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Stare porzekadto mowiace, ze najlepiej uczy¢ sie na cudzych btedach, jest szczegéinie
prawdziwe w marketingu. Jak wielokrotnie mozna byto sie przekonac, stosowanie
pozornie prawidtowych metod marketingowych przynosito czasem optakane efekty.
Historie, ktorych autorem jest samo zycie, dostarczaja wielu praktycznych porad

i wnioskow ptynacych z bogatych doSwiadczen.

Aby wzbogaci¢ swoja wiedze zajrzyj za kulisy niektérych sposrdd najgtosniejszych
marketingowych sukceséw i porazek. To juz dziewiate wydanie tej bestsellerowej
ksiazki, ukazujace sie 25 lat po pierwszej edycji. Ksiazka pomoze podejmowac lepsze
decyzje, wdrazaé strategie, unika¢ putapek i petniej wykorzystywac¢ mozliwosci.

Ksiazka jest rowniez doskonata pomoca w zajeciach dydaktycznych z zakresu
marketingu i zarzadzania. Szczeg6towa analiza marketingowych strategii, technik
zarzadzania pozwala na praktyczne zastosowanie zdobytych umiejetnosci przez
przysztych menadzerow.

Robert Hartley przedstawia i analizuje decyzje oraz dziatania, ktére wywotaty
najgtosniejsze wojny marketingowe, powroty, kryzysy i triumfy posrod najwigkszych
korporacii. Cwiczenia i dyskusje dotycza réznorodnych sytuacii, co gwarantuje
wciagajaca intelektualng rozrywke.

* Poznaj kulisty najbolesniejszych wpadek marketingowych

e Ucz sie na btedach najwiekszych Swiatowych firm

* Dowiedz sie, co decyduje o sukcesie strategii marketingowej

* Zapoznaj sie z najgtosniejszymi kampaniami marketingowymi,
ktdre tworza historie tej dziedziny
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Wojna w tenisowkach
— Reebok kontra Nike

W péznych latach 70. i w pierwszej potowie lat 80. Nike stat si¢ czotfowym producentem
na rynku obuwia sportowego, deklasujac Adidasa, ktéry utrzymywal prowadzenie od
czasu pamigtnej olimpiady w 1936 roku, kiedy to Jesse Owens w butach Adidasa
zdobyl medale na cze$¢ Hitlera, narodu niemieckiego i calego swiata.

W péznych latach 80. Reebok niespodziewanie stal sie gtéwnym konkurentem
Nike, wykazujac gigantyczny wzrost, ktéry zapewnit producentowi pierwsze miejsce
w branzy az do 1987 roku. Jednakze Nike przeszedt do kontrataku, w ktérego wyniku
odzyskal dominujgca pozycje i zostawil konkurencje daleko w tyle na poczatku no-
wego milenium. Jak Reebok wywalczyl sobie pierwsze miejsce? Dlaczego wkrotce
potem pozwolil, aby Nike mu je odebral? I wreszcie czy Nike, by wygra¢, zastosowat
jaka$ niezwykly strategie marketingowg?

Reebok

Historia

Korzenie Reeboka siegaja lat 90. XIX wieku, kiedy to Joseph William Foster stat sie
stawy, zaktadajac do biegania, jako pierwszy, buty z kolcami. Juz w 1895 roku wyko-
nywal recznie obuwie dla najlepszych biegaczy. Wkrétce potem szybko rozwijajaca
si¢ firma J.W. Foster & Sons dostarczata obuwie dla lekkoatletéw o swiatowej stawie.
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W 1958 roku dwaj sposréd wnukéw Josepha zatozyli firme towarzyszaca i ochrzcili
ja nazwg gazeli afrykanskiej — Reebok. Firma J.W. Foster & Sons zostata ostatecznie
przejeta przez nowe przedsiebiorstwo.

W roku 1979 Paul Fireman, zajmujacy sie dystrybucja sprzetu sportowego, zwrdcit
uwage na Reeboka podczas targéw miedzynarodowych. Wynegocjowat dla firmy
North American licencje na sprzedaz i jeszcze w tym samym roku wprowadzil na
rynek USA trzy modele butéw do biegania. Byl to szczytowy okres sprzedazy obuwia
dla biegaczy. Buty do biegania Reeboka osiggnely najwyzsze ceny, dochodzace do 60
dolaréw. Popyt r6st w oszatlamiajacym tempie, znacznie wyprzedzajac moce produk-
cyjne. Otwarto nowe zakltady produkcyjne w Korei.

Sprzedaz za rok 1981 wyniosta 1,5 miliona dolaréw, jednak przelom miat nadejs¢
w roku nastepnym. Reebok wprowadzit na rynek pierwszy damski model obuwia
sportowego — Freestyle. Byly to buty przeznaczone do aerobiku. Czy to za sprawa ge-
nialnej prognozy, czy przypadku, Reebok przewidziat trzy gléwne trendy, ktére zre-
wolucjonizowatly branze obuwia sportowego: (1) moda na aerobik, (2) zamilowanie
kobiet do sportu i ¢wiczen fizycznych oraz (3) noszenie obuwia sportowego na co
dzien, do normalnego ubioru.

Sprzedaz dynamicznie wzrosta z 13 milionéw dolaréw w 1983 roku do 307 milio-
néw w 1985. W 1986 roku osiggneta wielkos¢ 919 milionéw dolaréw, aby w roku 1991
ustabilizowac¢ sie na poziomie 2,7 miliarda.

Reebok wydat w 1993 roku nastepujgce o$wiadczenie: ,,W ciggu ostatnich lat nie-
formalne motto wzywatlo firme, jej produkty i pracownikéw do kreatywnosci, wiec
jednym z gltéwnych celéw przedsiebiorstwa byto sta¢ si¢ najlepszym, najbardziej in-

nowacyjnym i czolowym producentem sprzetu sportowego na $wiecie”".

Trudne lata Reeboka

W 1987 roku udzial Reeboka w rynku obuwia sportowego w USA przewyzszyl udziat
jego najwiekszego rywala — Nike, ktéry wykazat sprzedaz na poziomie 900 milionéw
dolaréw, podczas gdy warto$¢ sprzedazy Reeboka wyniosta 1,4 miliarda. Wkrétce
potem spadto tempo wzrostu sprzedazy Reeboka. W 1990 roku Nike ze sprzedaza
2235 244 000 dolaréw wyprzedzit Reeboka, ktéry uzyskat roczny przychéd w wyso-
kosci 2 159 243 000 dolaréw. Dystans zwickszat sie w latach pdzniejszych, w miare jak
Reebok stopniowo tracit grunt pod nogami. Gigantyczny wzrost sprzedazy z poprzed-
nich lat skoniczyl sig, a cena akeji spétki oraz nastroje inwestoréw to potwierdzaly.

Pogorszenie pozycji konkurencyjnej Reeboka mozna czesciowo wythumaczy¢ wysoka
skutecznoscia reklamy Nike, do ktérej przyczynity sie dwie sportowe stawy: Michael
Jordan i Pete Sampras. Z drugiej strony, Reebok takze ponosi wing za utrate swojej
pozycji. Pierwsza polowa lat 90. ujawnila wiele bledéw, ktére powaznie zagrozity
pozycji firmy.

U Reebok International, Ltd., ,,Corporate Background”, styczen 1993 r., str. 13. — 14.
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Paul Fireman kupit Reeboka w 1984 roku i zwiekszyt jego sprzedaz ponad dziesiecio-
krotnie w ciggu niespelna pieciu lat. Wobec takiego wzrostu zarzad firmy zauwazyl
potrzebe powierzenia funkcji prezesa menedzerowi z doswiadczeniem w zarzadzaniu
duzym podmiotem. Fireman, ktéry posiadat 20% kapitatu akcyjnego, popierat te
idee do tego stopnia, ze byl sktonny z dnia na dzien zrezygnowac z pelnionej funkgji
przewodniczacego oraz prezesa zarzadu. Kierujac Reebokiem, koncentrowat si¢ raczej
na realizacji prywatnych cel6w, w tym otwarciu pola golfowego w Cape Cod.

Nowe kierownictwo dziatato nieudolnie. Prezesi Reeboka zmieniali sie trzykrot-
nie w ciggu pieciu kolejnych lat, gdyz wykazywali niezadowalajace wyniki. Ostatnim
z nich byt John Duerden, ktéry wczesniej pracowat w Xeroksie. Wydawalo sie, ze nic
nie jest w stanie powstrzymac¢ upadku. W konicu, w sierpniu 1992 roku, Fireman po-
nownie wzigl sprawy w swoje rece, a stworzenie nowego zespotu zarzadzajacego nie
zajeto mu wiele czasu. Wkrétce powzigt odwazne plany, ktére mialy na celu przywro-
cenie firmie utraconej pozycji.

Agresywna strategia Reeboka

Fireman w pierwszej kolejnosci zaatakowat Nike w obszarze koszykéwki. Udziat Nike
w rynku butéw do gry w koszykéwke wynosit 50%, podczas gdy Reebok miat 15%.
Byl to okres, kiedy Michael Jordan odchodzit od koszykéwki, by sprobowaé baseballa.
Fireman skomentowatl sytuacje nastepujgco: ,,Nike osiggnal sukces, jednak gwiazda
Jordana bezpowrotnie zgasta™”. Zawarl kontrakt z Shaquillem O’Nealem, wschodzaca
gwiazdg, aby odebra¢ Nike dominujacg pozycje.

Pozycja Nike zostata nadszarpnieta w wyniku meczu gwiazd NBA w lutym 1994
roku, kiedy to Reebok rozpoczal pamietng kampanie reklamows teniséwek, ktore
nie mialy sznuréwek, zamiast tego byly napelniane dwutlenkiem wegla za pomoca
specjalnej pompki, zwanej lustapump. Buty byty drogie, w sprzedazy detalicznej koszto-
waly 130 dolaréw, jednak cena zdawata sie by¢ ustalona optymalnie. Fireman oczekiwat,
ze dzieki innowacyjnemu produktowi sprzedaz wzro$nie w ciggu najblizszych trzech
lat 0 10%.

Zaatakowal takze inny sektor — rynek butéw ze zmienng wkladka wart 250 mi-
lion6w dolaréw, w ktérym Nike miat 80-procentowy udzial. W styczniu 1993 roku
Reebok wprowadzil nows linie butéw ze zmienng wkladkg dla licealistéw lekkoatletéw.
Fireman przewidywal, ze sprzedaz wzrosnie do 1994 roku do poziomu 45 milionéw
dolaréw. W 1994 roku skoncentrowat si¢ na butach stuzacych do gérskich wedréwek,
a takze spaceréw, wprowadzajac 12 nowych modeli, ktére miaty przynies¢ przychody
rzedu 100 milionéw dolaréw.

W okresie, kiedy Fireman nie sprawowat zarzadu, Reebok wyprobowal wiele haset
reklamowych, m.in. ,,UBU” oraz ,,Physics Behind Physique™. Zaden ze sloganéw
nie przyni6st firmie stawy, jak ,,Just Do It” w przypadku Nike. Fireman wprowadzit
slogan, kt6ry zawieral w sobie wszystkie poprzednie hasta Reeboka — ,,Planet Reebok”.

2 Geoffrey Smith, ,,Can Reebok Regain Its Balance?”, Business Week, 20 grudnia 1993 r., str. 109.
3 Fizyka za psychika” — przyp. thum.
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Fireman rozwiazal takze kwestie kampanii reklamowych z udziatem gwiazd, ktére
Nike stosowala z duzym powodzeniem. Jednak Reebok korzystat z tego narzedzia
bardzo ostroznie, poniewaz sumy, jakich zgdaly sportowe stawy, byly uwazane przez
kierownictwo firmy za zbyt wysokie. Pomimo to zostal zawarty kontrakt z O’Nealem
wart 3 miliony dolaréw, a nastepnie umowy z okoto 400 wschodzacymi gwiazdami
pitki noznej, baseballu i futbolu amerykanskiego. Logo firmowe zostalo zamienione
na odwrécone ,,V” z poprzeczng uko$na kreska, co miato by¢ kojarzone z produk-
tami wysokiej klasy. ,,Bedziemy czotows firma na rynku do korica 1995 roku” —

zapowiedziat Fireman”.

Konsekwencje

Niestety, agresywne dzialania Firemana, zmierzajgce do uzdrowienia firmy i odebrania
Nike dominacji, nie dawaly dobrych rezultatéw. Wyszly na jaw bledy. Na przyktad
kampania Shag Attag z udzialem Shaquille’a O’Neala wydawala si¢ pewng wygrang
w segmencie nastolatkéw, gdyby nie pewien szkopul: buty mialy jasnoniebieska ob-
lamoéwke i kosztowaly 130 dolaréw. W tym sezonie w modzie byly buty czarne, poza
tym niewielu nastolatkéw moglo pozwoli¢ sobie na obuwie za 130 dolaréw. W pierwszej
potowie 1993 roku sprzedaz butéw do koszykéwki Reeboka spadta o 20%, pomimo
Shaqa.

Do 1995 roku koszty operacyjne wzrosty do 32,7% wartos$ci sprzedazy, podczas
gdy w 1991 roku wielko§¢ ta wynosita 24,4%. Srednia dla catej branzy w roku 1995
stanowita 27%. Reebok uzasadnial wysoka warto$¢ wskaznika wysokimi kosztami
odwaznej kampanii reklamowej zwigzanej z udzialem sportowych staw, a takze kosz-
tami sponsorowania imprez sportowych. Na przyktad firma zawarla 3 000 kontraktow
ze sportowcami na noszenie butéw i odziezy Reeboka podczas igrzysk olimpijskich
w Atlancie w 1996 roku. Dla poréwnania podczas igrzysk cztery lata weze$niej pod-
pisano kontrakty z 400 sportowcami. Reebok kupit takze reklamy od druzyny San
Francisco 49 i innych klubéw NFL oraz gwiazdy koszykéwki Rebeki Lobo.

Niekt6re z najdrozszych reklam z udziatem gwiazd nie wypality: prestiz tenisisty
Michaela Changa z kontraktem na 15 milionéw dolaréw zostal przy¢miony przez
Samprasa i Agassiego, zawodnikéw ,,zakontraktowanych” przez Nike, a Shaquille
O’Neal poczut si¢ niedowarto$ciowany kontraktem z Reebokiem na 3 miliony dola-
réw i zaczat sie rozgladac za wigkszymi pieniedzmi.

Koszty Reeboka podniosly takze inwestycje majace na celu rozwigzanie probleméw
z dystrybucjg oraz otwarcie nowego obiektu w Memphis.

Inne problemy Reeboka mialy swg przyczyne w zamieszaniu zwigzanym z czestymi
zmianami na najwyzszych szczeblach kierowniczych. Niekt6rzy akcjonariusze wypy-
tywali Firemana o te kwestie: ,,Jak mozna pozyska¢ najwyzszej klasy menedzeréw
przy takiej fluktuacji personelu na najwyzszych szczeblach zarzadzania?™”.

* Ibid., str. 108.
5 Joseph Pereira, ,,In Reebok-Nike war. Big Woolworth chain is a major battlefield”, T Wall
Street Journal, 22 wrze$nia 1995 r., str. A6.
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Dodatkowym problemem dla firmy byly kary zwigzane z ustaleniem cen regla-
mentowanych, narzucone przez FTC. Rzad stwierdzil: ,Firma Reebok zakazala
sprzedawcom detalicznym obnizenia cen ponizej okreslonego poziomu pod grozba
wstrzymania dostaw”. W maju 1995 roku Reebok zgodzit sie na zaptate 9,5 miliona
dolaréw z tytutu kary, twierdzac, iz pomimo brakéw dowodéw w sprawie niewtasciwego
postepowania, firma woli to rozwigzanie, by unikna¢ kosztownej sprawy sadowe;.

Jednak najwiekszy problem polegal na tym, ze Reebok zdawat si¢ by¢ nielojalnym
partnerem w relacjach z najwickszym sprzedawcy detalicznym na rynku obuwia
sportowego — Foot Lockerem.

Walka o zwyciestwo w Woolworth’s Foot Locker

Do 1995 roku Woolworth’s Foot Locker, sie¢ okoto 2 800 sklepéw, stata sie najwiekszym
detalicznym sprzedawca obuwia sportowego. Wraz z powigzanymi z nig podmiota-
mi odnotowatla sprzedaz w wysokosci 1,5 miliarda dolaréw, co oznacza 23% rynku
USA, na ktérym sprzedano w roku 1995 obuwie sportowe za 6,5 miliarda dolaréw.
Nike utrzymywata dobre stosunki z tym ogromnym kanatem dystrybucji. W 1993
roku sprzedaz Nike w sieci Woolworth’sa wyniosta 300 milionéw dolaréw, podczas
gdy Reebok byt niedaleko w tyle ze sprzedazg na poziomie 228 milionéw. Dwa lata
pézniej te wielko$ci ulegly drastycznej zmianie: Nike — 750 milionéw dolaréw, Re-
ebok — 122 miliony®.

Spadek udziatu sprzedazy Reeboka w sieci Foot Lockera mozna wytlumaczy¢ za-
niedbaniem dobrych relagji z tym poteznym kanatem dystrybucji. Fireman byt nie-
przychylny warunkom stawianym przez Foot Lockera od samego poczatku. Na
przyklad w latach 80., kiedy obuwie do aerobiku Reeboka odniosto ogromny sukces,
Foot Locker domagat sie wylgcznosci, tj. specjalnej linii dystrybugji tylko dla siebie.
Woolworth’s postrzegat wylaczno$¢ na sprzedaz jako gtéwng bron przeciwko detalistom
stosujacym bonifikaty i otrzymywal j3 od innych producentéw, ale nie od Reeboka,
ktéry sprzedawal buty kazdemu, w tym punktom sprzedazy zlokalizowanym w po-
blizu salonéw Foot Lockera.

Nike, przeciwne, wspétpracowata z Foot Lockerem przez lata, a do 1995 roku zo-
staly zawarte umowy wylacznosci na sprzedaz kilkunastu produktéw, w tym Flights 65
i Flights 67, jednych z drozszych butéw do koszykéwki. Pomimo ze Fireman prébowat
nadrobi¢ zaleglosci w stosunkach z siecia, niewiele zostalo zmienione do korica 1995
roku’.

Dodatkowym klopotem Reeboka w zwigzku z Foot Lockerem byli klienci sieci,
gléwnie nastolatki i przedstawiciele pokolenia ,,X” poszukujacy obuwia za 80 — 90
dolaréw. Wiekszos¢ produktéw Reeboka byta skierowana do innych grup. Podsta-
wowa baze klientéw Reeboka stanowili ludzie starsi oraz dzieci do 10 lat, osoby, ktére
nie byly sklonne lub wystarczajaco dostatnie, by ptaci¢ wysokie ceny.

¢ Tbid., str. Al.
7 Tbid., str. 6A.
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Zle stosunki z Foot Lockerem pogorszyla jeszcze bardziej beztroska Reeboka do-
tyczaca dostarczania na czas probek towarowych klientom Woolworth’sa. Z uwagi
na rozmiar sieci decyzje dotyczace zakupdéw partii towaréw musialy by¢ podejmo-
wane na poczatku sezonu. Zbyt pézne udostepnienie lub nieudostepnienie probek
oznaczalo, ze dany produkt nie zostanie kupiony przez sie¢ w pozadanej ilosci. Zobacz
ramke ,,Znaczenie zarzadzania relacjami z gléwnymi klientami”, aby przedyskutowa¢
znaczenie gléwnych klientéw przedsiebiorstwa.

Znaczenie zarzadzania relacjami z gtéownymi klientami®

Zdarza sie, ze sprzedawcy rozpoznaja znaczenie gtéwnych klientéw zbyt pézno, ale rzadko
kiedy az tak pézno jak Reebok. Kluczowi klienci to tacy, ktérzy generujg znaczng czeéé
sprzedazy firmy, a usatysfakcjonowanie ich w warunkach rosnacej konkurencyjnoséci na
rynku wymaga indywidualnego podejécia. Zarzadzanie relacjami z duzymi klientami
powinno by¢ stosowane w celu rozwijania dlugoterminowych kontaktéw. Taki spos6b
obstugi znaczacych klientéw odgrywa coraz wieksza role w utrwalaniu wspolpracy.
W zwigzku z tym konieczne jest zrozumienie potrzeb i preferencji klienta oraz umiejet-
no$¢ dostosowania sie do nich. Jezeli wiaze sie to z zapewnieniem tak waznemu klientowi
wylacznosci sprzedazy i udostepnieniem prébek towarowych w pierwszej kolejnosci, na-
lezy podja¢ te kroki bez wahania.

Zarzadzanie relacjami z duzymi klientami spowodowalo zmiany w wielu organiza-
cjach. Wyselekcjonowane s3 odrebne stuzby i stanowiska, takie jak doradcy klienta, ktére
sa stworzone tylko po to, aby skoncentrowa¢ si¢ na jak najlepszej obstudze jednego lub
kilku najwiekszych klientéw, podczas gdy reszta personelu w dziatach sprzedazy obstuguje
pozostatych klientéw w zwyklym trybie. Relacjom z klientami wielkosci Foot Lockera
kierownictwo najwyzszego szczebla, w tym prezes zarzadu, powinno poswiecaé wystar-
czajaco duzo uwagi.

Zakladajac, ze uwazasz potrzeby gtéwnego klienta za kompletnie nieuzasadnione, jak
wedlug Ciebie nalezatoby si¢ zachowa¢ na miejscu Paula Firemana: przysta¢ na warunki
klienta pomimo odmiennych przekonan, trzymac¢ si¢ swoich zasad, negocjowa¢ czy moze
postapié jeszcze inaczej?

Nike

Historia

Phil Knight byt biegaczem dlugodystansowym z przyzwoitymi dokonaniami. Jego
najlepszy czas to 4 godziny 13 minut, wynik, ktéry nieomal kwalifikowat go do grupy
zawodnikéw §wiatowej klasy z czasem ponizej 4 godzin. Cwiczyt w latach 50. pod
okiem renomowanego trenera, Billa Bowermana, z uniwersytetu w Oregonie. Bowerman

¥ Ang. Importance of Major Account Management — przyp. thum.
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sprawil, ze $wiat dowiadywal sie coraz wiecej o miescie Eugene w stanie Oregon,
w miare jak rok po roku szkoleni przez Billa biegacze dlugodystansowi ustanawiali
nowe rekordy na skale §wiatowa. Bowerman nieustannie eksperymentowal z butami:
wysnul teorie, ze obnizenie wagi buta o jedng uncje moze stanowi¢ réznice, ktéra
pozwoli wygra¢ wyscig.

W trakcie zdobywania tytutu MBA na Stanford University Phil napisal prace na
podstawie wlasnej teorii méwiacej, ze Japoriczycy s sklonni uczyni¢ dla obuwia
sportowego znacznie mniej niz dla aparatéw fotograficznych. Po odbiorze dyplomu
w 1960 roku Knight pojechal do Japonii, aby zawrze¢ umowe dystrybucji butéw Tiger,
produkowanych przez Onitsuka Company. Wracajac do domu, dat probki Bower-
manowi.

W 1964 roku Knight i Bowerman rozpoczgli wspélnie dziatalnosé. Ztozyli si¢ po
500 dolaréw i utworzyli Blue Ribbon Shoe Company, spétke, ktéra byta wylacznym
dystrybutorem butéw Tiger w USA. Za magazyn postuzyla im piwnica ojczyma Kni-
ghta. W pierwszym roku dziatalnosci sprzedali buty za 8 000 dolar6w. W ciagu dnia
Knight pracowat jako ksiegowy w Coopers & Lybrand, nocami i w weekendy sprze-
dawat buty, gtéwnie szkolnym druzynom sportowym.

W 1972 roku Knight i Bowerman ostatecznie zaprojektowali wlasny model buta
i postanowili produkowa¢ go na wlasng reke. Zawarli umowy z fabrykami w Azji,
gdzie sita robocza byla tania. Ochrzcili but mianem Nike — greckiej bogini zwycie-
stwa. Opracowali takze wyraziste i w efekcie bardzo rozpoznawalne logo. Umieszczali
je na wszystkich swoich produktach. Nazwali je swoosh. Buty Nike po raz pierwszy
pojawily sie na zawodach sportowych podczas eliminacji do olimpiady, ktére odbyty
sie w Eugene w stanie Oregon w 1972 roku. Maratoficzycy byli zywo zainteresowani
nowym obuwiem, poniewaz noszgcy je zawodnicy zajeli miejsca od czwartego do
siodmego, jednak noszacy buty Adidasa uplasowali si¢ na trzech pierwszych miejscach.

Pewnego picknego niedzielnego poranka w 1975 roku Bowerman zaczal majster-
kowa¢ z plytka zelaza i guma. Wynalazl nowy rodzaj podeszwy, zwany podeszwa
»gofrowa™, ktéra dzieki gumowym ¢wiekom byta bardziej sprezysta od innych
wowczas produkowanych. To pozornie proste ulepszenie pozwolito Knightowi
i Bowermanowi wybi¢ sie. W efekcie sprzedaz za 1976 rok wzrosta do 14 milionéw
dolar6w z 8,3 miliona w roku poprzednim i 2 milionéw w roku 1972.

Nike pedzit do przodu. Zostawit daleko w tyle konkurencje, ktéra bardzo ostroznie
podchodzita do badan nad nowymi modelami. W 1980 roku Nike zatrudnial prawie
setke ludzi w dziale badan i rozwoju. W tym czasie firma oferowata juz ponad 140
modeli, sposréd ktérych wiele nalezato do najbardziej zaawansowanych pod wzgle-
dem technologicznym. Ta r6znorodnos¢ wynikata z dostosowania poszczegélnych
modeli do ksztaltow stép, wagi ciala, szybkosci biegu, intensywnosci treningéw, plci
i klasy biegacza. Do 1981 roku Nike stal si¢ czotowg firmg wsréd producentéw obuwia
sportowego z 50-procentowym udziatem w rynku. Adidas, historyczny przywédca,
spadl na drugg pozycje.

? Ang. waffle sole — przyp. thim.
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W 1980 roku Nike wszedt na gietde, a Knight stat si¢ w mgnieniu oka multimilio-
nerem, tym samym znalazl si¢ na liScie czterystu najbogatszych Amerykanéw Forbesa,
a warto$¢ firmy zostata oszacowana na prawie 300 milionéw dolaréw'®. 70-letni Bo-
werman sprzedal wiekszos¢ swoich akgji, pozostat whascicielem 2% kapitatu akcyjnego,
co stanowito okolo 9,5 miliona dolaréw.

Forbes w wydaniu z 4 stycznia 1982 roku w rocznym sprawozdaniu przemystu
amerykanskiego umiescit Nike na pierwszym pod wzgledem rentownosci miejscu
sposréd wszystkich amerykanskich firm we wszystkich klasyfikowanych branzach,
biorac pod uwage dane z ostatnich pieciu lat'’.

Pod koniec lat 80. Reebok stat si¢ najpowazniejszym konkurentem Nike i bardzo
nadszarpnat jego pozycje. Trafnym wytlumaczeniem tej sytuacji wydaje si¢ fakt nie-
dostrzezenia i niewykorzystania szansy rynkowej przez Nike. W efekcie firma spéz-
nila si¢ z wprowadzeniem nowych produktéw na szybko rosnacy rynek butéw do
aerobiku, napedzany $wietnie sprzedajacymi si¢ ksigzkami m.in. Jane Fondy. Reebok
wykorzystal te szanse i jako pierwszy zaoferowal obuwie sportowe przeznaczone spe-
cjalnie dla kobiet: buty do aerobiku.

Rysunek 5.1 prezentuje dynamike sprzedazy Reeboka i Nike od poczatku istnienia
obu firm do 1995 roku. Nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na gigantyczny wzrost Re-
eboka w potowie lat 80. W ciagu zaledwie kilku lat wyprzedzit konkurenta, poniewaz
Nike przeoczyl okazje, w efekcie czego wzrost jego sprzedazy zatrzymat si¢. W latach
pdzniejszych Reebok wyhamowal, co mozna zauwazy¢ na wykresie, i nie zdotal wybi¢
sie do potowy lat 90., podczas gdy Nike raz jeszcze wystartowal. Tabela 5.1 pozwala
poréwnac zysk netto obu przedsigbiorstw na przestrzeni lat. Obydwie firmy wyka-
zywaly niezréwnowazone zyski. Gwaltowny wzrost zyskow Reeboka w pierwszych
latach okazat si¢ niemozliwy do utrzymania, co potwierdza tabela 5.2, ktéra prezentuje
przychody i zyski w latach 1995 - 1998.

Odrodzenie Nike

Odzyskanie przez Nike utraconej pozycji po ciezkich zmaganiach z Reebokiem to
pouczajaca historia sukcesu. Zwykle gdy prowadzacy w biegu zawodnik traci impet,
tendencja ta jest trudna do odwrd6cenia. Jednak Phil Knight i Nike nie zostali po-
grzebani.

W 1993 roku Nike wcigz nie wydawat sie zwyciezca, pomimo iz odebrat Reebo-
kowi pierwsza pozycje. Cena akgji spadta z prawie 90 dolaréw w lutym 1993 roku do
nieco powyzej 50. Przyczyna? Sprzedaz Nike wzrosta jedynie o 15%, a zysk o 11%, co
nie zapowiadato powtérki poprzedniego sukcesu. W zwiazku z tym Wall Street za-
atakowala pytaniem, ilu jeszcze par teniséwek $wiat potrzebuje? (W pewnym okresie
analitycy zaskoczyli McDonald’sa podobnym pytaniem: Ile jeszcze hamburgeréw
moze zje$¢ $wiat?).

10 The Richest People in America — The Forbes Four Hundred”, Forbes, 1983 r., str. 104.
11 _Annual Rport on American Industry”, Forbes, 4 stycznia 1983 r., str. 246.
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Rysunek 5.1. Wojna w tenisswkach: sprzedaz Nike i Reeboka w latach 1976 — 1995 w miliardach dolardw

Zrédio: Roczne sprawozdania spotek.

Komentarz: Wykres prezentuje gwaltowny rozw6j Reeboka w drugiej potowie lat 80., ktéry zapewnil mu
pierwsza pozycje na rynku przez kilka nastepnych lat, jednak juz w 1990 roku Nike pokazat swoja site.

Tabela 5.1. Wojna w teniséwkach: pordwnanie zysku netto Nike i Reeboka w miliardach dolarcw,
lata 1985 — 1994

Nike Reebok
1985 10,3 39,0
1986 59,2 132,1
1987 35,9 165,2
1988 101,7 137,0
1989 167,0 175,0
1990 243,0 176,6
1991 287,0 234,7
1992 329,2 114,8
1993 365,0 223,4
1994 298,8 254,5

Zrédto: Roczne sprawozdania spétek.

Komentarz: Nalezy zauwazy¢, ze w drugiej potowie lat 80. Reebok byt o wiele bardziej dochodowy od
Nike. W 1987 roku zysk Reeboka byl prawie pieciokrotnie wyzszy niz dochéd Nike, jednak juz w roku
1990 szala zwycigstwa przechylila sie mocno na korzys¢ Nike. Zauwaz, ze wyniki Nike byly znacznie bar-
dziej stabilne.

Knight w odpowiedzi zwrécit uwage, ze Nike sprzedaje wiele innych produktéw,
w tym rézne rodzaje obuwia wyjéciowego — od sandaléw po buty spacerowe — stroje
sportowe dla szkolnych druzyn futbolu i koszykéwki — od spodenek i bluz po cie-
plejsze odzienie — oraz podobne artykuly cieszace si¢ uznaniem szerokiej klienteli
spoza druzyn sportowych, jak sprzet i stréj do gry w golfa. Produkty te cieszyly sie
duzym powodzeniem wéréd kupujacych.
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Tabela 5.2. Pordwnanie charakterystycznych wielkosci Nike i Reeboka, lata 1995 — 1998

Nike Reebok Udzial Nike w sumie przychodéw obydwéch spétek w %

Przychody ze sprzedazy (w milionach dolaréw)
1995 4761 3481 57,8
1996 6471 3478 65,0
1997 9187 3644 71,6
1998 9553 3225 74,8

Zysk netto (w milionach dolaréw)

1995 400 165 70,8
1996 553 139 79,9
1997 796 135 85,5
1998 400 24 82,2

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie rocznych sprawozdan spétek.

Komentarz: Analiza poréwnawcza wskazuje na wyraznie zauwazalny wzrost dystansu pomiedzy wynikami
Reeboka a Nike na przestrzeni analizowanych lat. Udzial Nike w sumie przychodéw obu spétek wzrést
257,8% do 74,8% w ciagu czterech lat, potwierdzajac dominujaca pozycje zwyciezey. Jezeli wzig¢ pod
uwage zysk netto, sukces Nike jest jeszcze bardziej widoczny, pomimo stabego roku 1998, w ktérym
z powodu pogorszenia koniunktury na rynkach azjatyckich dochéd Nike spadt, lecz nie tak drastycznie,
jak w przypadku Reeboka.

Pod koniec ubiegtego milenium publiczny wizerunek Nike otrzymal potezne
wsparcie za sprawa Tigera Woodsa. W 1996 roku Phil Knight zawart z nim 40-milionowy
kontrakt. Bylo to zaraz po tym, jak Woods wygrat brazowy medal w zawodach gol-
fowych U.S. Amateur Golf Championship i wszystko wskazywalo na to, ze wkrétce
jego dorobek sportowy sie powiekszy. W roku nastepnym Woods zwyciezyt w presti-
zowym konkursie Masters Golf Tournament, osiagajac najwyzszq w historii przewage
nad pozostalymi rywalami, a final rozgrywek miat wicksza ogladalnos¢ niz jakiekolwiek
inne golfowe wydarzenie sportowe. Tiger noszacy wyzywajace logo swoosh podczas
zawodow zwrécil na Nike wiecej par oczu niz niegdy$ Michael Jordan.

Jak to mozliwe, ze producent obuwia sportowego ciggle zwiekszat sprzedaz? Od-
powiedzZ kryje sie w rozsgdnym dywersyfikowaniu rynku — wchodzeniu w nowe
sektory branzy sportowej. Zobacz ramke ,,Jaka jest rola przedsiebiorstwa w branzy?”,
aby przedyskutowa¢ to zagadnienie.

Knight w dazeniu do zachowania dominujacej pozycji na rynku wyznawat zasade
swojego bylego trenera i wspélzatozyciela firmy, Billa Bowermana: ,,Graj zgodnie
z zasadami, lecz badz bezlitosny™"2,

2Fleming Meeks, ,,Be Ferocious”, Forbes, 2 sierpnia 1993 r., str. 41.
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Jaka jest rola przedsiebiorstwa w branzy?
Nike poszerzata swoje horyzonty rynkowe w nastepujacy sposob:
buty do biegania — obuwie sportowe — odziez sportowa — artykuly sportowe

W ten spos6b firma zwielokrotnita swéj potencjat wzrostowy. Ta metoda rozwoju zo-
stala po raz pierwszy przelana na papier przez Theodore’a Levitta w artykule pt. ,,Marke-
ting Myopia™, opublikowanym w Harvard Business Review na przetomie lipca i sierpnia
1960 roku. Autor stwierdzil, ze linie kolejowe postapily krétkowzrocznie, dostrzegajac
swoja role tylko w branzy transportu kolejowego, nie za§ w calym przemysle transporto-
wym. Analogicznie, petrochemie powinny rozwazy¢ swoje znaczenie w calej branzy ener-
getycznej i na tej podstawie przyja¢ odpowiednig strategie.

Czy poszerzanie horyzontéw przedsiebiorstwa do tego stopnia jest przesadg? Czy linie
kolejowe majg wystarczajace doswiadczenie, aby prowadzi¢ przewozy lotnicze? Jakie
szanse powodzenia wedtug Ciebie, z punktu widzenia Nike, rokuje wchodzenie tej firmy
na rynek kijéw i toreb golfowych, artykutéw futbolowych czy sprzetu wedkarskiego?

Jednak Knight i Nike nie okazali si¢ bezlito$ni dla klientéw, lecz hotubili ich, jak
to bylo w przypadku Foot Lockera. W efekcie sprzedaz Nike byta wyzsza od przy-
chodéw Reeboka o 38% w 1995 roku, a w roku 1999 o 213%.

Przeciwnosci losu

W lecie 1996 roku Nike, podobnie jak wielu innych amerykanskich producentéw,
byt atakowany za przeniesienie produkcji do krajéw Trzeciego Swiata z racji nizszych
kosztéw wytwarzania. Stat sie gléwnym koztem ofiarnym krytykéw tej ,,zdrady™.

Poézniej, w kwietniu 1997 roku, miato miejsce kolejne zdarzenie, ktére zaszkodzilo
wizerunkowi firmy. 39 czlonkéw sekty Bramy Raju popelnito zbiorowe samoboj-
stwo, kazdy w butach Nike na nogach. Logo byto wyraznie widoczne na zdjeciach.
Haslo ,,Just Do It” zostalo okrzykniete jako silnie tendencyjne. Niektérzy zapropo-
nowali nawet, aby zamieni¢ slogan na ,,Just Did It”™,

Czynniki makroekonomiczne i inne, niezalezne od Nike, takze nadszarpnely po-
zycje firmy. Popyt na rynku azjatyckim gwalttownie spadl z powodu recesji. Innym
szkodliwym zjawiskiem bylo rosnace rozczarowanie opinii publicznej lekkoatletami.
Zainteresowanie fanéw spadato, zapewne z powodu samolubnych, aroganckich
i dekadenckich zachowan sportowych gwiazd, w ktére Nike i Reebok zainwestowali
ogromne sumy.

Knight zaczal zastanawia¢ sie, czy aby Nike nie rozrosta sie do zbyt duzych roz-
miaréw? By¢ moze zbyt agresywne logo zniechecato ludzi do kupowania? Czy moze
raczej slogan ,,Just Do It” na metce byl tego przyczyna?

B_Krétkowzrocznosé¢ marketingu” — przyp. thum.
14 Po prostu to zrobili” — przyp. thum.
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Targany watpliwosciami Nike zaczal zmienia¢ swéj wizerunek. Nowa kampania
reklamowa byta prowadzona pod bardziej subtelnym hastem — ,,I can”. Nike ograni-
czyt uzycie logo, usuwajac je z firmowego papieru i wickszosci reklam, pozostawiajac
jedynie napis ,,nike”.

Ostatnie doniesienia

Utrzymanie dominujacej pozycji Nike na poczatku nowego milenium jest co naj-
mniej zastanawiajace. Zmiany trendéw mody, nowe produkty, redukcje kosztow
i wzrost koniunktury w Azji sprzyjaja Nike. Firma z zadowoleniem przyjeta fakt, ze
rosnaca nieche¢ opinii publicznej do reklaméwek z udzialem gwiazd sportu pozwala
zmniejszy¢ wydatki na reklame o 100 milion6w dolaréw. Co wiecej, prognozy na
2000 rok byly optymistyczne. Jako ze najwyzsza sprzedaz artykuléw sportowych
przypada na lata, w ktérych odbywaja sie olimpiady, Nike przewidywata, ze igrzyska
olimpijskie w Sydney przyniosa kolosalne przychody ze sprzedazy w Australii, gdzie
firma miata 35-procentowy udziat w rynku®.

Reebok poprawil notowania gléwnie dzieki olimpiadzie, podczas ktérej jego
obuwie nosito na sobie 2 500 os6b. Na uwage zastuguje udany model Survivor. Cho¢
przez lata btedéw udzial Reeboka w rynku skurczyt sie do 12%, Paul Fireman prze-
widywat wzrost do 25% w ciggu nastepnych szesciu lat. Korporacja przyjela strategie
dystrybucji polegajaca na zmniejszeniu udzialu sprzedazy przez sieci dyskontowe na
rzecz cieszacych sie dobrym wizerunkiem duzych detalistéw takich, jak Foot Locker,
ktéremu Fireman przyznal wylaczno$¢ co do niektérych modeli. Reebok podejmowat
dzialania majace na celu odzyskanie rynku nastoletnich chtopcéw — odrzucajacych
klasyczne, zdezaktualizowane modele tej marki — poprzez wprowadzenie nowych,
kolorowych butéw promowanych przez Allena Iversona, wysokiej klasy koszykarza
i ostatnia gwiazde Reeboka.

Nike wcigz rzucat na rynek nowe projekty odziezowe za szczegdlnym naciskiem
na stroje damskie. W 2001 roku sprzedaz odziezy stanowila jedng trzecig przycho-
déw firmy, ktére osiagnely poziom 9 miliardéw dolar6w. Powstala sie¢ salonéw
sprzedazy Nikelown. Klienci mogli tam oglada¢ i przymierza¢ wszystkie produkty
Nike. Jednocze$nie firma rozpowszechniata marke za po$rednictwem supermarketéw,
ktore naciskaly na znaczne obnizki cenowe.

Zwr6¢ uwage na tabele 5.3 prezentujaca wyniki operacyjne Nike i Reeboka za
ostatnie lata. Naj$wiezsze dane zostaly opublikowane w drugiej polowie 2002 roku.
Na tej podstawie widoczna jest poprawa dominujacej pozycji Nike. Mimo ze Reebok
poprawit swoj wizerunek w latach 2000 — 2001, pozostaje daleko w tyle.

15 Leigh Gallagher, ,Rebound”, Forbes, 3 maja 1999 r., str. 60.
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Tabela 5.3. Pordwnanie wynikdw operacyjnych Nike i Reeboka, lata 1999 — 2001

Rok Nike Reebok Procentowy udzial Nike
Przychody ze sprzedazy w mln USD

1999 8995 2872 75,8

2000 9 449 2865 76,7

2001 9893 2993 76,8

Zysk netto w mln USD

1999 579 11 98,1

2000 590 81 87,9

2001 663 103 86,6

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie rocznych sprawozdan spétek.

Komentarz: W tym najswiezszym poréwnaniu wida¢, ze dominujaca pozycja Nike poprawita sie¢ w stosun-
ku do przewagi z lat 1995 — 1996 (zobacz tabela 5.2). Pod wzgledem przychodéw udziat Nike w sprzedazy
obu rywali wynidst $rednio 76,4% w ciggu tych trzech lat. Jednak 90% zyskéw obu firm nalezy do Nike.

Analizy

Opisany przypadek prezentuje ostra walke dwoch najwiekszych rywali na rynku
obuwia sportowego, ktéra na przestrzeni lat przybrata rozmiary dalece przekraczajgce
swoj podstawowy obszar. Nike w niezwykly sposéb pokonat starego przeciwnika —
Adidasa, aby pozwoli¢ sie wyprzedzi¢ Reebokowi w potowie lat 80., kiedy to Knight
przespal okazje. Wkroétce Nike kontratakowat i stal sie silniejszy niz kiedykolwiek
przedtem. Przyczyny leza zaréwno po stronie Reeboka, ktéry popelnit powazne bedy,
jak i po stronie Nike, ktérego odwazne dzialania oraz towarzyszace im sprzyjajace
warunki rynkowe przyniosly pomyslne rezultaty po krétkim okresie przestoju.

Wspblnym mianownikiem dla tak réznych drég rozwoju obu firm, w najwiekszym
stopniu zaleznym od polityki przedsiebiorstw, sa relacje z klientami. Nike hotubit
swoich klientéw, zwlaszcza tych wigkszych, jak na przyklad Foot Lockera, podczas
gdy Reebok traktowal swych odbiorcéw z nonszalancja i arogancko. Popelnil tym
samym jeden z wigkszych bledéw, jaki moze popelni¢ producent towaréw wysoce
pozadanych przez rynek, polegajacy na prébie zwigzania rak swoim dealerom i uzalez-
nienia ich od siebie. Niewatpliwie dazenie do zajecia pozycji pozwalajacej narzuca¢
innym reguly gry jest wielkg pokusa, jest to jednak destruktywny kaprys mogacy
szybko doprowadzi¢ czolows firme do utraty pozycji, tak jak to mialo miejsce w przy-
padku kampanii Shag Attaq i jej patrona, poczatkujacego koszykarza O’Neala.

Z drugiej strony, Nike sprzyjato szcze$cie. Firma zawarla kontrakt ze sportowcem,
ktéry urést do rangi gwiazdy, bedgc jednoczesnie ulubieficem fanéw. Slogan ,,Just
Do It” sprawdzit si¢ doskonale, zwlaszcza wsréd mtodych ludzi. Nalezy jednak pa-
mietad, ze taki zbieg szczesliwych wydarzen jest w duzej mierze nieprzewidywalny.
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Sukeces i wizerunek Nike oraz jego produktéw pociagnely za soba krytyczne nasta-
wienie opinii publicznej. Czy Nike i inni amerykanscy producenci byli winni naru-
szenia powszechnie akceptowanych standardéw moralnych i etycznych, powierzajac
podwykonawstwo firmom z krajéw Trzeciego Swiata i wykorzystujac dzieci jako tania
site robocza? Krytycy okreslili to mianem wyzysku zmierzajacego do bezwzglednej
maksymalizacji korzysci. Inni zauwazali, ze cho¢ dlugie godziny pracy w fabrykach
butéw i odziezy nie naleza do przyjemnoéci, stanowig lepsza alternatywe dla ludzi
skazanych na haréwke w znacznie trudniejszych i bardziej brutalnych warunkach.

Czy Reebok moze odrodzi¢ si¢ tak jak Nike? Dzi§ wydaje si¢ to mato prawdopo-
dobne — przychody Nike s3 cztery razy wyzsze, a zysk netto sze$¢ razy wiekszy niz
w przypadku Reeboka. Strata moze zosta¢ nadrobiona dzieki wprowadzeniu inno-
wacyjnego produktu. Z drugiej strony, Nike moze sta¢ si¢ zarozumialy. Pamietajmy
o zasadzie ,trzech Z” oméwionej w rozdziale o Boeingu, ktéry otworzyl Airbusowi
droge do sukcesu. Nie zapominajmy takze, jak Nike zdystansowal w swojej mtodosci

Adidasa.

Czego mozemy sie nauczyc¢?

Nikt nie jest wolny od popetniania bledow;

sukces dzis nie gwarantuje zwycigstwa jutro

Wielu menedzeréw oszukuje sig, ze osiagnigcie sukcesu jest réwnoznaczne z utrzy-
maniem wygranej pozycji. Nic bardziej mylnego! Nie ma na $wiecie firmy, ktéry
moze pozwoli¢ sobie na to, by spocza¢ na laurach i nie docenia¢ zmiennosci otocze-
nia, a takze sily groznych, lecz mniejszych przeciwnikéw. Adidas byt krélem w swojej
branzy, jak niegdy$ IBM w produkcji komputeréw. Mimo to zostal wyprzedzony
przez Nike, niewielka, nowo powstala firme z wlasnego podwérka, dysponujacy nie-
wielkim kapitalem, w erze, w ktérej najwiekszym powodzeniem wéréd zamoznych
Amerykanéw cieszyly sie zagraniczne marki (piw, zegarkéw, samochodéw), a nie
marki rodzime. Adidas stracit czujno$¢ w krytycznej chwili. Podobnie, aczkolwiek
w mniejszym stopniu, Nike nie docenita lub byla nie§wiadoma zagrozenia ze strony
Reeboka, gdy gwaltownie wzroslto zainteresowanie kobiet aerobikiem i innymi ¢wi-
czeniami fizycznymi.

Znaczenie umiejgtnosci dostosowania si¢ do wymagan najwigkszych klientéw

Przedsiebiorstwo powinno stara¢ sie zaspokajaé potrzeby wszystkich swoich klien-
téw ze szczegdlnym uwzglednieniem najwiekszych z nich, poniewaz umiejetnos¢
dostosowania si¢ do ich potrzeb i warunkéw jest absolutng koniecznoscia. Rzadko
zdarza sie, ze kontrast pomiedzy skutecznym i nieskutecznym podejéciem do gtéw-
nych klientéw jest bardziej widoczny niz w przypadku Nike i Reeboka w relacjach
z ogromna siecig sprzedazy detalicznej Foot Lockera. Producent moze wprawdzie
odrzuci¢ warunki stawiane przez kluczowego odbiorcg, jednak oznacza to, ze albo
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ostatecznie dostosuje si¢ do klienta, albo utraci czes$¢ sprzedazy na rzecz konkurenta.
Zatem lepszym rozwigzaniem jest bliska wspétpraca z duzym odbiorca w duchu wza-
jemnej lojalnosci i wspolnego interesu, nie za$ darcie kotéw.

Sita wizerunku publicznego

Przy zalozeniu, Ze réznice technologiczne pomiedzy obuwiem réznych producen-
tow zanikaly na przestrzeni lat, w praktyce nie istnieja elementy dostrzegalne gotym
okiem, ktére czynilyby but jednej marki lepszym od produktu konkurencyjnego. Co
zatem odréznia Nike od innych? Niewatpliwie wizerunek oraz logo z nim utozsa-
miane. Zobacz ramke ,,Znak firmowy Nike — logo swoosh”.

Znak firmowy Nike — logo swoosh

Swoosh Nike jest jednym z najbardziej rozpoznawalnych znakéw firmowych na $wiecie.
W pierwszych latach istnienia firmy miejscowy projektant, student Portland State
University, stworzyt je za 35 dolaréw. Zakrzywiona kreska o dynamicznym wygladzie
okazala sie bardzo wyrazistym symbolem, dzieki czemu umieszczano ja na wszystkich
produktach Nike. Phil Knight wytatuowat jg sobie na lewej tydce. Logo stalo sie tak po-
pularne, ze zbedne stato si¢ dodawanie do niego nazwy firmy (Tiger Woods nosi czapki
z daszkiem i inne elementy stroju z dyskretnym, lecz widocznym znakiem).

Moc tak rozpoznawalnego znaku firmowego czyni skuteczniejszym sponsoring
gwiazd sportowych, noszacych buty i inne elementy stroju i reprezentujacych Nike
w czasie bohaterskich wyczynéw.

Czy w Twoim mniemaniu Nike moglaby odnie$¢ tak wielki sukces bez swojego unikato-
wego, a jednoczesnie prostego znaku firmowego? Co myslisz na temat logo Reeboka?

Jezeli chodzi o sprzet sportowy, w tym obuwie i reszte stroju, Nike niewatpliwie
sie wyr6znia. Dla wielu mlodych widok sportowych staw uzywajacych sprzetu danej
marki stanowi nieodparta pokuse, wyzwala marzenia, a takze generuje potrzebe kon-
kurowania z nimi, chociazby poprzez noszenie odziezy i obuwia tej samej marki.
Popularnos$¢ marki wigze si¢ réwniez z luznym stylem zycia i potrzeba przynaleznosci
do grupy.

Czy sukces Nike w budowaniu swojego wizerunku moze by¢ przeniesiony na inne
firmy, ktérych produkty nie moga by¢ kojarzone ze stawnymi ludzmi? Czy takie
firmy moga ulepsza¢ wizerunek swojej marki? Zdecydowanie tak.

Rozwazmy jedyny w swoim rodzaju zaklad naprawczy Maytaga. Maytag osiggnat
sukces, budujgc reputacje, wizerunek niezawodnosci i pewnej jakosci. Dzieki temu
jest w stanie utrzymaé wyzsze ceny niz konkurencja. Ostroznie, acz konsekwentnie,
kreowany wizerunek wysokiej jakosci, niezawodno$ci, rzetelnej obstugi oraz utrzy-
mywanie sie w czoléwce pod wzgledem technologii i mody moze zapewni¢ ogromny
sukces w tej specyficznej branzy.
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Czy ograniczanie kampanii reklamowych z udziatem gwiazd
Jest pozytywnym zjawiskiem?

Wydaje sie, ze tak, co opinia publiczna zdaje si¢ dzi§ potwierdza¢. Sportowe stawy
zadajg bajoniskich sum. Czy reklamy z nimi s3 tego warte? By¢ moze, ale w rozsad-
nych ilosciach i tylko z najlepszymi z najlepszych. Jednak nie da sie przewidzie¢
z cala pewnoscia przyszlych wyczynéw zadnego ze sportowcédw, nawet Michaela Jor-
dana. Na dodatek kontrakty moga by¢ przyczyna powaznych klopotéw. Pomimo ze
krytykowano Nike za kladzenie zbyt wielkiego nacisku na reklamy z udzialem
gwiazd, stawy bedace idolami fanéw moga przynosi¢ wysokie zyski. Jednak Reebok
mocno przesadzil, szukajac wilasciwej gwiazdy, co spowodowalo znaczny wzrost
kosztéw, a w konsekwencji pogorszenie zyskowno$ci sprzedazy. Przestanie wydaje si¢
jasne: naduzywanie reklamy z udziatem gwiazd prowadzi do powaznych ktopotéw
finansowych. Poza tym zawsze istnieje ryzyko, ze stawny sportowiec moze ulec kontuzji
koriczacej jego kariere lub zniszczy¢ swéj wizerunek, dopuszczajac sie niegodnych
czynéw.

Czy kluczem do zwycigstwa sq uzdolnieni przywodcy?

Czy odrodzenie Nike i pogorszenie pozycji Reeboka wynikaja gléwnie z uzdolnien
Phila Knighta i Paula Firemana? Czy powodzenie przedsiewziecia zalezy przede
wszystkim od talentu zarzadzajacego? Eksperci poszukuja odpowiedzi na te pytania
od dawna.

Pewne aspekty tego problemu s3 warte omo6wienia. Jezeli niepowodzenie wynika
z niekompetencji przywédcy, jest to z reguly tatwe do zinterpretowania. Spektaku-
larne sukcesy czesto odnoszone s3 do talentéw zarzadzajacego, lecz bywa, ze takze do
sprzyjajacych okoliczno$ci. W wiekszosci przypadkéw kierownicy nie réznig sie od
siebie, jesli chodzi o poziom kompetencji: majg wizje wspierajaca organizacje, a takze
zdrowy rozsadek pozwalajgcy na dokonanie obiektywnej oceny sytuacji. Czym wiec
réznia si¢ od siebie? Zdolnoscig dokonania oceny mozliwosci, wyboru chwytliwego
sloganu czy odnalezienia stabych punktéw przeciwnika? Owszem, lecz ile w tym ta-
lentu, a ile szczescia?

Jak wiemy, Phil Knight osiagnat wielki sukces. Pobil Adidasa i uczynit Nike, po-
czatkowo nic nie znaczaca firme, najpotezniejszym producentem obuwia sportowego.
Potwierdzil swoja umiejetno$¢ stawiania czota wyzwaniom, kiedy po raz drugi wy-
prowadzil Nike na pierwsze miejsce. Czy jego talent do zarzadzania byt znaczaco
lepszy od zdolnosci Firemana? Czy bez niego Nike osiggnalby tak wiele?

By¢ moze najwazniejsze pytanie brzmi: czy jednostka moze odmieni¢ losy firmy?
Zapewne tak, lecz tylko, gdy jest to osoba nieomylna. A Phil Knight popetniat btedy.
Najpowazniejsze z nich miaty miejsce w potowie lat 80. i wynikaly z okresowo kiepskiej
zdolnosci rozpoznawania sytuacji. Jednak bledy percepcji Firemana byly powazniejsze.

Ostatecznie Knight w wickszym stopniu wptynal na losy firmy. Przywédcow, kté-
rzy zmienili bieg historii, jest z pewnos$cia wiecej: Sam Walton z Wal-Marta, Herb
Kelleher z Southwest Airlines, Lee Iacocca z Chryslera, Ray Kroc z McDonald’sa.
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Bywa, ze wplyw zarzadzajacego jest przemozny. Nie oznacza to jednak, ze nie moze
on popelnia¢ btedéw i pomytek w ocenie sytuacji. Prawdopodobnie ich sukcesy byty
spowodowane przede wszystkim wtasciwymi decyzjami, lecz w pewnej mierze byta to
kwestia szczescia.

Do rozwazenia

Jakie inne wnioski mozna wyciggna¢ z opisanej historii?

Pytania

1. ,Sukces Nike byt wylgcznie szcze$liwym zbiegiem okolicznosci i nie miat
wiele wspdlnego z podejmowaniem kluczowych decyzji”. Skomentuj te teze.

2. W ciggu ostatnich lat Nike uczynit wiele w kierunku rozwoju rynku butéw
do biegania na Dalekim Wschodzie, zwlaszcza w Chinach. Przedyskutuj,
jakie dziatania mogtaby podja¢ Nike w celu pobudzenia popytu w tych
stabo rozwinietych krajach.

3. Jak ktokolwiek mogtby krytykowa¢ Firemana za podpisanie kontraktu
z Shaquillem O’Nealem? Przedyskutuj powyzsze zdanie.

4. Czy wedlug Ciebie logo swoosh stato si¢ tak bardzo rozpowszechnione,
ze moze zniecheca¢ kupujacych?

5. Zakladajac, ze kazdy decydent predzej czy pézniej popetnia bledy,
jak mozna poprawi¢ §rednia skuteczno$c¢ jego decyzji? Czy proces
podejmowania decyzji mozna usprawni¢ i w efekcie uczyni¢ go lepszym?

6. Czy wedlug Ciebie branza artykuléw sportowych ma ograniczony potencjal?
Czy wciaz jest to rynek wzrostowy? Wyraz swoja opinie¢ i uzasadnij j3.

7. Czy koncentrowanie si¢ w zbyt duzym stopniu na potrzebach kluczowych
klientéw moze by¢ niebezpieczne? Przedyskutuj.

8. Co myslisz o odwréconym ,,V” — znaku firmowym Reeboka? Poréwnaj je
ze swooshem Nike.

Zadania praktyczne

Przed

1. Jest rok 1985. Twoje moce produkeyjne z trudem zaspokajaja gwaltownie
rosnace zapotrzebowanie na buty. Przyszto$¢ wydaje sie nieograniczona.
Opracuj dla Reeboka program, ktéry pozwoli poprawi¢ relacje z gléwnymi
odbiorcami, w tym Foot Lockerem.
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Po

2. Jest rok 1995. Nike odzyskat dominujaca pozycje i zostawil konkurencje
daleko w tyle. Niekt6rzy akcjonariusze wzywajg Cie do ztozenia rezygnacji,
panie Fireman. Opracuj strategie, ktéra przywréci Reebokowi przewage
nad Nike. Dokonaj jak najwiekszego uszczegétowienia strategii i postaraj
sie wybroni¢ swoja koncepcje.

3. Przyjmij role adwokata diabta. Uzyj wszelkich dostepnych argumentéw
przemawiajacych za utrzymaniem duzej sity oddzialywania swoosha.
Postaraj sie by¢ przekonujacy.

Do przedyskutowania w grupie

Przedyskutuj kwestie reklamy z udzialem gwiazd. Ile to jest za duzo? Gdzie jest granica
rozsadku? Czy nalezy koncentrowa¢ si¢ na niewielkiej liczbie staw? Czy moze raczej
wlaczy¢ do gry mniej znanych, ewentualnie pomagajac im w zdobyciu stawy, zawierajac
jednocze$nie dlugoterminowe kontrakty? Przedyskutuj zaréwno podejscie agresywne,
jak i konserwatywne.

Zaproszenie do badan

Na jakim etapie jest obecnie wojna pomiedzy Reebokiem a Nike? Czy Reebok moze
w tej walce zdoby¢ punkt? Jaka pozycje ma kazdy z rywali na rynkach zagranicznych?
Sprébuj opracowaé prognoze ich pozycji konkurencyjnych w przysztosci. Czy na
rynek wdzieraja sie nowi konkurenci, jak zreorganizowany Adidas?




