Nie mozemy sobie pozwoli¢ na zrezygnowanie z elektronicznego handlu. Nasza obecna witryna jest
nieskuteczna z jednego powodu: nie wyszlismy poza etap broszury. Jezeli nie wezmiemy sie¢ powaznie
do prowadzenia interesow online, klienci nie bedq kupowac naszych nowych produktow, a Stocknet

przejmie nasze dochody!
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...ludzie przechodziliby do sekcji sprzedazy i wkladali oprogramowanie bezposrednio do swoich
elektronicznych wozkéw na zakupy (Rys. Bohdanowicz ).

Rachel Soltanoff, dyrektor naczelny TradeRite Software, spojrzata na tekst, ktoéry wtasnie skonczyta
pisa¢, ztapata za myszke, nacisneta przycisk "wyslij odpowiedz" i natychmiast tego pozatowata.
Pomyslata: "Oczywiscie, to nic nie da. Powinnam przekona¢ ludzi, ze mam racjg, a nie zraza¢ ich".

Bylo bledem z jej strony przegladanie poczty elektronicznej w sobote o 23.30. Wiadomo$¢ pochodzita
od Briana Rockarta, wiceprezesa do spraw sprzedazy, i zostala nadana w pigtek o dwudziestej
pierwszej; myslal, ze nie bedzie jej w pracy przez caty weekend i nie spodziewat sig, ze przeczyta ja
przed poniedziatkiem. Wiadomos$¢ od niego postawila pod znakiem zapytania calg jej nowg strategie
witryny WWW. Napisal: "Calkowicie popieram pomoc techniczng online, a jezeli nasi klienci
naprawde potrzebuja mozliwos$ci rozmawiania online, no to dobrze. Trzeba jednak przestac si¢ tudzic,
ze mozemy zarabia¢, prowadzac sprzedaz przez Internet, czy chodzi o nowy produkt czy nie. Wiemy,
w jaki sposob nasi klienci lubig kupowac. Wiemy, jakie czasopisma czytaja i na jakie pokazy
handlowe chodza, i nadal skutecznie sprzedajemy nasze produkty przez te kanaty. Dlaczego nalegasz
na wyrzucanie duzych pieniedzy na witryne nastawiong na sprzedaz, jezeli to nie przynosi wynikow?"

Rachel westchneta i odsuneta fotel od biurka. Myslata przez chwile o wystaniu do Briana nastgpnego
komunikatu - czego$ bardziej wywazonego - ale zrezygnowala z tego. Musi osobiscie porozmawiaé z
Brianem i pozostalymi cztonkami kierownictwa. Zamknegta oczy i1 probowata skupi¢ mysli; moze
jezeli zacznie od poczatku.

Stawianie na przebdj

TradeRite, firma stworzona w 1985 r. przez blyskotliwego programiste, poczatkowo byta serwisem
informacyjnym dla makleréow gieldowych. Rachel byta pierwszym dyrektorem do spraw marketingu
firmy. Nie tracagc czasu, zaproponowala jej rozbudowe i opracowanie oprogramowania, ktore
ulatwitoby klientom $ledzenie stanu swoich rachunkéw. Program stal si¢ przebojem i kiedy rynek
maklerski pod koniec lat siedemdziesiagtych przezywat boom, Rachel zostala dyrektorem naczelnym,
umozliwiajac zatozycielowi firmy skupienie si¢ na jego nowym hobby - pisaniu programu
ulatwiajgcego sterowanie jego jachtem. Do 1995 r. doprowadzita do wzrostu obrotow firmy do 70
milionéw dolarow.




Jednakze w trakcie rozbudowy firmy rynek programéw maklerskich stal si¢ silnie konkurencyjny.
Rachel poprowadzita zatem firme¢ w nowym kierunku. Polecita swoim najlepszym programistom
opracowanie specjalnego pakietu adresowanego do matego, ale rosngcego rynku jednodniowych
akcjonariuszy - ludzi, zawierajacych online transakcje na wiasny rachunek, starajacych si¢ zbierac
codziennie zyski, kupujacych lub sprzedajacych bez pokrycia akcje na kilka godzin, rzadko kiedy
utrzymujacych pozycje inwestycyjna do nastepnego dnia. Ci nowi gracze - ktoérych liczba w 1998 r.
przekroczyla 7 miliondow - potrzebowali mndstwa informacji w czasie rzeczywistym. Produkty
TradeRite umozliwialy im odczytywanie informacji rynkowych, kupno i sprzedaz akcji, $ledzenie
pozycji itd. na jednym ekranie komputerowego monitora.

Rachel zatrudnita do sprzedawania nowego produktu Briana Rockarta, wiceprezesa do spraw
sprzedazy miedzynarodowej firmy oferujacej towary konsumpcyjne. Jej ryzyko si¢ oplacito -
TradeRite zdobyt powazng pozycj¢ na rynku, ktory rozwingt si¢ na duza skale, znacznie zwigkszajac
warto$¢ akcji firmy. Na dzien dzisiejszy produkt ten stanowil 35 procent obrotéw przedsiebiorstwa i
58 procent jego zyskoéw. TradeRite opanowal az 46 procent bardzo oplacalnego i nadal rosnacego
rynku jednodniowych akcjonariuszy.

Nie byto jednak czasu na odpoczynek. Jak wiedziata, od trzech miesi¢ecy nowo uruchomiona firma o
duzych zasobach finansowych - Stocknet.com - juz prowadzita proby nad bardzo konkurencyjnym
produktem, bazujacym na Internecie. Ladujac go bezposrednio do swoich komputeréw osobistych,
uzytkownicy mogli go wykorzystywac, zeby wlaczy¢ si¢ do sieci jednodniowych akcjonariuszy i
uzyska¢ mnostwo informacji z catlej WWW. Mogli wzajemnie przesyta¢ sobie wiadomosci
natychmiast, wprost na ekran, tworzac w ten sposob potgzng spoteczno$¢ jednodniowych
akcjonariuszy. Wszyscy wiedzieli, ze Stocknet powaznie zagrozit pozycji TradeRite.

Lisa Brandini, menedzer produktu TradeRite, wzi¢ta si¢ do ratowania sytuacji. Wraz z zespotem
programistow pracowata po godzinach, zeby przetworzy¢ caty katalog produktow na programy
przystosowane do WWW, ktore umozliwityby uzytkownikom komunikowanie si¢ migdzy sobg w
czasie rzeczywistym i uzyskiwanie wiadomosci z dowolnego zrodta w Internecie, co w zasadzie
byloby rownoznaczne z ofertg Stocknetu. TradeRite nie wszedlby na rynek jako pierwszy, ale wobec
duzej zainstalowanej bazy uzytkownikow nie musialby tez dopiero walczy¢ o wiarygodnos¢. Gdyby
wszyscy w TradeRite ostro wzigeli si¢ do pracy, przegraliby pierwszy etap, ale w koncu zwyciezyliby
w caltym wyscigu. Rachel jednak wyraznie zdawala sobie sprawe z tego, ze musi od razu skutecznie
wprowadzi¢ te produkty na rynek - nie miataby juz drugiej szansy.

Sie¢ WWW nie byla dla TradeRite czyms$ nieznanym. Pierwsza witryna firmy, zbudowana w 1995 r.,
spotkata si¢ z umiarkowanym powodzeniem. Oferowano w niej pomoc techniczng i aktualizacje
online wraz ze standardowymi informacjami dla prasy, materialami o firmie, opisami produktow i
zawiadomieniami o wolnych stanowiskach pracy. Chociaz projekt witryny nie zdobyt zadnych nagrod,
okazata si¢ ona przydatna dla niektorych klientow i przynosita nawet firmie pewne oszczgdnoS$ci.
Wiekszo$¢ konkurentow wkrotce poszta tym samym §ladem.

Klienci firmy komunikowali za posrednictwem poczty elektronicznej, ze chcg blizszych kontaktow z
TradeRite w trybie online. Rachel zatem S$ciggngta Marcy Wegman, doradce marketingu
internetowego, zeby przerobita te witryng. Rachel powiedziata jej, ze chce sprzedawaé produkty
bezposrednio online. Marcy stwierdzila, ze do tego "trzeba si¢ skupi¢ na klientach. Trzeba rozmawiaé
indywidualnie z kazdg grupa". Z blogostawienstwem Rachel Marcy zatrudnita firme projektowa,
autora tekstow i1 grupe konsultantow zajmujacg si¢ inzynierig handlu elektronicznego, aby zbudowac
nowg witryng. Ta witryna drugiej generacji oferowata to, co Marcy okres$lala jako "zbiory rozwigzan"
dla poszczegolnych grup klientéw - makleréw, menedzeréw funduszy powierniczych i
indywidualnych graczy. Zawierala tez specjalny obszar przeznaczony dla jednodniowych
akcjonariuszy. W kazdym obszarze udostepniano informacje o pakietach oprogramowania, ktore
zaspokoilyby potrzeby docelowej grupy klientow.



Niestety, konsultanci handlu elektronicznego mieli op6znienia w stosunku do harmonogramu w
opracowaniu mozliwo$ci sprzedazy online. Co gorsza, ich 21-letni dyrektor naczelny wtasnie zlozyt
rezygnacj¢ i wygladato na to, ze firma ta upada. Po uptywie 12 miesigcy i wydaniu 250 tys. dolarow
TradeRite jeszcze nie mogt prowadzi¢ sprzedazy online. Mial ladna witryne, informujaca
poszczegblne grupy klientow o odpowiednich zestawach produktéw, a nastepnie podajaca numer
telefoniczny zaczynajacy si¢ od 800 (bezplatny), na ktéry mozna byto sktada¢ zamowienia. To
prawda, ze wigcej ludzi odwiedzato witryne dzi§ niz przed rokiem, ale odwiedziny nie byly tym
samym co sprzedaz, a jak bylo wida¢, nie przektadaty si¢ tez na sprzedaz za posrednictwem innych
kanatow.

Sklepy elektroniczne czy samochody BMW

Rachel otworzyla oczy, wyprostowata si¢ i wylaczyta komputer. Przypomniala sobie ostatnig
piatkowa naradg, ktorg zwotala, zeby omowi¢ wprowadzanie na rynek nowego produktu, a ktéra w
nieunikniony sposéb przeksztalcita si¢ w dyskusje¢ o witrynie WWW.

Marcy Wegman przyszta na narade z nowg propozycja. Mowila, ze kilka duzych i par¢ nowo
otwartych witryn oferuja obecnie sklepy elektroniczne po bardzo przystepnej cenie. TradeRite mogliby
podlaczy¢ swoja istniejaca witryne do wynajgtego serwera i przystapi¢ do sprzedazy online w ciagu
szeSciu tygodni. Nastepnie powiedziala, ze wyda 5 milionéw dolarow na banery, kierujace
internautow z duzych portali do witryny TradeRite. Ludzie przechodziliby do sekcji sprzedazy i
wktadali oprogramowanie bezposrednio do swoich elektronicznych wozkoéw na zakupy.

Rachel nie miata 5 milionéw dolaréw, zeby wprowadzi¢ na rynek produkty nowej generacji przyjazne
dla Internetu. Miata tylko 2,5 miliona. Powoli tracita zaufanie do Marcy, ktora swoj jedyny sukces
osiggneta w firmie zaliczajacej si¢ do 100 najwickszych firm (wedlug magazynu "Fortune"), juz
wcze$niej dobrze znanej na rynku.

Najwiecej atutdéw mial w reku Brian. Byt to jego budzet; byt utalentowanym handlowcem, ktory
odegrat kluczowa rolg w osiagnigciu sukcesow przez TradeRite. Powiedzial: "ZmarnowaliSmy zbyt
duzo czasu i energii na witryng WWW, ktora nie funkcjonuje. Nie dam Marcy z mojego budzetu juz
niczego wigcej. Zatrudniliscie mnie, zebym wam przynosil wyniki - a wigc dam wam wyniki. Przyjme
jeszcze trzech nowych handlowcow i przeprowadzg kampanie reklamowa w magazynach, adresowana
do jednodniowych akcjonariuszy. Zeby sie bezposrednio spotkaé z potencjalnymi klientami,
zorganizuj¢ seri¢ konkursow symulujacych obrot akcjami - z samochodami BMW serii Z3 jako
nagrodami - dla tych sposrod uczestnikow, ktorzy osiagng najlepsze wyniki z przydzielonych im do
zabawy kwot. Biorac pod uwagg, ze wielu naszych nowych klientéw to starsi ludzie z powojennego
wyzu demograficznego i emeryci, przygotujemy nasze materialy marketingowe tak, zeby mozna je
bylo tatwo czyta¢. Mamy tez w Dallas grupe ludzi, ktérzy opracuja reklame¢ informacyjng do
rozestania na kasetach wideo. Zlece agencji reklamowej dostosowanie naszej witryny do broszur
reklamowych o nowym produkcie. Nie widz¢ zadnego powodu wydawania dalszych pienigdzy na
strategi¢ sprzedazy przez Internet".

Brian wiedzial, jak sprzedawac, ale naprawd¢ nie czul Internetu. Rachel poprosita go kiedy$ o
wymienienie kilku witryn w Internecie sprzedajacych akcje, ale nie potrafit poda¢ nazwy ani jednej.
Widziat sie¢ jedynie jako miejsce, w ktorym mozna umieszcza¢ specyfikacje produktéw. Rachel
wiedziata jednak, ze ludzie po pigcdziesigtce nie tylko sg druga co do wielkos$ci grupg, wchodzaca do
jednodniowego obrotu akcjami, ale takze, ze czynnie przechodza na tryb online.

Wiceprezes do spraw marketingu Rob Collins, ktéry wlasnie powrocit z konferencji w Singapurze,
zgadzat si¢ z Brianem. "Z pewnos$cig rynek jednodniowych akcjonariuszy teraz jest nasz. Jest
rentowny, ale nie jest lojalny. Za kilka lat klienci catkowicie mogliby od nas odej$¢. Nasza najwiekszg
szansg sa starzy klienci - maklerzy, ktorzy dopiero teraz zaczynaja wchodzi¢ do Internetu.
MoglibySmy wyprzedzi¢ konkurentdéw, odnawiajac nasze zaangazowanie wobec tradycyjnych



makleréw. Powinni$my jedynie zwickszy¢ oferowang im warto$¢. Powinni§my daé¢ maklerom
$wiadczacym ustugi w pelnym zakresie narzedzia online, potrzebne im do usprawnienia obstugi ich
klientow. Dlaczego inwestujemy tak duzo, zeby zapewni¢ jednodniowym akcjonariuszom to, co
predzej czy pozniej dostang za darmo poprzez Yahoo? Powinnismy raczej dazy¢ do tego, zeby nasze
produkty przynoszace najwigksze obroty dawaty wieksze zyski, niz do tego, zeby zwiekszy¢ wolumen
naszych najbardziej rentownych produktow".

Menedzer produktu Lisa Brandini zabrata glos, jak zwykle méwiac otwarcie, co mysli. "Jezeli
skupimy si¢ na naszych dziesigeciu najwiekszych nabywcach, to bedziemy zyli przesztoscia i zrazimy
potencjalnych klientow. Przysztoscig jest obrot akcjami online, a nie tradycyjne transakcje za
posrednictwem makleréw. Brian chce, zeby agencja reklamowa przerobita nasza witryne? Dobry
Boze! Jej ludzie przeciez nie potrafig nawet opracowaé przyzwoitej witryny dla siebie, nie moéwigc juz
o nas. Jezeli Rob i Brian bgdg decydowac, co mamy robic¢, to bgda si¢ zastanawiac, co si¢ stato, kiedy
Stocknet wprowadzi swoje akcje na gietdg. Czy wiecie, ze Cisco Systems przeprowadzito z jednym
klientem transakcje na 100 milionow dolarow wylacznie przez Internet? Musimy doprowadzi¢ do
tego, zeby ta witryna zaczela dziata¢. Zanim tradycyjne domy maklerskie zrozumieja, co w nich
trafito, wiekszos¢ ich klientow przejdzie na samodzielne transakcje i bedzie je zawiera¢ online.
Musimy opracowaé takie wlasnie oprogramowanie, a do tego bedziemy musieli by¢ partnerami
makleréw elektronicznych dziatajacych online".

Rachel zapytata Marcy: "lle naprawdg kosztowatoby opracowanie naszego wilasnego sklepu w sieci i
prowadzenie marketingu online?"

Joe Martinez, szef pionu technicznego, czekat na to pytanie. Joe byt rzeczowym cztowiekiem, ktory
nie znosit marnotrawienia czasu jego ludzi. Nawet gdybysmy zaczeli sprzedawa¢ w witrynie, nawet
gdyby$my do niej nagonili wielu ludzi, nie wiemy, jak mierzy¢ efektywnos$¢ czegos takiego. Jezeli
nasi klienci rzeczywiscie chcg kupowac online produkty TradeRite, musimy nawigza¢ z nimi stosunki,
robigc co$ wiecej niz tylko obcigzanie ich kart kredytowych. Nie przeznacze zadnych srodkow na
projekt WWW, zanim nie wykazemy jego celowosci. Powinnismy zacza¢ od wersji pilotazowej, aby
sprawdzi¢, czy dzialanie w trybie online przyniesie wyniki.

Lekarstwo na bezsenno$¢?
Byta 1.30 nad ranem. Rachel zmusita si¢ do wyjscia z gabinetu i pdjscia na gore. Wiedziala, ze gdyby

jeszcze popracowala, przyniostoby to jej tylko nieprzespang noc. Jutro popracuje jeszcze nad siecig i
jako$ przygotuje przekonujace argumenty dla zespotu na poniedziatek.

Regina Fazio Maruca jest starszym redaktorem Harvard Business Review.

W opisach sytuacyjnych Harvard Business Review przedstawiamy czesto pojawiajace si¢ dylematy
kierownicze i konkretne rozwigzania, proponowane przez ekspertow. Opisy te sa hipotetyczne, a
nazwiska zmyS$lone. Przedruk i tlumaczenie za zgoda "Harvard Business Review". "Rzeczpospolita”
posiada wytaczno$¢ na dokonywanie przedrukow w jezyku polskim studiéw przypadku, ktore ukazaty
sie w tym czasopi$mie. Oryginalny tekst pt. "Web Site Blues" autorstwa Reginy Fazio Maruca
pochodzi z numeru 74(2) "Harvard Business Review", marzec/kwiecien 1999 r. Copyright 1999 by
President and Fellows of Harvard College; all rights reserved.



