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Dla wszystkich czy dla wybranych?
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Fitesse, sie¢ luksusowych klubow odnowy biologicznej, cieszy si¢ od kilku lat uznaniem
i wysoka renoma nie tylko w branzy, ale tez w grupie zamoznych i bardzo wymagajacych
klientow. W jej bezpieczng dotychczas nisz¢ wchodzi jednak silna konkurencja.

Najbardziej luksusowe $Swiatowe marki czesto omijaja preznie rozwijajace si¢, ale jeszcze bardzo
mlode rynki. Grupa zamoznych klientéw jest tam bowiem zbyt nieliczna, by warto byto
rozpoczyna¢ inwestycje. Stwarza to szans¢ dla lokalnych graczy, ktérzy moga zagospodarowac
nisz¢ pozostawiong przez §wiatowych gigantow.

Komfort rozwijania si¢ w bezpiecznej niszy nigdy nie trwa jednak dtugo. Pojawiaja si¢ lokalni
konkurenci, a wraz z dojrzewaniem rynku wchodzg tez na niego miedzynarodowi gracze. Bronigce
swojej pozycji firmy stajg przed pokusg rozszerzenia dziatalno$ci na nowe segmenty rynku i nowe
kategorie produktéow lub ustug. Rozszerzenie marki premium pozwala bowiem wykorzystac jej
ugruntowang juz pozycje 1irenome¢ wsrdd liczniejszej grupy docelowych odbiorcow,
a w konsekwencji zwigkszy¢ przychody i zakres dziatania firmy.

Potka premium poszerza si¢, a wielu graczy jest zmuszanych do ruchu — ucieczki do gory
iokopania si¢ na pozycjach ,ultraluksusowych” (ultrapremium) albo tez na zejSciu w dot
1 demokratyzacji swojego prestizu (,,mastige” — od ,,mass prestize”) lub pojawieniu si¢ w nowych,
bardziej masowych kanatach dystrybuc;ji.

Przed takim dylematem stangla Marta Zagorska, prezes fikcyjnej firmy prowadzacej siec
luksusowych klubow odnowy biologicznej. Wejscie na rynek francuskiego konkurenta zmusza ja do
rewizji strategii i ponownego przemyslenia sposobu pozycjonowania marki oraz oferty cenowej dla
klientow.

Dochodzita dwudziesta. Marta Zagoérska byla zmeczona i poirytowana. Za $ciang jej gabinetu
glosna muzyka przepetniala swoim dzwigkiem sale restauracyjng ipomieszczenia klubowe.
W Fitesse trwal wlasnie pokaz linii sportowej znanej, luksusowej marki odziezowej. Byta to
zamkni¢ta impreza dla cztonkéw klubu 1 ich gosci. Ludzie bawili si¢ Swietnie, ale z frekwencjg byto
gorzej. ,Jeszcze rok temu na promocji nowego meskiego zapachu Diora byt komplet” —
przypomniala sobie Zagorska. I zaraz w myslach skonstatowata: ,,Pewnie takie promocje — nawet
tych prestizowych marek — troche si¢ juz ludziom znudzity. Moze trzeba znalez¢ dla nich jaka$ inng
formute?” Marta miata Swiadomos¢, ze obecny wieczér nie bedzie nalezat do udanych. Kilku
klubowiczoéw w ostatniej chwili zrezygnowato z udzialu w imprezie, cho¢ wcze$niej zarezerwowali
stoliki.

Zagoérska nie lubita sytuacji, gdy podczas takich spotkan nie bylo kompletu gosci w klubowej
restauracji. Co innego w czgsci do ¢wiczen 1w gabinetach masazu czy na basenie, gdy Fitesse
pelnit swoja normalng funkcje — byt luksusowym centrum odnowy biologicznej. Wowczas zbyt
duzo gosci naraz moglo wprowadzi¢ niepotrzebne zamieszanie, stworzy¢ wrazenie, ze nie kazdy
podczas ¢wiczen moze mie¢ do dyspozycji wlasnego trenera czy potrzebny sprzet.
Marta weszla na sale restauracyjng. Witala si¢ z klubowiczami, z ktérych wielu znala osobiscie.
Przechodzac obok jednego ze stolikow, ustyszata fragment rozmowy. Jej goscie rozmawiali na
temat zalet francuskich klubéw odnowy biologicznej Le Sportif, ktore wlasnie wchodzity na polski
rynek. Jej humor pogorszyt si¢ jeszcze bardziej. ,JJutro zwolam zebranie zarzadu” — pomyslata,
wychodzac z klubu 1 wsiadajgc do taksowki, aby wreszcie dotrze¢ do domu.

Pomysl na biznes klasy premium

Marta Zagorska, wspotwlascicielka 1 prezes firmy Fitesse, wpadla na pomyst utworzenia sieci
luksusowych klubéw odnowy biologicznej pod koniec lat dziewigédziesigtych. W Polsce istniato
wprawdzie kilkanascie klubow fitness, gldownie w hotelach, ale o Zzadnym z nich nie mozna bylto
powiedzie¢, ze jest luksusowy. To byta nisza, ktéra mozna byto wykorzystac.

Na $wiecie moda na zdrowy styl Zycia i1dbanie o wlasng kondycje Swigcita wlasnie triumfy.
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Jednoczesnie przybywato klubow o najwyzszym standardzie. Zagorska nie watpita, ze ten trend
przyjdzie do Polski. Widziata podobne luksusowe miejsca w Stanach Zjednoczonych i w krajach
Europy Zachodniej, gdzie czegsto bywata podczas wielu réznych zawodow sportowych. Marta byta
bowiem wielokrotng mistrzynig Polski w triatlonie i srebrng medalistka mistrzostw Europy w tej
dyscyplinie. Znala si¢ na sporcie i1imiala pomyst na biznes, ale potrzebowata kapitatu.
Wykorzystujac zdobyte w sporcie kontakty, dotarta do holenderskiego funduszu inwestycyjnego,
ktory zainwestowat w Fitesse 1 zostat jego wspotwiascicielem.

Od poczatku kluby Fitesse kierowaly swoja oferte wylacznie do zamoznych klientow. Do prezesow
1 menedzeroéw, ktorzy w nawale obowigzkow nie maja czasu mysle¢ o swoim zdrowiu i kondycji
fizycznej. Do o0s6b aktywnych, cenigcych sobie prywatno$¢, a jednocze$nie wymagajacych
1 lubigcych luksus, ktore sg gotowe duzo zaplaci¢ za uslugi najwyzszej klasy oraz odpowiednie
towarzystwo.

Pomyst okazal si¢ strzalem w dziesigtke. Przez ostatnie sze$¢ lat, czyli od otwarcia pierwszego
klubu w jednym z najbardziej reprezentacyjnych biurowcow Warszawy, gdzie swoje siedziby ma
kilkadziesigt roznych organizacji i przedsigbiorstw, Fitesse co roku zwickszat warto$¢ sprzedazy
swoich ustug $rednio o kilkadziesiat procent.

W tym czasie firma otworzyla kolejne dwa kluby w stolicy — w luksusowych hotelach 1 po jednym
w Gdansku, Sopocie, Lodzi, Krakowie, Poznaniu, Wroctawiu, Szczecinie i w Zakopanem. Karty
cztonkowskie Fitesse posiadato juz ponad 2 tysiace osob.

Fitesse do$¢ szybko stat si¢ synonimem miejsca dla elity, marka ustug najwyzszej klasy dla
waskiego kregu wybranych, a wiesci o renomowane;j firmie szybko rozchodzity si¢ wsrod $mietanki
towarzyskiej ibiznesmendéw. W niedlugim czasie Fitesse stal si¢ wyjatkowym i nieformalnym
klubem, w ktorym zalatwiano powazne interesy 1 w ktorym po prostu wypadato bywac.

Klub czesto wprowadzat nowosci. Power yoga, masaze ma-uri czy lomi-lomi pojawity si¢ w ofercie
w tym samym czasie, co w klubach Nowego Jorku lub Londynu. Nowosci te reklamowane byly
w prestizowych czasopismach oraz we wilasnym — prowadzonym na wysokim poziomie —
magazynie. Rozprowadzano go ws$rod cztonkéw klubu, w klubach biznesowych i przez
dystrybutoréw luksusowych marek samochoddow.

Konkurencja w natarciu

Mimo niekwestionowanych sukcesow Zagorska nie byla w petni usatysfakcjonowana. W ostatnim
okresie zyski Fitesse zaczynaty si¢ kurczy¢. Przez caly ubiegty rok warto$¢ sprzedazy utrzymywata
si¢ na tym samym poziomie, a koszty operacyjne nieublaganie rosty. Zagorska nie miata wyjscia:
musiata placi¢ wysokie pensje znanym trenerom 1bylym stawnym sportowcom, a takze
renomowanym szefom kuchni, ktérzy pracowali wjej klubach. Poza tym obiekty Fitesse
wyroznialy si¢ wysokim standardem, znacznie wigksza od innych tego typu miejsc powierzchnia,
gustownym 1 stylowym wystrojem inowoczesnym sprzetem. Wiekszy niz w innych tego typu
centrach byt tez stosunek liczby personelu do liczby klientow. Za to wszystko trzeba wiec bylo
stono ptacic.

Co gorsza, rynkowa nisza tak umiej¢tnie zagospodarowana przez jej firme nagle zrobila si¢ jakby
mniej bezpieczna i pewna. Sektor klubow odnowy biologicznej 1 osrodkdéw spa rozwijat si¢ coraz
szybciej, przybywalo nowych firm oferujagcych rownie wysoka jako$¢ ustug. A w Fitesse od
pewnego czasu nie bytlo wida¢ zmian. Zagorska miata wrazenie, ze kierowana przez nig organizacja
weszla w faze zastoju. Natretna mys$l o konkurentach wytracita ja z rownowagi. Mimo zmeczenia
wnikliwie analizowala sytuacje. Przeciez Fitesse nie miat dotychczas bezposrednich konkurentow.
Byt firmg elitarng, jedyng w swoim rodzaju.

Taksowka, ktéra wiozta ja do domu, przejezdzata wlasnie przez Rondo de Gaulle’a. Na gmachu
budynku po dawnym Komitecie Centralnym PZPR Zagoérska dostrzeglta nowa reklame. Cisnienie
jej podskoczyto. Na $cianie wisiat duzy bilbord promujacy sie¢ klubow Le Sportif, o ktérej dopiero
co rozmawiali jej klienci. W oczy rzucat si¢ slogan reklamowy: ,,Z nami pokonasz swoje stabosci”.
Wiedziata dobrze, Ze ta francuska firma weszta juz na polski rynek, ale nie spodziewala si¢, ze tak
szybko przystapi do frontalnego ataku. Nie dalej jak wczoraj w jednym z prestizowych magazyndéw
czytata krotki artykul o Le Sportif. I cho¢ szef tej firmy wypowiadal si¢ dos¢ ogoélnikowo, jednak
Marta nie miata watpliwosci, ze chcg oni wej$¢ na rynek zajmowany dotychczas przez Fitesse. Le



Sportif zamierzalo zaoferowac klientom rownie wysoka jakos¢ ustug, ale z zupelnie odmiennym
sposobem ich finansowania. Ich dewiza miala by¢ prosta: ,,Pta¢ tylko za to, z czego korzystasz”.
Taka strategia uderzala w nadrzedng zasade funkcjonowania Fitesse, jako miejsca o najwyzszym
standardzie, z takg samg ofertg all inclusive dla wszystkich cztonkéw klubu. Ci, ktérzy chcieli
korzysta¢ z jego ustug, ptacili 300 ztotych optaty wpisowej oraz 7200 zt (600 ztotych co miesigc) za
roczne czlonkostwo. Dzigki temu mieli zagwarantowane korzystanie ze wszystkich urzadzen na
sitowni, basenu, komory krioterapii, jaskini solnej, z kortow do squasha czy gry w kregle,
w dowolnej ilosci iw dowolnym czasie. Sama karta umozliwiata i utatwiala dokonywanie
rezerwacji on-line.

W ramach cztonkostwa byta zagwarantowana tez opieka trenera i niezb¢dne konsultacje medyczne.
Za jedzenie i napoje klienci ptacili osobno, podobnie jak za zabiegi kosmetyczne i masaze.

Z kolei sie¢ Le Sportif pobierala podobne wpisowe, ale ceng rocznego cztonkostwa uzalezniata od
wielkosci pakietu, ktory kazdy klient moégt wybra¢ stosownie do swoich potrzeb. Na przyktad
optata w wysokosci 3600 zlotych rocznie zapewniata nieograniczony dostgp do wszystkich
urzadzen, ale juz bez opieki trenera, za ktorg klient ptacit dodatkowo. Za 4600 ztotych rocznie
mozna bylo korzysta¢ zurzadzen do d¢wiczen, trenera oraz basenu isauny. Kolejne ushugi
wymagaty doptaty. Kluby Le Sportif miaty ponadto bardziej sportowy, a mniej klubowy profil i nie
oferowaty zabiegdw kosmetycznych, a jedynie masaze, oraz nie prowadzity wlasnej kuchni, tylko
w miare potrzeb korzystaty z ustug lokalnych firm cateringowych.

W odrdznieniu od Fitesse sie¢ Le Sportif nie zabiegata o najbardziej prestizowe lokalizacje swoich
osrodkow, ale kilka jej klubow otworzylo swoje siedziby w nowych 1 bardzo popularnych centrach
handlowych.

Oprocz dynamicznej ekspansji Le Sportif Zagdrska niepokoity ostatnie posunigcia nowej sieci
hoteli, ktore otwieraly wilasne kluby odnowy biologicznej. Cho¢ nie doréwnywaly one klasg
Fitesse, mialy istotng zalet¢ — przewage liczebng. Powstawaly w innych duzych miastach,
w ktoérych nie byto jeszcze Fitesse.

Pomysly na rozszerzenie dzialalnoSci

Po powrocie do domu Marta zrobila sobie kawe i zaczgta przeglada¢ dokumenty z ostatniego
zebrania udzialowcoéw. Przypomniala sobie rozmowe z holenderskimi wspolnikami, ktorzy
namawiali ja do ekspansji poza Polske¢ i wspotpracy z grupa hoteli Springs, w ktérych mozna
bytoby otwiera¢ kolejne kluby Fitesse. Marta lubila nowe wyzwania, ale tym razem miala
watpliwosci. Hotele Springs inwestowaty w krajach Europy Srodkowowschodniej, takze w Polsce,
i cieszyly si¢ dobrg opinia, ale byly to hotele o $rednim standardzie, nieprzystajace do standardu,
jaki zapewniaty swoim klientom kluby Fitesse. Z drugiej strony wspotpraca z hotelami Springs
dawata mozliwo$¢ powigkszenia rynku. Sie¢ miata ponad 40 hoteli w Polsce 1 ponad 100 w catym
regionie. Ale czy to si¢ uda? I jak na ten nowy sojusz zareaguje kierownictwo dwoch luksusowych
hoteli, z ktérymi Fitesse do tej pory wspdipracowat?

Marta postanowila na goraco spisa¢ swoje mysli i otworzyla laptopa. Nie przejmujac si¢ pdzZna
godzing — byla prawie 22 — napisala maila do Janusza Bieleni, dyrektora sprzedazy i marketingu
Fitesse. Konczac wiadomo$¢ zdaniem: ,,A moze w nowej sytuacji warto rozwazy¢ wspotprace
z siecig Springs?”.

Nie liczyla na natychmiastowg odpowiedz, ale kiedy nowa wiadomo$¢ pojawila si¢ w jej poczcie,
od razu jg przeczytala. Janusz, ktory jeszcze byt w klubie — zmykali go po wyj$ciu ostatniego goscia
— pisal: ,,Przeciez cala polityka i strategia naszej firmy opiera si¢ na idei produktu premium,
wyjatkowego, jedynego w swoim rodzaju”. Za chwilg zadzwonita jej komorka. To byt Janusz. Bez
wstepnych powitan wyparowat:

— Czy pamigtasz jak przebiegaly szkolenia naszych handlowcow. UczyliSmy ich, Ze kluby Fitesse
nalezy pozycjonowa¢ na rynku jako ofert¢ najwyzszej klasy zcena obejmujacag wszystkie
oferowane ustugi, all inclusive. Nie mozemy zaoferowa¢ mniej; nie mozemy sprzeda¢ mniej.
Rozmawiajac z potencjalnym klientem, dajemy do zrozumienia, ze oferty innych kluboéw i spa nie



dorownuja naszej. A ty jednym ruchem chcesz przekresli¢ podstawowa strategie firmy, bo jesli
postapimy tak, jak proponujesz, popelnimy zbiorowe samobojstwo.

Nie czekajac na odpowiedz Marty mowil podniesionym glosem:

— Nie pozwole ci przehandlowa¢ naszej reputacji; nie za t¢ cen¢. Zrozum, jak zaczniemy
wspolprace z hotelami Springs, wtedy bedziemy tacy jak inni.

Marta nie chciala doprowadza¢ do konfrontacji, postanowita oméwic calg sprawe na jutrzejszym
zebraniu.

Wiele watpliwosci

Janusz nie byt taki cierpliwy. Musiatl natychmiast podzieli¢ si¢ z kim§ swoimi watpliwo$ciami,
jakie ogarnely go po rozmowie z szefowa. Zadzwonil do najblizszych wspotpracownikéw Waldka
Magiera i Andrzeja Kozaka.

— Umoéwmy si¢ na drinka za po6t godziny, w barze na placu Trzech Krzyzy. Ja stawiam — powiedziat
Janusz, dzwonigc do swoich wspdipracownikow. Waldek 1 Andrzej bez zadawania zbednych pytan
od razu si¢ zgodzili.

Popijajac whisky, Janusz szybko strescit kolegom rozmowg z szefowg i jej nowe plany rozwoju
firmy. Zdziwilo go, Ze nie byli oni tymi informacjami tak zaniepokojeni jak on.

— Daj spokdj — powiedzial Waldek Magier, byly kolarz, a obecnie najlepszy sprzedawca ofert
w Fitesse. — Dobrze wiesz, ze jak Marta w co$ uwierzy, nie ma na nig mocnych, wigc nawet nie
probuj jej przekonywaé. A poza tym to ona jest szefowa, to jej firma. Zreszta kto wie, moze
Zagorska ma racje. Ty patrzysz na t¢ sprawe wylacznie z perspektywy prestizu, a ona w kategoriach
rozwoju firmy.

— Ona chyba postradata zmysty. To si¢ nie uda — odparl Janusz, wychylajac szklanke do konca,
a druga reka pokazujac kelnerowi, by przynidst nowe drinki.

Andrzej Kozak, dyrektor zarzadzajacy obiektami klubowymi, nie czekal na kelnera.

— Janusz, nie zniechgcaj si¢ od razu i1 nie badz pesymistg — powiedzial, odstawiajac szklanke na bok.
— Pomyst Marty nie jest wcale taki zly, jak na pozér moze si¢ wydawac. Spdjrzmy na fakty. Teraz
jako firma znajdujemy si¢ na najwyzszej potce, ale pewien efekt nowosci juz mingt. To prawda, ze
za nasze ushugi bierzemy od klientow wigcej niz inni, ale przeciez nasz docelowy segment rynku
nie jest duzy. Jesli nie zaczniemy si¢ rozwijaé, jesli nie znajdziemy dodatkowych zrédet przychodu,
trzeba bedzie mocno zacisngé pasa. Bo wydatki bedg stale rosty. Zeby utrzymaé obiekty
1urzadzenia na najwyzszym poziomie, musimy zadba¢ o wzrost przychodow. Tym bardziej ze
z klubow Fitesse zawsze bedzie korzystata tylko pewna grupa ludzi, bardzo mata grupa, garstka
wybranych. Jako przedsigbiorca Marta rozumie te uwarunkowania, aja si¢ znig zgadzam:
rzeczywiscie czas najwyzszy rozejrzec si¢ za jaka$s mozliwoscig rozwoju firmy albo przynajmniej
poszerzy¢ nisz¢ — Andrzej wychylit drinka, ale nie dopuscit kolegéw do glosu.

— Jak rozumiem, Marta chce zrezygnowal zrocznej optaty cztonkowskiej 1w jej miejsce
wprowadzi¢ jednorazowe wpisowe z mozliwoscig rabatu dla firm. Chce zmieni¢ cennik,
wprowadzajac zroznicowane ceny za rozmaite pakiety ustug. Zapewne przeprowadzila jakas
kalkulacje kosztow 1 zyskéw 1 faktycznie okazato sig, Zze projekcja wptywow wyglada dobrze. I tak
jedna trzecia cztonkoéw nie korzysta z catej oferty. A przeciez nikt, nawet najbogatszy klient, nie
chce ptaci¢ za masaz, ktorego nigdy nie bierze, prawda? Ico wtym zlego, Zze Fitesse chce
wprowadzi¢ swoja marke do hoteli Springs? Na tym polega ekspansja, chodzi przeciez o rozwdj
firmy. Jesli na gorze brakuje miejsca na rozwoj, dlaczego nie mieliby$my zej$¢ oczko nizej?



Waldek kiwat glowa, stuchajac Andrzeja, i gdy ten wreszcie przerwat, wtracit:

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

Rozne mozliwos$ci wzrostu

Rano Marta zajrzata do swojego laptopa. Tuz przed druga w nocy Janusz wystal do niej maila ze
swoimi zastrzezeniami. ,,Jest w nich sporo racji, ale przeciez to nie on podejmuje decyzje w firmie”
— pomyslata Marta. Nie wiedziata jednak, jak powinna postgpi¢. ,,Nie musze si¢ spieszy¢” —
pomyslata. Hotele Springs moga jeszcze poczeka¢ na odpowiedz. Zanim dojdzie do powaznych
rozmoéw, warto tez dokltadniej przeanalizowa¢ inny pomyst, na przyktad otwarcie osrodkow
w biurowcach duzych korporacji, by zaproponowac specjalng oferte dla ich pracownikow.
Mozliwos$ci rozwoju jest wiec sporo, trzeba si¢ im tylko dobrze przyjrze¢” — skonstatowata Marta
Zagorska.

Pytania

1. Czy Fitesse powinno skorzysta¢ z mozliwosci poszerzenia swojego rynku wspotpracujac z
hotelami Springs pod dotychczasowa marka?
Jakie opcje strategiczne dotyczace zarzadzania marka w przysztosci moze rozwazy¢ Fitesse?
Ktora opcje/opcje uwazacie Panstwo za najlepsza/e i dlaczego?
Do jakich segmentow rynku powinna zosta¢ skierowana oferta Fitesse?
Jaka propozycj¢ warto$ci moze zaoferowac Fitesse swoim klientom?
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