug najwyzszej
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klasy dla waskiego kregu wybranych,
a wiesci o renomowanej firmie szybko
rozchodzily si¢ wsréd smietanki towarzy-
skiej i biznesmendw. W niedtugim czasie
Fitesse stal si¢ wyjatkowym i nieformal-
nym klubem, w ktérym zatatwiano po-
wazne interesy i w ktérym po prostu wy-
padato bywac.

Klub czesto wprowadzal nowosci. Po-
wer yoga, masaze ma-uri czy lomi-lomi
pojawily sie w ofercie w tym samym cza-
sie, co w klubach Nowego Jorku lub
Londynu. Nowosci te reklamowane byty
w prestizowych czasopismach oraz we
wlasnym - prowadzonym na wysokim
poziomie — magazynie. Rozprowadzano
go wsréd cztonkdéw klubu, w klubach
biznesowych i przez dystrybutoréw luk-
susowych marek samochodéw.

Konkurencja w natarciu

Mimo niekwestionowanych sukceséw
Zagodrska nie byta w peli usatysfakcjo-
nowana. W ostatnim okresie zyski Fites-
se zaczynaly sie kurczy¢. Przez caly ubie-
gly rok wartos¢ sprzedazy utrzymywata
sie na tym samym poziomie, a koszty
operacyjne nieublaganie rosty. Zagor-
ska nie miala wyjscia: musiata placi¢
wysokie pensje znanym trenerom i by-
lym stawnym sportowcom, a takze reno-
mowanym szefom kuchni, ktérzy pra-
cowali w jej klubach. Poza tym obiekty
Fitesse wyrdznialy sie wysokim standar-
dem, znacznie wigksza od innych tego

typu miejsc powierzchnia, gustownym
i stylowym wystrojem i nowoczesnym
sprzetem. Wiekszy niz w innych tego ty-
pu centrach byt tez stosunek liczby per-
sonelu do liczby klientéw. Za to wszyst-
ko trzeba wigc byto stono placic.

Co gorsza, rynkowa nisza tak umie-
jetnie zagospodarowana przez jej firme
nagle zrobila sie jakby mniej bezpieczna
i pewna. Sektor klubéw odnowy biolo-
gicznej i osrodkéw spa rozwijat si¢ coraz
szybciej, przybywato nowych firm ofe-
rujacych réwnie wysoka jakos¢ ustug.
A w Fitesse od pewnego czasu nie byto
widac¢ zmian. Zagérska miala wrazenie,
ze kierowana przez nig organizacja weszta
w faze zastoju. Natretna mysl o konku-
rentach wytracita ja z réwnowagi. Mimo
zmeczenia wnikliwie analizowata sytuacje.
Przeciez Fitesse nie mial dotychczas bez-
posrednich konkurentéw. Byt firma elitar-
ng, jedyna w swoim rodzaju.

Takséwka, ktéra wiozta ja do domu,
przejezdzala wlasnie przez Rondo de
Gaulle’a. Na gmachu budynku po daw-
nym Komitecie Centralnym PZPR Zagor-
ska dostrzegta nowa reklamg. Cisnienie
jej podskoczyto. Na scianie wisial duzy
bilbord promujacy sie¢ klubéw Le Spor-
tif, o ktdorej dopiero co rozmawiali jej
klienci. W oczy rzucat si¢ slogan reklamo-
Wwy: ,Z nami pokonasz swoje stabosci”.

Wiedziala dobrze, ze ta francuska
firma weszla juz na polski rynek, ale nie
spodziewala sie, ze tak szybko przystapi

Agnieszka Gozdek (a.gozdek@stratosfera.com) jest konsultantem ds. strategii w firmie

marketingu strategicznego Stratosfera.

do frontalnego ataku. Nie dalej jak wczo-
raj w jednym z prestizowych magazynéw
czytala krétki artykut o Le Sportif. I cho¢
szef tej firmy wypowiadat si¢ dos¢ ogdl-
nikowo, jednak Marta nie miata watpli-
wosci, ze chca oni wejs¢ na rynek zajmo-
wany dotychczas przez Fitesse. Le Sportif
zamierzalo zaoferowac klientom rownie
wysoka jakos¢ ustug, ale z zupehie od-
miennym sposobem ich finansowania.
Ich dewiza miala by¢ prosta: ,,Pla¢ tylko
za to, z czego korzystasz”.

Taka strategia uderzata w nadrzedna
zasade funkcjonowania Fitesse, jako
miejsca 0 najwyzszym standardzie, z ta-
ka sama oferta all inclusive dla wszyst-
kich cztonkdw klubu. Ci, ktdrzy chcieli
korzystac z jego ustug, placili 300 zlotych
oplaty wpisowej oraz 7200 zt (600 zlo-
tych co miesiac) za roczne cztonkostwo.
Dzieki temu mieli zagwarantowane
korzystanie ze wszystkich urzadzen na
sitowni, basenu, komory krioterapii, ja-
skini solnej, z kortéw do squasha czy
gry w kregle, w dowolnej ilosci i w do-
wolnym czasie. Sama karta umozliwia-
ta i utatwiala dokonywanie rezerwacji
on-line.

W ramach czlonkostwa byta zagwaran-
towana tez opieka trenera i niezbedne
konsultacje medyczne. Za jedzenie i na-
poje klienci placili osobno, podobnie jak
za zabiegi kosmetyczne i masaze.

Z kolei sie¢ Le Sportif pobierata po-
dobne wpisowe, ale cene rocznego czton-
kostwa uzalezniala od wielkosci pakietu,
ktory kazdy klient mégt wybrac sto-
sownie do swoich potrzeb. Na przyktad
oplata w wysokosci 3600 zlotych rocz-
nie zapewniala nieograniczony dostep do
wszystkich urzadzen, ale juz bez opieki
trenera, za ktéra klient placit dodatko-
Wo. Za 4600 zlotych rocznie mozna byto
korzysta¢ z urzadzen do ¢wiczen, trene-
ra oraz basenu i sauny. Kolejne ustugi
wymagaly doplaty. Kluby Le Sportif mia-
ly ponadto bardziej sportowy, a mniej
klubowy profil i nie oferowaty zabiegéw
kosmetycznych, a jedynie masaze, oraz
nie prowadzily wiasnej kuchni, tylko
w miare potrzeb korzystaly z ustug lokal-
nych firm cateringowych.

W odrdéznieniu od Fitesse sie¢ Le Spor-
tif nie zabiegala o najbardziej prestizowe
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lokalizacje swoich osrodkéw, ale kilka
jej klubow otworzylo swoje siedziby
w nowych i bardzo popularnych cen-
trach handlowych.

Oprdcz dynamicznej ekspansji Le Spor-
tif Zagdrska niepokoily ostatnie posunie-
cia nowej sieci hoteli, ktére otwieraty
wlasne kluby odnowy biologicznej. Cho¢
nie doréwnywaty one klasa Fitesse, mia-
ly istotna zalete — przewage liczebna.
Powstawaty w innych duzych miastach,
w ktdrych nie bylo jeszcze Fitesse.

Pomysty na rozszerzenie
dziatalnosci

Po powrocie do domu Marta zrobita so-
bie kawe i zaczeta przegladaé dokumen-
ty z ostatniego zebrania udziatowcéw.

Przypomniata sobie rozmowe z holen-
derskimi wspdlnikami, ktérzy namawiali
ja do ekspansji poza Polske i wspotpracy
z grupa hoteli Springs, w ktérych mozna
byloby otwiera¢ kolejne kluby Fitesse.
Marta lubita nowe wyzwania, ale tym
razem miata watpliwosci. Hotele Springs
inwestowaly w krajach Europy Srodko-
wowschodniej, takze w Polsce, i cieszyly
si¢ dobra opinig, ale byly to hotele o sred-
nim standardzie, nieprzystajace do stan-
dardu, jaki zapewnialy swoim klientom
kluby Fitesse. Z drugiej strony wspdtpra-
ca z hotelami Springs dawala mozliwos¢
powigkszenia rynku. Sie¢ miata ponad
40 hoteli w Polsce i ponad 100 w catym
regionie. Ale czy to sie uda? I jak na ten
nowy sojusz zareaguje kierownictwo

dwoch luksusowych hoteli, z ktorymi
Fitesse do tej pory wspdlpracowal?

Marta postanowita na goraco spisac
swoje mysli i otworzyla laptopa. Nie
przejmujac si¢ pdzna godzing — byta pra-
wie 22 —napisala maila do Janusza Bie-
leni, dyrektora sprzedazy i marketin-
gu Fitesse. Koriczac wiadomos¢ zdaniem:

»A Moze w nowej sytuacji warto rozwa-
zy¢ wspolprace z siecia Springs?”.

Nie liczyla na natychmiastowa od-
powiedzZ, ale kiedy nowa wiadomos¢
pojawila sie w jej poczcie,od razu ja prze-
czytala. Janusz, ktéry jeszcze byt w klu-
bie — zmykali go po wyjsciu ostatniego
goscia — pisak: ,Przeciez cala polityka
i strategia naszej firmy opiera si¢ na
idei produktu premium, wyjatkowego,
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jedynego w swoim rodzaju”. Za chwile
zadzwonitla jej komdrka. To byt Janusz.
Bez wstepnych powitant wyparowat:

— Czy pamigtasz jak przebiegaly szkole-
nia naszych handlowcéw. UczyliSmy ich,
ze kluby Fitesse nalezy pozycjonowac na
rynku jako oferte najwyzszej klasy z cena
obejmujaca wszystkie oferowane ustu-
gi, all inclusive. Nie mozemy zaoferowac
mniej; nie mozemy sprzeda¢ mniej. Roz-
mawiajac z potencjalnym klientem, da-
jemy do zrozumienia, ze oferty innych
klubéw i spa nie doréwnuja naszej. A ty
jednym ruchem chcesz przekresli¢ pod-
stawowaq strategie firmy, bo jesli posta-
pimy tak, jak proponujesz, popelnimy
zbiorowe samobdjstwo.

Nie czekajac na odpowiedZ Marty mo-
wil podniesionym glosem:

— Nie pozwole ci przehandlowac naszej
reputacji; nie za te cene. Zrozum, jak za-
czniemy wspoétprace z hotelami Springs,
wtedy bedziemy tacy jak inni.

Marta nie chciala doprowadza¢ do
konfrontacji, postanowita oméwié cata
sprawe na jutrzejszym zebraniu.

Wiele watpliwosci

Janusz nie byt taki cierpliwy. Musiat
natychmiast podzieli¢ si¢ z kims swoimi
watpliwosciami, jakie ogarnety go poroz-
mowie z szefowa. Zadzwonit do najbliz-
szych wspétpracownikow Waldka Ma-
giera i Andrzeja Kozaka.

— Umdéwmy si¢ na drinka za pét godzi-
ny, w barze na placu Trzech Krzyzy. Ja
stawiam - powiedzial Janusz, dzwoniac
do swoich wspdétpracownikéw. Waldek
i Andrzej bez zadawania zbednych pytani
od razu si¢ zgodzili.

Popijajac whisky, Janusz szybko stres-
cit kolegom rozmowge z szefowa i jej no-
we plany rozwoju firmy. Zdziwito go, ze
nie byli oni tymi informacjami tak zanie-
pokojeni jak on.

— Daj spokdj — powiedzialt Waldek Ma-
gier, byly kolarz, a obecnie najlepszy

sprzedawca ofert w Fitesse. — Dobrze
wiesz, ze jak Marta w co$ uwierzy, nie
ma na nig mocnych, wiec nawet nie
prébuj jej przekonywacé. A poza tym to
ona jest szefowg, to jej firma. Zreszta
kto wie, moze Zagdrska ma racje. Ty pa-
trzysz na te sprawe wylacznie z perspek-
tywy prestizu, a ona w kategoriach roz-
woju firmy.

— Ona chyba postradala zmysty. To
sie nie uda — odparl Janusz, wychylajac
szklanke do korica, a druga reka pokazu-
jac kelnerowi, by przynidst nowe drinki.

Andrzej Kozak, dyrektor zarzadza-
jacy obiektami klubowymi, nie czekat
na kelnera.

—Janusz,nie zniechecaj si¢ od razuinie
badZ pesymistg — powiedzial, odstawia-
jac szklanke na bok. — Pomyst Marty nie
jest wcale taki zty, jak na pozér moze sie
wydawad. Spdjrzmy na fakty. Teraz jako
firma znajdujemy sie na najwyzszej pot-
ce, ale pewien efekt nowosci juz minat.
To prawda, ze za nasze ustugi bierzemy
od klientéw wigcej niz inni, ale przeciez
nasz docelowy segment rynku nie jest
duzy. Jesli nie zaczniemy sie rozwijac,
jesli nie znajdziemy dodatkowych 7ro-
det przychodu, trzeba bedzie mocno za-
cisng¢ pasa. Bo wydatki beda stale rosty.
Zeby utrzymac obiekty i urzadzenia na
najwyzszym poziomie, musimy zadbac
0 wzrost przychoddéw. Tym bardziej ze
z klubéw Fitesse zawsze bedzie korzy-
stala tylko pewna grupa ludzi, bardzo
matla grupa, garstka wybranych. Jako
przedsiebiorca Marta rozumie te uwa-
runkowania, a ja si¢ z nig zgadzam: rze-
czywiscie czas najwyzszy rozejrzec si¢
za jakas mozliwoscia rozwoju firmy albo
przynajmniej poszerzy¢ nisze — Andrzej
wychylit drinka, ale nie dopuscit kole-
géw do glosu.

— Jak rozumiem, Marta chce zrezyg-
nowac z rocznej oplaty czlonkowskiej
i w jej miejsce wprowadzi¢ jednorazowe
wpisowe z mozliwoscig rabatu dla firm.

Studium przypadku powstato z inspiracji i na podstawie studium przypadku How
Do You Grow a Premium Brand?, ktdrego autorem jest Regina Fazio Maruca (HBR,

March-April 1995).

W opisywanych w HBR Polska przypadkach przedstawiamy czesto pojawiajgce sie
dylematy kierownicze i konkretne rozwigzania proponowane przez ekspertéw. Przypadki
te sg hipotetyczne, a nazwiska wystepujgcych w nich oséb zmyslone.

Chce zmienic cennik, wprowadzajac zrdz-
nicowane ceny za rozmaite pakiety ustug.
Zapewne przeprowadzila jakas kalkula-
cje kosztow i zyskow i faktycznie okazato
sie, ze projekcja wplywow wyglada do-
brze. I tak jedna trzecia czlonkéw nie
korzysta z calej oferty. A przeciez nikt,
nawet najbogatszy klient, nie chce pta-
ci¢ za masaz, ktdrego nigdy nie bierze,
prawda? I co w tym zlego, ze Fitesse
chce wprowadzi¢ swoja marke do hoteli
Springs? Na tym polega ekspansja, cho-
dzi przeciez o rozwdj firmy. Jesli na go-
rze brakuje miejsca na rozwdj, dlaczego
nie mielibysmy zejs$¢ oczko nizej?

Waldek kiwat glowa, stuchajac Andrze-
ja,igdy ten wreszcie przerwal, wtracit:

— Nie stracimy swojej pozycji, jesli
zabierzemy si¢ do tego, jak nalezy. —
I zwracajac si¢ do Janusza, dodak: — Kiedy
spotykasz sie z Zagdrska, powiedz jej
szczerze,co o tym myslisz, ale z drugiej
strony badZ otwarty na jej pomysty.

R6zne mozliwosci wzrostu

Rano Marta zajrzata do swojego laptopa.
Tuz przed druga w nocy Janusz wystat
do niej maila ze swoimi zastrzezeniami.
»Jest w nich sporo racji, ale przeciez to
nie on podejmuje decyzje w firmie” —
pomyslata Marta. Nie wiedziala jednak,
jak powinna postapi¢. ,Nie musze si¢
spieszy¢” — pomyslata. Hotele Springs
moga jeszcze poczekac na odpowiedz.
Zanim dojdzie do powaznych rozmdw,
warto tez dokladniej przeanalizowad
inny pomyst, na przykiad otwarcie
osrodkéw w biurowcach duzych korpo-
racji, by zaproponowac specjalng ofer-
te dla ich pracownikéw. Mozliwosci
TOZWOoju jest wiec sporo, trzeba sie im
tylko dobrze przyjrze¢” - skonstatowata
Marta Zagoérska.

Czy Fitesse moze poszerzy¢ swéj rynek,
nie tracac przy tym statusu marki pre-
mium? e Swoich rad udzielaja: Wojciech
Kruk, przewodniczacy rady nadzorczej
i wspoétwtasciciel Grupy W. Kruk, Tomasz
Stepek, dyrektor generalny i wiceprezes
firmy Akzo Nobel Coatings, Grzegorz Kara-
siewicz, kierownik Katedry Marketingu
Wydziatu Zarzadzania na Uniwersytecie
Warszawskim.
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Wojciech Kruk
(W.kruk@wkruk.pl)

jest przewodniczgcym rady
nadzorczej | wspdtwtascicielem
dziatajgcej na polskim rynku
dobr luksusowych Grupy W. Kruk.

KOMENTARZ

Wojciech Kruk i

Jednym z pomystéw na poprawienie sytuacji w sieci klubéw
Fitesse mogtaby byc¢ strategia odnowy marki, polegajaca

na wprowadzeniu do oferty prawdziwie innowacyjnych ustug —
takich, ktére antycypuja utajone potrzeby klientéw albo
nieporéwnywalnie lepiej zaspokajaja ich obecne gusty.

arta Zagérska stoi przed trudnym
wyzwaniem. Z jednej strony
chciataby zdynamizowac dzia-
talnos¢ Fitesse, z drugiej — nie zniszczy¢
i nie zdewaluowac wartosci posiadanej mar-
ki premium. Zanim dokona wyboru odpo-
wiedniej strategii, powinna spojrze¢ kom-
pleksowo na sytuacje swojej firmy oraz
przeprowadzi¢ doktadna analize tego, co
dzieje sie na Swiecie w obszarze klubéw od-
nowy biologicznej. W jakim kierunku one
sie rozwijaja? Czy nadal forma all inclusive
jest tym rozwiazaniem, ktérego klienci
najbardziej oczekuja? Jesli szybko nie po-
dejmie w tym kierunku zdecydowanych
dziatan, jej miejsce na dynamicznie rozwi-
jajacym sie rynku zajmie konkurencja.
Wiele firm dziatajacych w elitarnej ni-
szy rynkowej predzej czy pdézniej chce roz-
szerzy¢ swéj profil dziatalnosci. Nie chcac
jednak straci¢ na dotychczasowym presti-
Zu,trzeba skoncentrowac strategie rozwoju
i wzrostu na tym samym, elitarnym pozio-
mie. Wéwczas ryzyko zniszczenia marki

premium jest zdecydowanie najmniejsze.
Wystarczy spojrze¢, jak wielkim powodze-
niem ciesza sie firmowane przez Porsche
i sprzedawane pod wtasna marka okulary,
zegarki czy rowery.

Pod koniec lat dziewiecdziesiatych fir-
ma W. Kruk, producent luksusowej bizute-
rii, chcac dalej sie rozwija¢, staneta przed
koniecznoscia rozszerzenia swojej oferty
i wejscia na nowy segment rynku lub do-
tarcia do nowej grupy odbiorcéw. Mielismy
Swiadomos¢, ze naszymi klientami sg prze-
de wszystkim ludzie zamozni. | cho¢ ich
liczba stopniowo rodnie, to jest to nadal nie-
wielki odsetek spoteczenstwa. Poza tym ry-
nek ustug jubilerskich tez jest ograniczony,
w dodatku w polskich realiach jest on po-
dzielony miedzy cztery firmy.

Dlatego tez nasza uwage skierowalismy
na nowy obszar, jakim byta luksusowa
odziez. Potencjat tego rynku jest ponad
20 razy wiekszy od jubilerskiego, wiec poku-
sa byta bardzo silna. Firma zainwestowata
w marke Deni Cler, uznawang przez klientki
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i branze za luksusowa. Naturalnie wiec
wzbogacata ona oferte jubilerska, nie kon-
kurujac z nia. W dodatku moglismy nadal
dziata¢ w obszarze tej samej grupy wyma-
gajacych i zamoznych klientéw.

To byt Swiadomy i Swietny pomyst. Ale
poczatki wtaczania marki Deni Cler do gru-
py W. Kruk nie byty juz takie udane. Zatrud-
niliSmy w firmie mtodego prezesa, ktéry
popatrzyt na nasza kolekcje odziezowa
oczami swojej trzydziestoletniej zony, kté-
ra byta mtodsza niz dotychczasowe klientki
Deni Cler. Prezes zaproponowat odmtodze-
nie marki i oferty. Na papierze wszystko
wygladato idealnie. Zamoéwilismy wiec no-
woczesna kolekcje ubrafi dla dynamicznych,
mtodych kobiet i z nadzieja czekalismy
na wzrost sprzedazy i rynkowy sukces. Ale
efekt byt odwrotny. Okazato sie, ze nasze
state klientki, ktére od lat dobrze znaty mar-
ke i wiedziaty, czego moga po niej sie spo-
dziewad, nie zaakceptowaty nowej kolekgji.
Méwity, ze nie jest dla nich i przestaty przy-
chodzi¢ do salonéw Deni Cler. Z drugiej
strony mtodsze kobiety, do ktérych skiero-
wana byta oferta, w wiekszosci o niej nie
wiedziaty, a w dodatku cenowo byta poza
ich zasiegiem, byta dla nich za droga. Ten
przyktad pokazuje, jak tatwo mozna znisz-
czy¢ jakos¢ i renome marki.

Szybko wiec rozstalismy sie z prezesem
i rownie szybko wrécilismy do poprzedniej
klasycznej oraz eleganckiej oferty dla ko-
biet na stanowiskach i w srednim wieku. Na
nowo tez zaczelismy odbudowywac zaufa-
nie do marki i zapewniac nasze state klient-
ki, ze w ten sposéb nie bedziemy juz po-
stepowac.

Wspétwtascicielka Fitesse musi dobrze
przeanalizowac sytuacje na rynku, ocenié
pozycje i mozliwosci konkurencji, a przede
wszystkim zbadac o to, czego tak naprawde
chca jej klienci. Musi miec tez Swiadomos¢,
ze branza, w ktérej dziata, jest niezwykle po-
datna na mode i od niej uzalezniona. Dzi$
popularne sa kluby odnowy biologicznej,
jutro beda gry zrecznosSciowe w terenie al-
bo psychoterapia. Branza jubilerska nie jest

tak newralgiczna. Oczywiscie zmieniaja sie
upodobania i gusty klientek, ale potrzeba
posiadania bizuterii jest niezmienna od po-
nad 3 tysiecy lat.

Jednym z pomystéw na poprawienie sy-
tuacji w sieci klubéw Fitesse mogtaby by¢
strategia odnowy marki, polegajaca na
wprowadzeniu do oferty prawdziwie inno-
wacyjnych ustug — takich, ktére antycypu-
ja utajone potrzeby klientéw albo niepo-
réwnywalnie lepiej zaspokajaja ich obecne.
Taka wtasnie strategie Fitesse zrealizowato
na poczatku swojej dziatalnosci. Ustugi be-
dace wizytéwka firmy, takie jak: opieka
stynnych treneréw, Swietna kuchnia, ele-
gancki wystréj wnetrz i prestizowe lokali-
zacje klubéw, juz sie chyba troche opatrzyty
i dla wielu klientéw nie stanowia takiej
atrakeji, jak kiedys. Dlatego Marta Zagérska
powinna poprosi¢ Janusza Bielenie i pozo-
statych menedzeréw o opracowanie nowe},
przetomowej koncepcji ustug, ktéra ozywi
wizerunek marki Fitesse i wzmocni dotych-
czasowa baze zamoznych klientéw. Cieka-
wym pomystem na rozszerzenie oferty pod
marka Fitesse moze byc¢ lokalizacja nowych
klubéw w biurowcach duzych korporacji.
Ich oferta pod wzgledem jakosci powinna
by¢ taka sama jak w dotychczasowych klu-
bach, ale od razu mozna ja urozmaici¢ pod
wzgledem cenowym, dostosowujac do po-
trzeb pracownikéw biurowcéw.

Moze sie jednak okaza¢, ze mimo wpro-
wadzenia dodatkowych ustug i produktéw
rynek, na jakim dziata Fitesse, jest za maty,
aby zagwarantowac firmie utrzymanie wy-
sokiej rentownosci w dtugim okresie i na-
wet prestizowa marka niewiele tu pomoze,
bo Zrédta wzrostu zysku znajduja sie poza
ta najwyzsza pétka, ktéra jest w centrum
zainteresowania Fitesse.

Wdéwczas rozwiazaniem, jakie powinna
wzia¢ pod uwage szefowa firmy, jest opra-
cowanie nowej kategorii klubéw odnowy
biologicznej, pod zupetnie inna nazwa,
ktére umozliwia dziatalnos¢ w nowym seg-
mencie rynku. Niewykluczone, ze moze to
zrobi¢ we wspdtpracy z siecia hoteli Springs,

ktérej standard ustug jest nizszy niz tych
oferowanych przez Fitesse. Jednak kluby
0 obnizonym standardzie nie moga by¢
gorsza kopia oryginalnych klubéw Fitesse.
Powinny rézni¢ sie od siebie na przyktad
kolorystyka, wystrojem wnetrz, rodzajem
muzycznego tta, zakresem ustug lub loka-
lizacja, ale nie jakoscia ustug. Nowa oferte
nalezy skierowa¢ do segmentu niepokry-
wajacego sie z segmentem obecnie obstu-
giwanym przez Fitesse. Chodzi o to, aby po-
jawienie sie nowych klubéw nie wywotato
zametu w gtowach obecnych cztonkéw klu-
béw premium.

Niezwykle wazna kwestia w przypadku
marki premium jest realizowana przez fir-
me polityka cenowa. Wprowadzanie jakich-
kolwiek zmian cenowych w przypadku débr
luksusowych jest niezwykle ryzykownym,
a czasami wrecz szkodliwym posunieciem.
Sam jestem zagorzatym przeciwnikiem ta-
kich dziatan. Nie uznaje tez zindywiduali-
zowanego podejscia do klienta, ktére zwy-
kle wiaze sie ze specjalng oferta cenowa.
Gdybym komus$ zaproponowat np. 20-pro-
centowy rabat na zakup bizuterii, to inny
klient miatby prawo obrazi¢ sie na nas, ze
on wczesniej przeptacit i kupit u nas za
drogo, ze go oszukatem. Tym bardziej ze
nie mozna taniej sprzeda¢ brylantu bez
straty dla firmy. My tak nie postepujemy.
Oczywiscie nasze salony jubilerskie oferuja
promocje dla statych klientéw, ale sg one
kilkuprocentowe. Wieksze ruchy cenowe
w marce luksusowej nie sa wskazane.

W trakcie oceny i wyboru wtasciwego
dla Fitesse wariantu szefowie firmy powin-
ni przez caty czas traktowac¢ posiadang mar-
ke jak obietnice — obietnice dostarczenia
klientom okres$lonych atrybutéw i wartosci,
obietnice jakosci, obietnice okreslonych wy-
nikéw i obietnice jakosci ustug. To napraw-
de bardzo pomaga w wyborze wariantu.

Mozliwosci rozwoju sa jednak czesto do-
sy¢ ograniczone. | dobrze. To przeciez tylko
naturalna konsekwencja skoncentrowania
dziatari na zaspokajaniu potrzeb starannie
dobranej grupy klientéw.
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Tomasz Stepek
(Tomasz.Stepek@
wic.akzonobel.com)

Jest dyrektorem generalnym

i wiceprezesem firmy

Akzo Nobel Coatings,
producenta farb dekoracyjnych
i ochronnych dla budownictwa.

KOMENTARZ

Tomasz Stepek w=

Zmiana sytuacji konkurencyjnej Fitesse wymusza
zmiane stylu zarzadzania ta organizacja. Tylko pod tym
warunkiem firma bedzie mogta zaréwno utrzymac
status marki, jak i rozszerzy¢ dziatalnos¢.

rzypadek firmy Fitesse jest dosy¢
typowy dla szybko rozwijajacego sie,
mtodego rynku o duzym potencjale
wzrostu. Jest réwniez typowy dla firm, kté-
re zbudowaty marki z segmentu premium
i ktére staja czesto przed ,pozornym” dy-
lematem: miec¢ czy by¢. Pozornym, bo wie-
le firm udowadnia, ze mozna i mie¢, i by¢...
W tym kierunku zmierza¢ powinny dziata-
nia wtascicieli i szeféw sieci klubdéw Fitesse.
Warto wiec przeanalizowa¢ obecna sytu-
acje firmy.
Zmieniajace sie otoczenie biznesowe
i konkurencyjne, w jakim dziata Fitesse,
odstania stabosci grupy zarzadzajacej ta
firma. O ile intuicyjny model zarzadzania
Marty Zagérskiej sprawdzat sie pod koniec
lat dziewiecdziesiatych. W czasie budo-
wania firmy, o tyle nadejscie silnej mie-
dzynarodowej konkurencji powinno wy-
musi¢ na grupie zarzadzajacej Fitesse
zwiekszenie profesjonalizmu. Podejmo-
wanie decyzji na podstawie impulséw i do-
raznych obserwacji wskazuje na braki
podstawowych narzedzi i metod plano-
wania. Brakuje bowiem analiz: zaréwno
wewnetrznych, dotyczacych zmian zacho-
dzacych w sieci klubow i wéréd jej klientéw,
jak i zewnetrznych, dotyczacych otoczenia
konkurencyjnego. Nie ma tez pogtebionej

dyskusji oraz zespotowego szukania naj-
lepszych dla spétki rozwiazan, a przede
wszystkim brakuje w Fitesse dtugofalo-
wych planéw oraz wizji rozwoju firmy.
Taki model podejmowania decyzji pozwa-
la sadzi¢, ze plany rozwoju przyjete przez
prezes Zagorska nie uzyskaja nalezytego
wsparcia catej grupy zarzadzajacej. A to
niesie zagrozenie dla kondycji, a w dtugo-
terminowym okresie takze dla egzysten-
cji spotki.

Zanim Zagoérska podejmie jakakolwiek
decyzje, powinna skorzysta¢ z pomocy ze-
wnetrznej firmy doradczej, ktéra wspartaby
zarzad w profesjonalnym wypracowaniu
modelu dalszego rozwoju firmy. Co wiecej,
metody wypracowane z konsultantami
mogtyby stanowi¢ doskonata podstawe do
zmodyfikowania lub stworzenia modelu
proceséw decyzyjnych w spétce. W dtuz-
szym terminie nieodzowne jest stworzenie
strategii rozwoju firmy lub przynajmniej
analizy kilku mozliwych scenariuszy. To po-
zwolitoby Fitesse przygotowac sie organi-
zacyjnie i finansowo do podjecia stojacych
przed nim wyzwan rynkowych.

Niestety, brak takiego dtugoterminowe-
go planowania powoduje, iz ,niewidzialna
reka” rynku sama sie o nie upomina. Aby fir-
ma mogta przygotowac sie do zbudowania
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strategii, w pierwszej kolejnosci powin-
na poznac potrzeby i zachowania swoich
dotychczasowych oraz potencjalnych klien-
téw. Niezbedne jest wiec rozpoczecie nie
tylko badan satysfakcji, lecz takze analiz
ich potrzeb i oczekiwan. Dzieki ré6znorod-
nym metodom (mapowanie rynku, analizy
SWOT, grupy fokusowe, wywiady oraz ba-
dania ankietowe pracownikéw) zarzad mo-
ze nie tylko pozna¢ lepiej potrzeby swoich
klientéw, lecz takze taktyke i metody kon-
kurencji. Dzieki cyklicznemu stosowaniu
wybranych badah moze réwniez oceniac
ewolucje oczekiwan i potrzeb klientéw tak,
by zaproponowac im nowe rozwiazania,
ktére pomoga firmie unikac strat na skutek
dziatarh konkurentéw. Przyktadem poda-
zania marek premium za oczekiwaniami
klientéw jest stworzenie przez Mercedesa,
Audi i Volvo samochodéw kompaktowych,
nadal bardzo dobrze wyposazonych, pod-
kreslajacych prestiz 0séb je kupujacych.

Szefowie Fitesse musza mie¢ Swiado-
mos¢, iz w starciu z konkurencja (sie¢ Le
Sportif zamierza wejs¢ na rynek z tansza
oferta ustug) kluczowym zadaniem jest
utrzymanie statej i lojalnej grupy prestizo-
wych klientéw. Zagérska powinna wiec zba-
da¢, czego rzeczywiscie oczekuja uzytkow-
nicy klubéw Fitesse, tak by dzieki ewolucji
wtasnej oferty skutecznie blokowa¢ mozli-
wos¢ odejscia klientéw do konkurencji.

Badania klientéw oraz analiza sytuacji
na rynku powinny pomdéc w podjeciu de-
cyzji, czy i jak zmieni¢ polityke cenowa
w klubach Fitesse. Czy nadal ma by¢ to
oferta all inclusive, czy tez — jesli dowioda
tego badania — nowa koncepcja bardziej
zréznicowanych pakietéw ustug.

Nowe pakiety moga utatwi¢ dotarcie do
szerszej grupy klientéw (nadal elitarnych),
ktérzy chca ptacic tylko za to, z czego beda
korzysta¢. Dla 0séb zdecydowanych ptacié¢
dotychczasowe stawki, ale by¢ moze niepo-
trzebujacych statej opieki trenera, rzadko
korzystajacych z sauny czy masazy, moze
zosta¢ przygotowana np. Karta Platynowa.
Dla grupy najzamozniejszych klientéw,

Zmiana polityki cenowej jest wyjatkowo
ryzykownym przedsiewzieciem. Jesli Zagorska
zdecyduje sie wprowadzi¢ nowy cennik

bez nalezytego przetestowania projektu, narazi
tym samym marke na catkowita utrate wizerunku.

dla ktérych zakres oferowanych w klubach
ustug zostatby rozszerzonych o darmowe
porady dietetykéw i rehabilitantéw, mogta-
by powsta¢ Karta Diamentowa. Taki po-
dziat pozwolitby tez na stworzenie nizszych
pakietéw o wciaz prestizowym zakresie
ustug, ale zograniczong oferta. Tym samym,
mimo wprowadzenia tanszych pakietéw,
firma mogtaby obroni¢ poziom $redniej
marzy, a jednocze$nie zainteresowac tan-
szymi ustugami nowa grupe klientéw.
Moment wprowadzania tanszych pa-
kietéw to takze doskonata mozliwos¢ po-
szerzenia liczby uzytkownikéw klubdéw.
Oczywiscie potrzebne bytyby badania, ale
najprostsze metody, takie jak preferencyjne
stawki dla cztonkéw najblizszej rodziny czy
wprowadzenie promocyjnych warunkéw
dla 0séb przystepujacych z polecenia do-
tychczasowych klientéw, mogtyby zapew-
ni¢ firmie wzrost przychodéw w ramach do-
brze sytuowanej grupy docelowe;j.
Zagorska nie moze przy tym zapominac,
ze polityka cen stanowi integralng cze$¢
oferty produktu i ustugi. Jest podstawa
wartosci dostarczanej klientom — ograni-
cza do minimum konieczno$¢ skompliko-
wanego bilansowania korzysci i kosztow.
Cztonkowie klubu nie zaprzataja sobie gto-
wy cenami, lecz oddaja sie przyjemnosci
¢wicze. Zmiana polityki cenowej bytaby
naruszeniem nadrzednej zasady firmy:
»Wszystko wliczone w cene produktu naj-
wyzszej jakosci”, ktéra byta Zrédtem dotych-
czasowego sukcesu firmy. W przekonaniu
klientéw Fitesse wartos¢ oferty klubéw
tworza w jednakowym stopniu dwa czyn-
niki: wysoka cena i wysoka jakos$¢ ustug.

Kiedy firma zaczyna manipulowa¢ cena,
to tak jakby przyznawata sie klientom, ze
do tej pory dostarczata im nizsza wartos¢,
mniejsze korzysci. Klasycznym przyktadem
jest marka Lacoste, ktéra chcac posze-
rzy¢ grono klientéw w USA, obnizyta ceny
i zwiekszyta dystrybucje o salony ze sprze-
tem sportowym. O mato nie doprowadzito
to do upadku marki — dotychczasowi klien-
ci utracili poczucie elitarnosci i porzucali
marke, uznajac ja za masowa, za$ nowi nie
utozsamiali sie z nig, widzac w niej wciaz
marke luksusowa. Pozwolito to na wzrost
konkurentowi Lacoste, czyli firmie POLO
Ralpha Laurena. Sytuacje Lacoste uratowat
dopiero nowy prezes firmy, wprowadzajac
drogie kolekcje, z dystrybucja ograniczona
do firmowych butikéw.

Zmiana polityki cenowej jest wiec wyjat-
kowo ryzykownym przedsiewzieciem. Jesli
Zagérska zdecyduje sie wprowadzi¢ nowy
cennik bez nalezytego przetestowania pro-
jektu, narazi tym samym marke na catkowi-
ta utrate wizerunku, nic przy tym nie zysku-
jac. Moze sie bowiem zdarzy¢, ze wartos¢
sprzedazy ustug po nowych cenach nigdy
nie osiggnie poziomu niezbednego do zre-
kompensowania straty zwigzanej z pogor-
szeniem wizerunku marki premium.

W okresach kurczacych sie zyskéw wrecz
niezbedna staje sie réwniez analiza struk-
tury kosztéw. Fakt, ze rosng one mimo tej
samej liczby klientéw, z pewnoscia wart
jest uwagi. Z jednej strony potrzebny jest
wiec klasyczny przeglad ewolucji pozio-
mu poszczegblnych sktadnikéw kosztéw
firmy, z drugiej — zbadanie popularnosci
i rentownosci oferowanych ustug. Sztuka
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Nie wolno konkurowa¢
mark3 premium

z atakujacymi ja
markami z nizszych
segmentow rynku.
Lepiej odpowiedziec
na taki atak marka
nowa, korzystajaca

lub nie z parasola
marki gtéwne;j.

zarzadzania portfolio oferowanych pro-
duktéw lub ustug to nie tylko umiejetne
wprowadzanie nowosci, lecz réwniez eli-
minacja produktéw mato popularnych
i najnizej zyskownych. Rezygnacja z czesci
z nich mogtaby otworzy¢ droge do zwol-
nienia odpowiedzialnych za nie instrukto-
réw, a wiec spadek wydatkéw na wysokie
w Fitesse — i wciaz rosnace — koszty opera-
cyjne, w tym koszty zatrudnienia bytych
znanych sportowcéw czy treneréw.

Aktualne wiec pozostaje pytanie doty-
czace réznych strategii dalszego rozwoju
sieci klubow Fitesse. Bytoby sporym brakiem
odpowiedzialnosci pozwoli¢ konkurencji
zbudowac silna i atrakcyjna sie¢, ktéra od-
bierze Fitesse obecnych i potencjalnych
klientéw. W rozwazanym przypadku — szcze-
gélnie w obliczu aktualnych probleméw
z rentownoscia — trzeba odpowiedziec nie
na pytanie ,,czy podjac rekawice?”, lecz ,jak
to zrobi¢?”. Dochodzimy wiec do sedna
problemu, o jakim dyskutuja Janusz Biele-
nia, Waldemar Magiera i Andrzej Kozak:
zachowac prestiz marki Fitesse czy obnizy¢
range klubéw nalezacych do firmy?

Warto w tym miejscu przypomnie¢ o jed-
nej z fundamentalnych zasad zarzadzania
markami premium: nie wolno konkurowaé
marka premium z atakujacymi ja markami
z nizszych segmentéw rynku. Lepiej odpo-
wiedzie¢ na taki atak marka nowa, korzy-
stajaca lub nie z parasola marki gtéwnej,
lub specjalnie skonstruowana submarka.
Tylko taki sposéb postepowania pozwoli
uchroni¢ pozycje, wartos¢ i znaczenie pod-
stawowej marki premium.

Dlatego tez biorac pod uwage pozycje
konkurencyjna klubéw Fitesse oraz zagro-
Zenia zwiazane z potencjalna erozja marz,
rekomendowatbym szefom Fitesse stwo-
rzenie submarki, ktéra pozwolitaby ,zago-
spodarowac” klientéw nizszego segmentu,
ktérym zainteresowana jest konkurencja.
Przyktadem takiego podejscia jest sie¢ ho-
teli Marriott, ktéra stworzyta nizej pozycjo-
nowana submarke Courtyard by Marriott,
tworzac alternatywe dla tych klientéw, ktérzy

oczekuja wysokiej jakosci ustug, ale nie
chca ptaci¢ za oferte premium.

Stworzenie odpowiedniej submarki
z opracowang dla niej nieco okrojona oferta
ustug oraz nizszymi cenami pozwolitoby na
ekspansje w oparciu wspétprace z hote-
lami Springs, co niostoby wiele dodatkowych
korzysci. Poczawszy od wsparcia zagranicz-
nych udziatowcéw, przez gotowe lokaliza-
cje w hotelach, po tatwe okreslenie i dotar-
cie do grupy docelowej nowej marki. Nowe
obiekty powinny by¢ zblizone formuta i po-
zycjonowaniem do szybko rozwijajacej
sie konkurencji. Wykorzystanie sieci hoteli
w rozwoju sieci klubéw pozwala na szybkie
decyzje dotyczace kierunkéw terytorialnej
ekspansji, jednoczesnie wyprzedzajac o krok
dziatania konkurencji. Nowe kluby powsta-
jace w miastach, gdzie jeszcze nie dotarta
konkurencja, moga stworzy¢ jej bariery
wejscia, zawezajac liczbe potencjalnych
klientéw. Jednoczesnie szybki rozwéj przy
dobrze prowadzonej polityce kontroli kosz-
téw oraz koordynowanej polityce zakupo-
wej powinien przynies¢ korzysci zwigzane
ze skala dziatalnosci (kluby Fitesse i nowe
obiekty submarki w sieci hoteléw Springs).
Pojawiaja sie wéwczas dodatkowe mozli-
wosci biznesowe, jak sprzedaz powierzchni
reklamowych w sieci wtasnych klubéw.

Taki model rozwoju powinien firmie
Fitesse zapewni¢ staty wzrost przychodéw
i zyskéw, jednoczes$nie ograniczajac kon-
kurentom mozliwosci wzrostu.

Nowe wyzwania wymagaja od zarzadu
i menedzeréw firmy zdobycia nowych
kompetencji, tak waznych w dynamicznie
zmieniajacym sie Srodowisku. Nieodzow-
ne jest tez wprowadzenie w Fitesse pro-
fesjonalnych metod i cyklicznych analiz
rynku, uporzadkowanie proceséw podej-
mowania decyzji oraz planowania krétko-
i dtugoterminowego. Bez tych zmian kazda
kolejna trudna sytuacja biznesowa, w ja-
kiej moze znalez¢ sie sie¢ salonéw odnowy
biologicznej, moze przerodzi¢ sie w powaz-
ny kryzys, zagrazajac tym samym nie tylko
kondycji, ale réwniez egzystencji firmy.
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KOMENTARZ

Grzegorz Karasiewicz w=

Wtasciciele sieci klubéw Fitesse maja do wyboru
kilka opcji postepowania. Musza jednak przeanalizowac
mozliwe warianty pod katem ponoszonego ryzyka.

luczowym zobowiazaniem i zada-
niem oséb zarzadzajacych organi-
zacja jest podejmowanie i modyfi-
kowanie decyzji, ktére wyznaczaja sciezke
rozwoju i strategie dziatania danego przed-
siebiorstwa. Marta Zagérska wzieta na sie-
bie takie zobowiazanie pod koniec lat dzie-
wiecdziesiatych, kiedy utworzyta firme
Fitesse. Jej pomyst biznesowy — budowa
sieci elitarnych klubéw odnowy biologicz-
nej — bazowat na zatozeniu, ze moda na
zdrowy styl zycia, dbanie o kondycje fi-
zyczna przyjda takze do Polski. Oferte skie-
rowata do 0séb aktywnych, wymagajacych,
ceniacych sobie prywatnos¢ i lubiacych
luksus. Taka strategia przyniosta firmie suk-
ces, ale tymczasowy. Szybkie zmiany w oto-
czeniu rynkowym — pojawienie sie silnej
konkurencji (w szczegdlnosci francuskiej
firmy Le Sportif) oraz coraz wyzsze koszty
prowadzenia sieci klubéw spowodowaty
koniecznos¢ dokonania zmian w dotych-
czasowej dziatalnosci Fitesse.

Wtasciciele firmy maja do wyboru kilka
opcji postepowania. Musza jednak prze-
analizowa¢ mozliwe warianty pod katem
ponoszonego ryzyka. Doktadnie oceni¢,
ktére z nich sa dla firmy optymalne, ktére
Wiaza sie z wysokim, a ktére z niskim ryzy-
kiem. W trakcie oceny tych wariantéw na-
lezatoby sie zastanowi¢, jaka wartos¢ daje
klientom marka Fitesse. Co im obiecuje?
Jaka jakos¢ za sobg niesie? Odpowiedzi na
te pytania pozwola stwierdzi¢, jak i gdzie
nalezatoby postuzy¢ sie nazwa i wizualna
identyfikacja marki. Pomoga tez we wtas-
ciwym wyborze, nie wyrzadzajac szkody
ani marce, ani firmie.

Propozycja pierwsza — rozszerzenie
marki Fitesse na kluby utworzone w sieci
hoteli Springs. Ta opcja powinna by¢ od-
rzucona juz na samym poczatku i w ogéle
niebrana pod uwage przy analizie mozli-
wych $ciezek rozwoju firmy. Podzielam
w tym przypadku opinie Janusza Bieleni,
dyrektora sprzedazy i marketingu Fitesse,
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Wriasciciele firmy maja do wyboru kilka opcji
postepowania przy podejmowaniu decyzji.
Musza zawsze jednak przeanalizowa¢ mozliwe
warianty pod katem ponoszonego ryzyka.
Doktadnie oceni¢, ktére z nich sa dla firmy
optymalne, ktore wiaza sie z wysokim,

a ktore z niskim ryzykiem.

ze ,taki pomyst bytby samobdjstwem”. Ho-
tele Springs maja wprawdzie dobra reno-
me, ale naleza do Sredniego segmentu. Ich
pozycjonowanie na rynku jest zupetnie in-
ne niz elitarnych klubéw Fitesse. Wspét-
praca z hotelami Springs bytaby dla firmy
Fitesse degradacja marki premium. Do-
tychczasowi klienci Fitesse na pewno nie
zaakceptowaliby takiej sytuacji, bo to ozna-
czatoby, ze oszukiwano ich, méwiac, ze
sg elitarna grupa, ktéra korzysta z wyjatko-
wych i prestizowych ustug. Wybér tej opcji
wyrzadzitby najwieksze szkody marce, bez
gwarancji na powodzenie nowego przed-
siewziecia.

Propozycja druga - prowadzenie dzia-
talnosci w klubach fitness na dotychczaso-
wych zasadach oraz wspétpraca z siecia
hoteli Springs nad nowa kategoria klubéw
odnowy biologicznej. Realizacja tego po-
mystu wymaga:

+ stworzenia zupetnie nowej marki, niema-
jacej zadnych skojarzen z dotychczaso-
wa marka Fitesse, do czego trzeba byto-
by przekona¢ zarzad hoteli Springs. Nie
wiadomo, czy zechcg zgodzi¢ sie na ta-
ka wspétprace. Magnesem byta dla nich
marka Fitesse, ktéra mogtaby korzystnie
wptynaé na postrzeganie pozycji i stan-
dardu hoteli Springs. Uzyskanie konsen-
susu moze wiec wcale nie by¢ tatwe.

« skierowania nowej oferty do nowego
segmentu, niepokrywajacego sie z obec-
nie obstugiwanym przez Fitesse. Chodzi
0 to, aby pojawienie sie nowych klubéw

nie wywotato zametu w gtowach czton-

kéw klubéw premium. Oferte klubéw

0 obnizonym standardzie mozna skie-

rowac do ludzi mtodych albo mieszkan-

cdw matych miast.

« przygotowania strategii marketingowej
dla nowej dziatalnosci: opracowanie no-
wego wystroju klubéw i wyposazenia
sal, przygotowania innej oferty ustug,
dostosowanie do niej odpowiedniej po-
lityki cenowej i — co najistotniejsze przy
tak rosnacej konkurencji — masowego
wsparcia promocyjnego.

+ zaangazowania duzych zasobéw finan-
sowych, i to zaréwno w inwestycje zwia-
zane z budowa sieci klubéw w hotelach
Springs, jak i w dodatkowa kadre zarza-
dzajaca i pracownikéw. Oznaczatoby to
koniecznos¢ zwiekszenia zadtuzenia fir-
my lub tez zmniejszenia udziatéw Marty
Zagorskiej w Fitesse. Z dotychczasowej
dziatalnosci operacyjnej trudno bytoby
sfinansowaé nowa strategie. Powstaje
pytanie — czy organizacje sta¢ na takie
dziatania i czy Marta Zagérska chce stra-
ci¢ kontrole nad swoja firma?

Wybér tej drogi zapewnia szybki rozwdj
firmy i zwigzany z tym szybki wzrost przy-
chodéw ze sprzedazy oraz umozliwia pro-
wadzenie dziatalnosci w dwéch réznych
segmentach rynku. Takie podejscie zmniej-
sza ryzyko uzaleznienia firmy od okres$lo-
nej grupy nabywcéw. Z drugiej jednak
strony wiasciciel firmy beda musieli przesta-
wic sie na prowadzenie dwéch odrebnych

bizneséw, w ktérych beda liczy¢ sie inne
aktywa i inne umiejetnosci.

Propozycja trzecia to repozycjonowa-
nie marki Fitesse, czyli zejscie z gérnej pot-
ki w dét. Wéwczas schodzac z najwyzszej
potki i rozszerzajac oferte na nowy, wiekszy
rynek odbiorcéw, firma musiataby zmieni¢
polityke cenowa, rezygnujac z oferty all in-
clusive, i w to miejsce wprowadzi¢ np. opta-
ty za faktycznie wykorzystane przez klien-
téw ustugi. Jest to radykalne rozwiazanie,
ktére mogtoby przyciagnac do nowych klu-
béw wieksza grupe klientéw. Jednoczesnie
spowodowatoby utrate dotychczasowych
klubowiczéw, a przede wszystkim marka
Fitesse stracitaby wszystkie swoje najcen-
niejsze aktywa — marke premium. Marta
Zagérska powinna odrzuci¢ taka opcje.

Propozycja czwarta — poszukiwanie no-
wych rozwiazah w ramach obecnej dziatal-
nosci. Celem ma by¢ uatrakcyjnienie oferty
i racjonalizacja kosztéw dziatalnosci opera-
cyjnej firmy. Na poczatek Zagérska powin-
na zleci¢ przeprowadzenie nowej segmen-
tacji rynku i ocene atrakcyjnosci wtasnego
segmentu. Dzieki temu uzyska odpowiedz
na wazne pytanie — jak przedstawia sie
atrakcyjnos¢ rynku, w ktérym dziata firma
Fitesse, na tle innych. W dalszej kolejnosci
warto zastanowic sie, jak przedstawiaja sie
preferencje docelowej grupy nabywcéw,
do ktérej kluby Fitesse kieruja swoja ofer-
te: codla nich jest najwazniejsze, co mniej
wazne, a co w ogdle nie jest istotne. Po-
réwnujac to z kosztami Swiadczenia po-
szczegblnych ustug, Zagdérska uzyska cenne
wskazéwki dotyczace ewentualnych zmian
w ofercie klubu, tak aby byta ona atrakcyj-
niejsza dla klientéw. Pozwoli jej to takze
zracjonalizowac koszty dziatalnosci opera-
cyjnej. Moze okazac sie, ze jedna ze wska-
zanych zmian bedzie nie obnizka cen, ale
ich podniesienie. Wzrost przychodéw fir-
my nie musi wynika¢ z rozwoju iloscio-
wego, ale moze by¢ takze efektem wzrostu
cen, ktéry bedzie podparty rosnaca wartos-
cia oferty. Firma moze przygotowac nowe
programy nie tylko w obszarze ¢wiczen,
ale tez treningu osobowosciowego. Kluby
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moga by¢ nie tylko miejscem spotkan,
ale tez wspdlnych wyjazdéw jego cztonkéw
na wyprawy w egzotyczne i dzikie miejsca
na Swiecie.

Po zmodyfikowaniu oferty firma Fitesse
bedzie mogta zastanowi¢ sie nad nowymi
lokalizacjami dla swoich klubéw, w tym
przede wszystkim w biurowcach duzych
korporacji, tworzac satelitarne centra od-
nowy biologicznej dla ich pracownikéw.

Plusy tej koncepcji rozwoju jest utrzy-
manie i wzmocnienie wizerunku marki Fi-
tesse, relatywnie niskie koszty realizacji tej
strategii w poréwnaniu z trzema poprzed-
nimi Sciezkami rozwoju to: dostosowa-
nie jej do mocnych stron i zasobéw firmy.
Szansa na odniesienie sukcesu za pomoca
tej strategii jest zwiazana z obecna pozycja
firmy Fitesse w segmencie ekskluzywnych

klubéw fitness. Im pozycja jest lepsza,
tym wieksze prawdopodobienstwo sukcesu.
Staboscia jest brak mozliwosci szybkiego
zwiekszenia przychodéw w krétkim okresie.
Firma, ktéra dokonata takiego wyboru od
poczatku funkcjonowania na rynku, musi
by¢ konsekwentna w swoich dziataniach
marketingowych i nie powinna szukaé
spektakularnych wzrostéw sprzedazy, ktére
moga mie¢ negatywny wptyw na jej wize-
runek. W takich sytuacjach obowiazuje de-
wiza: ,mniej, ale lepiej i drozej”.
Propozycja piata — internacjonalizacja,
czyli wyjscie na rynki zagraniczne. Jednak
ta opcja powinna by¢ brana pod uwage,
gdy firma uporzadkuje swoja dziatalnos¢
na rynku krajowym i wypracuje nadwyz-
ke finansowa, pozwalajaca w duzym stop-
niu sfinansowac ekspansje zagraniczna.

Najlepszym rozwiazaniem bytaby tu kon-
tynuacja wspotpracy z prestizowymi mie-
dzynarodowymi sieciami hoteli, w ktérych
obecnie funkcjonuja kluby Fitesse. Warto
przy tym pamieta¢, ze powazna skala eks-
pansji na miedzynarodowy rynek predzej
czy pézniej doprowadzi marke do utraty
elitarnej niszy.

Najbardziej obiecujagcym wariantem,
cho¢ bez natychmiastowych efektéw, jest
rozszerzenie dziatalnosci w ramach obec-
nego biznesu i rozbudowa satelitarnych
klubéw odnowy dla pracownikéw korpora-
¢ji. Budowe tego rodzaju alternatywnych
kanatéw dystrybucji utatwitaby doskona-
ta renoma sieci Fitesse, ktéra Zagérska po-
winna umiejetnie wykorzystac. ¥/
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