STRATEGIE WYKORZYSTUJACE JTBD

Lodowka chotuKool
CASE STUDY

Godrej Group to indyjska firma o ponad 100 letniej tradycji nalezaca do
rodziny Godrej. Dziata w réznych obszarach - jednym z nich jest AGD.
Kilkanascie lat temu uwierzyli, ze odkryli ogromny, niewykorzystany
rynek sprzetu AGD: setki milionow Hindusdw o niskich dochodach.
Rynek, na ktorym jakims$ dziwnym trafem nie bylo konkurencji.

No dobra, skoro jest rynek, to z jakim produktem albo ustugg mozna tam wbi¢? Jak to komunikowaé i sprzedawacé?
W efekcie réznych rozkminek, badan z odbiorcami, sesji kreatywnych, wybdr padt na niedroga lodéwke o minimalnej
liczbie funkgciji. Indie - gorgco - potrzebne - zimno - lodéwka! Nazwano jg chotuKool.

Mniej wiecej rok pdzniej lodéwka chotuKool zostata pokazana publicznie. Z wielka pompa. Komunikacyjnie ograno to
pieknie spoteczng odpowiedzialnos$cia biznesu, ze wyréwnywanie szans i w ogéle. Dyrektor operacyjny Godrej
Appliances, George Menezes, méwit wszedzie: ,Za trzy lata bedziemy sprzedawac miliony tych lodéwek”. Godrej
zdobyt nawet nagrode Edisona za wptyw spoteczny. Harvard i inne szkoty biznesu napisaty studia przypadkéw, chwalgc
sukces innowac;ji i korzysci dla spoteczenstwa. Godrej od razu zaczat planowac rodzine podobnych produktéw, takich
jak pralka chotuWash i niskobudzetowy oczyszczacz wody. No miato sie dziac.

Z lodéwka zaczeli od pilotazu - wybrali rynek testowy. Przypominam, ze Indie sg obecnie najludniejszym krajem na
Swiecie, wtedy tez ludzi w Indiach nie byto ich mato. Rynek testowy obejmowat ok. 115 milionéw ludzi. Pilotaz miat
trwac dwa lata. Po dwdch latach, ekipa podsumowata wyniki i wyszto $rednio dobrze - sprzedato sie 15 tys. sztuk, czyli
jakie$ 0,1 % (ta! nie 1% tylko 0,1!). ChotuKool byt catkowitg katastrofg. Godrej po cichu porzucit plany chotuWash, jak
réwniez wszelkie plany tworzenia kolejnych ,przetomowych innowacji”.



| teraz tak, w firmie uznano, ze to klapa, ale tematu nie
odpuszczono. Zeby przypuscié ponowny atak na rynek,
trzeba byto przeprowadzi¢ retrospektywe - taki maty
rachunek sumienia. Zadano pytania w stylu: Dlaczego
chotuKool sie nie sprzedawata? Co zrobili§my Zle? No i
znaleziono odpowiedZ w ugotowanym mleku.

JAKIE BLEDY POPELNILA EKIPA
GODREJ?

+  Pierwsza gtupia rzecza, jaka zrobili, byto
kombinowanie, jakie rozwigzanie wybra¢. Co dziwne,
podijeli decyzje o stworzeniu lodéwki jeszcze przed
badaniami z potencjalnymi klientami. Zatozono, ze konsumenci chcg taniej lodéwki, no bo zawsze chca taniej i ze
dzieki temu chotuKool odniesie sukces.

- OK, méwitem, ze prowadzili badania, zanim zaprojektowali lodéwke. No tak, zespét badawczy odwiedzat domy
ludzi, obserwowat ich zycie i przeprowadzat wywiady. W czasie retrospektywy wrécono do tych badan, do tego, co
méwili ludzie. Oto kilka wypowiedzi:

- ,Nie czuje potrzeby posiadania lodéwki. Do schtodzenia wody uzywam glinianego garnka. Kupuje
warzywa do bezposredniego spozycia i gotuje mleko, zeby sie nie zepsuto”.

+  ,WIndiach lodéwka kosztuje ok. 10 tys. rupii (~500 zf). Ponadto wigze sie z biezgcymi wydatkami, ktdre
zrujnujg moj miesieczny budzet. Nie mam miejsca na trzymanie tego w moim matym domu”.

«  ,Dla mnie lodéwka powinna kosztowac okoto 2000 rupii (~100 z!), a jej eksploatacja powinna by¢ tania.
Jak ja bede serwisowat w razie potrzeby? Moj sasiad musiat zaptaci¢ 2500 rupii za serwisowanie i
dodatkowe 300 rupii za transport do centrum serwisowego. Przeciez to bedzie chodzito przez sze$é do
o$miu godzin dziennie. | to sie nie zepsuje?”

+  Godrej uzyskat cenne informacje na temat motywaciji klientéw, ale wydaje sie, ze zignorowat najwazniejsze czesci.
Zamiast zagtebiac sie w stwierdzenie ,,nie czuje potrzeby posiadania lodéwki”, skupiono sie na tym, ze ,lodéwka
powinna kosztowac okoto 2500 rupii, a jej eksploatacja powinna by¢ tania”. Tworcy zakochali sie w swoim
pomysle. Dlaczego? Bo zatozyli, ze ludzie potrzebujg lodéwki i z takim zatozeniem poszli do uzytkownikéw -
zdecydowali sie juz stworzy¢ lodéwke z nizszej potki, wiec tatwiej byto uwzgledni¢ dane, ktére potwierdzaty
zatozenia. Tak zrobili i catkowicie zignorowali sygnaty ostrzegawcze, ze konsumenci nie sg zainteresowani
jakimkolwiek rodzajem lodéwek elektrycznych. Spoko. Jak bedziesz dostatecznie diugo torturowaé dane, przyznajg
sie do wszystkiego ...

- Jobs-to-be-done zaktada, ze musisz zacza¢ od zrozumienia prac klientéw i tego, jak postrzegajg konkurencje.
Godrej ograniczyt konkurencje w zakresie lodowek elektrycznych tylko do innych lodéwek elektrycznych. Nie wzieli
pod uwage ostrzezenia austriackiego ekonomisty Josepha Schumpetera, ze konkurencja nie powinna ograniczaé
sie do produktéw tego samego typu. Konkurencja moze pochodzi¢ z dowolnego miejsca. Oni to zignorowali.

- Nie pamietali tez o postepie: co pcha klientéw do zmiany? Nie mozna zaktadac¢, ze klienci kupig dany produkt tylko
dlatego, Ze jest to tansza wersja innego lub ze nie sa zadowoleni z rozwigzania, ktérego obecnie uzywaja do JTBD.
No nie ma tak.



GODREJ UZYSKAL
CENNE INFORMACJE
NA TEMAT
MOTYWACUI

.

KLIENTOW, ALE
WYDAJE SIE, ZE

ZIGNOROWAL
NAJWAZNIEJSZE
CZESCI.

No wiec ekipa Godrej siegneta do badan, przeczytata je raz
jeszcze i wyciagneta wnioski. Podjeto decyzje o
przeprojektowaniu chotuKool.

Od szesciu lat lodowka jest nadal sprzedawana, jednak nie jest
juz kierowana do Induséw o niskich dochodach. Zamiast tego
jest reklamowana Indusom z klasy $redniej jako wysokiej klasy,
bogata w funkcje, przenosna lodéwka, ktérg mozna
personalizowac np. pieknymi grafikami i zabiera¢ jg na pikniki i
wycieczki. Navroze Godrej, dyrektor ds. innowaciji i strategii,
opisuje nowa chotuKool jako ,produkt lajfstajlowy, ktérego
ludzie uzywajg w samochodach”.

Zauwazcie, ze nowa strategia jest
doktadnie odwrotna od tej, od ktérej
zaczat Godrej. Firma chciata
przetomowej innowacji dla milionéw
Hindusdw - niedrogiej alternatywy dla
domowej lodéwki, a teraz oferuje
luksusowag alternatywe dla niedrogiej
lodéwki styropianowej. Nie jest jakas
giga przetomowa innowacja, ale zaczeta
sie sprzedawac (w sumie tez ...
milionom Induséw, bo w tym kraju, tak
jak i w Chinach czy na Filipinach,
statystyka gra role).

chotuKool po
przeprojektowaniu,
zrodto: Godrej




JAKI MORAL PLYNIE Z TEJ HISTORII?

JTBD pokazuje nam, ze konkurencja rzadko ogranicza sie do jednego rodzaju rozwigzania. Kiedy uznamy ztozong

nature konkurencji, mozemy zrozumie¢, dlaczego Indusi z obszaréw wiejskich na rynku docelowym Godrej postrzegali

konkurencje w stosunku do lodowki elektrycznej w nastepujacy sposob:

+  Kupowanie codziennie warzyw do natychmiastowego spozycia.

+  Gotowanie mleka, zeby sie nie zepsuto.

+  Trzymanie wody w glinianych garnkach w domu.

+  Wykorzystanie liczacej ponad trzy tysiace lat innowacji zwanej garnkiem w garnku do utrzymywania zimnej
zywnosci i wody.

. Kupowanie i konsumowanie ,na $wiezo”

Badania Godrej ujawnity, ze klienci zatrudniali te rozwiazania do swoich JTBD.

NIE MOZESZ ~ =
OCZEKIWAC, ZE Bl
KONSUMENCI Z

JTBD odrzuca idee tzw. nieuzytkownikdw. To, Zze konsumenci nie uzywajg twojego produktu lub innego produktu tego
samego typu, nie oznacza, ze nie sg uzytkownikami. JTBD zaktada, ze jesli konsumenci majg prace, muszg cos do tego
zatrudniaé. No i tu zawsze mamy zwrot akcji: to ,,co$”, czego konsumenci uzywajg do swoich JTBD, nie obejmuje
produktéw, ktére mozna tylko kupi¢. Obejmuje wszelkie zachowania kompensacyjne, ptacenie komus za pomoc,
tworzenie wiasnego rozwigzania lub faczenie rozwigzan. Kazde liczy sie jako rozwigzanie dla JTBD.

| to byto wida¢ w wynikach badan Godrej. Zobaczcie, jedna z rozmoéwczyn twierdzita, ze ,kupuje warzywa do
bezposredniego spozycia i gotuje mleko, zeby sie nie zepsuto”. W potgczeniu te dwie czynnosci liczg sie jako
rozwigzanie dla JTBD. W $wiadomosci klienta sg konkurencjg dla chotuKool. Jesli Godrej chciat, aby konsumenci kupili
chotuKool, musiat zaoferowaé swoim docelowym nabywcom rozwigzanie, ktére przekonatoby ich do rezygnaciji z
rozwiazan, ktére obecnie zatrudniali dla swojego JTBD. No, ale osoby prowadzace ten projekt o tym nie pomyslaty.

Dopiero porazka chotuKool sprawita, ze Godrej zdat sobie sprawe, ze tworzenie jakiejkolwiek ,niskiej klasy” innowacji
dla konsumentéw o niskich dochodach byto btedem. Dobrze podsumowat to jeden z prezeséw Godrej: ,Nie mozesz
oczekiwaé, ze biedni konsumenci z minimalnymi srodkami utrzymania zawsze bedg twojg zytg ztota”.

Konkurencja to gra o sumie zerowej. Zyski muszg skads pochodzi¢. Czyje zyski zamierzat ukras¢ chotuKool? Jego
docelowymi klientami byli ludzie, ktérzy zyli za zaledwie dwadziescia ztotych dziennie. Jak mieli sobie pozwoli¢ na
chotuKool za dwie albo trzy stéwy? Taka cena miataby sens, gdyby konsumenci wydawali tyle pieniedzy na



poréwnywalne rozwigzania. Ale ... moze rozwazyliby zaoszczedzenie pieniedzy, gdyby chotuKool radykalnie poprawit
ich zycie? Godrej sie nad tym nie zastanowit. Ambicjg firmy byta , przetomowa innowacja na duzg skale”.

Przekonanie klientéw do przej$cia z bezptatnego rozwigzania dla ich JTBD na korzystanie z rozwigzania, za ktére musza
zaptaci¢, wymagatoby wiele wysitku. Dla tych konsumentéw uzywanie glinianego garnka i codzienne kupowanie warzyw
byto wystarczajacym rozwigzaniem dla ich JTBD. Zawsze méwie to founderkom i founderom kazdej appki, ktéra ma
zmieni¢ swiat, np. appka na ogarnianie budzetéw domowych? Wspaniale! lle kosztuje? O kurde, 8 ztotych miesiecznie!
Wspaniale! A ile kosztuje kartka i otdéwek?

Wojtek kawniczak

veryhuman.pl

Materiaty, z ktorych korzystatem:
Prezentacje Tony Ulwicka i Alaina Klementa, materiaty Godrej, ICMR (IBS Center for Management
Research).
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http://veryhuman.pl
https://www.youtube.com/watch?v=IUADltOgj3w

