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KOMUNIKACJA KRYZYSOWA
W FIRMIE MOTORYZACYJNEJ
NA PRZYKLADZIE TOYOTY:
UJECIE OPERACYJNE, ORGANIZACYJNE
I INSTRUMENTALNE

Streszczenie

Problematyka artykutu poswiecona jest zagadnieniom komunikacji kryzysowej w firmie motoryza-
cyjnej, ktore zilustrowano na przykitadzie doswiadczen jednego z czolowych przedsiebiorstw tego sek-
tora — Toyoty. Prezentowana analiza podkresla wysitki, jakie firma podejmuje dla utrzymania reputa-
¢ji i dobrego wizerunku w oczach konsumentow, udzialowcow i interesariuszy rynku. W sytuacji kryzy-
sowej wykorzystuje strategie komunikacji, ktorej glowne zalozenia opierajq sie o przekaz informacji
prawdziwych, mowienia wspolnym glosem oraz zadoscuczynienia powstatego problemu. Proces reali-
zacji komunikacji kryzysowej przedstawiono w ujeciu operacyjnym, organizacyjnym i instrumental-
nym.

Stowa kluczowe: komunikacja kryzysowa, proces realizacji, ujecie operacyjne, ujecie organizacyjne,
ujecie instrumentalne.

WSTEP

W dzisiejszym $wiecie, w ktérym informacje rozprzestrzeniajg si¢ w czasie rzeczywistym,
male wydarzenie moze latwo przerodzi¢ si¢ w kryzys komunikacyjny na skal¢ globalng. Cza-
sem wystarczy jedna chwila, aby reputacja i zaufanie otoczenia, na ktore firmy i organizacje
pracuja przez wiele lat, zostalo zaprzepaszczone. Prawdopodobienstwo wystgpienia kryzysu
oraz podatno$¢ organizacji na kryzys jest obecnie duzo wyzsze niz kilka lat temu. Kryzys jest
czyms, co dotyka wigkszos$¢ przedsigbiorstw 1 r6zni si¢ tylko poziomem wyrzadzanych szkod.
Wydaje si¢, ze im mniejsza firma, tym wbrew pozorom wigksza podatnos$¢ na trudne, grozne
dla reputacji sytuacje. Rzeczywistos¢ gospodarcza pokazuje jednak, ze kryzys wybiera nie tylko
male, niestabilne firmy, ale dotyka réwniez duze, znane z pozytywnego wizerunku takie jak
Toyota Motor Corporation.

1. FALA NIEPOWODZEN TOYOTY

Toyota jest jedng z najwigkszych firm motoryzacyjnych na §wiecie. Wedlug magazynu
Fortune, w latach 1997-2007, Toyota zajmowala drugie miejsce po General Motors wsrod
najbardziej podziwianych firm w Ameryce (America’s Most Admired Company). Rok 2009
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przerwat dobrg passe¢ firmy przynoszac problemy, ktore dotknety poszczegolnych typow sa-
mochodow.

Juz w styczniu pojawily si¢ pierwsze sygnaty o niesprawnosci modeli Yaris, w zwigzku
z czym koncern musial wycofa¢ 1,3 mln pojazdéw na calym $wiecie. Problem dotyczyt me-
chanizmow paséw bezpieczenstwa, gdzie w momencie wystgpienia wypadku lub zderzenia
mogl pojawic si¢ ogien. Nastepnie w sierpniu 2009, Toyota ponownie wycofata 690 000 sa-
mochodéw osobowych w Chinach. Tym razem problem zwigzany byt z automatycznym sys-
temem zasilania w oknach [2]. Nie byt to koniec problemow giganta — kontynuacja niepowo-
dzen trwala rowniez we wrzesniu 2009, kiedy firma zmuszona byta wycofa¢ 3,8 min samo-
chodow w USA z powodu niewtasciwego umieszczenia dywanikéw na podtodze samochodu.
Stanowito to zagrozenie dla prawidlowego naciskania pedalu gazu, a w konsekwencji wysta-
pienia wypadku w czasie jazdy pojazdem.

Sytuacja kryzysowa rozprzestrzeniala si¢ na kraje Europy, az objeta zasiegiem caty $wiat.
Dodatkowo natozyty si¢ problemy z hamulcami w najnowszych produkcjach hybrydowych
firmy, ktore pociggnety za soba wycofywanie w Japonii modeli: Prius, Prius Plug in, Sei
1 Lexus HS 250h.

2. PRZEBIEG SYTUACJI KRYZYSOWEJ

2.1. Negatywny wplyw kryzysu

Wedtug Ferna i Banka [1], kryzys jest zjawiskiem bardziej niebezpiecznym niz powstanie
problemu w przedsigbiorstwie, poniewaz stwarza wigksze ryzyko utraty reputacji i dobrego
wizerunku, obnizenia poziomu zaufania odbiorcéw oraz znacznych strat finansowych. Po-
dobne zdarzenia nastgpily w Toyocie. Powstate sytuacje zagrazaly bezpieczenstwu ludzi —
uzytkownikéw samochodéw, czyli klientow tej korporacji. Problemy zwigzane z pasami bez-
pieczenstwa, oknami pojazdow, pedatem gazu wptywaty na zmniejszenie zaufania odbiorcoéw
1 otoczenia oraz zwigkszaty watpliwo$¢ w jakos¢ Toyoty, stale komunikowana i1 podkreslang
w przekazach firmy.

Sytuacja kryzysowa wplyneta rowniez na pogorszenie sytuacji ekonomicznej firmy. Wedtug
dyrektora Toyoty zarzadzajacego rynkiem europejskim, Tadashi Arashima, sprzedaz na poczat-
ku 2010 roku w Stanach Zjednoczonych oraz Europie znacznie zmalata w poroéwnaniu do po-
ziomu sprzedazy sprzed roku. Kryzys pozbawit pracy wielu pracownikdéw, poniewaz Toyota
zastopowala kilka linii produkcyjnych w swoich fabrykach. Kryzys powstaly w koncernie Toy-
oty znalazt swoje odzwierciedlenie w gospodarce Japonii. Jednym z negatywnych symptomow
byto ostabienie jena japonskiego w stosunku do walut obcych [3].

2.2. Redefinicja strategii

Kiedy Toyota zdecydowala si¢ na wycofanie wszystkich pojazdow, w ktorych podejrze-
wano wystgpienie problemu, tym samym przyznata si¢, ze zrobila co§ w niewtasciwy sposob.
Korporacja zmuszona byta podja¢ dziatania, ktorych gléwnych celem byta obrona reputacji
firmy 1 ochrona jej wizerunku.

Wsrod pierwszoplanowych dziatan firma skupita si¢ na redefinicji strategii przedsigbior-
stwa. Po pierwsze, firma rozpoczeta od wyjasnien, ze powstate zdarzenia nie byty zamierzo-
ne. Po drugie, Toyota wyjasnita, Ze wycofana partia pojazdow zostata wyprodukowana w
kooperacji z innymi partnerami. Dla przyktadu, system sitownikoéw okien w pojazdach na
rynku chifiskim (wycofano 690 000 sztuk) powstat u podwykonawcow czgsci — Guangzhou
Automobile Group, co rozktada odpowiedzialno$¢ za powstale problemy na podmioty wspot-
pracujace z korporacja.
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2.3. Przeproszenie i rekompensata

Ostatecznie, Toyota zdecydowala si¢ na przeproszenie i przyznanie si¢ do popetnionych
btedoéw. Pierwsze oficjalne przeprosiny mialy miejsce, kiedy Prezes Toyoty — Akio Toyoda
ztozyt wyjasnienia przed Kongresem Stanéw Zjednoczonych podczas wystapienia w lutym
2010 roku. Powiedzial on, ze przeprasza Kongres 1 wszystkich obywateli amerykanskich za
wypadki 1 zdarzenia, ktore s3 zwigzane z jego korporacja, a ktorych nastepstwem bylo wyco-
fanie ponad 8 min pojazdow w USA. Dodatl: ,,...nigdy nie bedziemy ucieka¢ od odpowie-
dzialno$ci i1 nie pozostawimy tego problemu samemu sobie (niewyjasnionego)....”

Maryann Keller, prezes Maryann Keller & Associates w Stamford Connecticut nawigzata
do wypowiedzi prezesa Toyoty stowami: ,,Toyoda nie jest w stanie naprawi¢ wszystkiego.
Jedyng rzecza, jaka moze, to przyznac si¢, ze jego firma popethita btad” [2]. Przeprosiny
1 przyznanie si¢ do bledu sa fundamentem sprawnej komunikacji w kryzysie.

Istotne jest rowniez to, ze niezaleznie od przyczyn i zrodet powstatej sytuacji kryzysowe;j
w firmie, Toyota wzigta cata odpowiedzialnos$¢ za zdarzenie. Dowdd na to stanowi wycofanie
wszystkich produktow ze stwierdzonymi problemami. Wycofanie oznaczato, ze wszyscy po-
siadacze pojazdow moga skorzysta¢ z serwisu 1 wymiany czg¢$ci zamiennych bez ponoszenia
zadnych optat we wszystkich punktach dealerskich Toyoty. Mozna by¢ pewnym, ze taka re-
akcja kosztowata firm¢ ogromne i niespodziewane dodatkowe naktady. Szacuje si¢, ze od
stycznia do lutego 2010, firma poniosta straty finansowe na poziomie 31 min dolarow.

2.4. Otwartos¢ komunikacji

Przyznanie si¢ Toyoty do tego, ze ich produkty dotkngto pasmo problemoéw oznacza, ze
firma prowadzita od samego poczatku strategi¢ komunikacji opartg na otwartosci 1 szczeroSci.
Przeptyw komunikatow nastepowat nie tylko przez media, listy, strony internetowe, ale gtow-
nym kanatem przekazow byli dealerzy i punkty serwisowe koncernu. Dotyczyto to nie tylko
samej wymiany 1 naprawy btednych elementow, ale rowniez informacji, jak jezdzi¢ bezpiecz-
nie samochodem, ktory jeszcze nie byt serwisowany.

Mozna sobie wyobrazi¢, ze w przypadku braku informacji na ten temat, znacznie wigcej
uzytkownikéw pojazdow Toyoty statoby si¢ ofiarami powstatego problemu. Nawet jesli pro-
blemy dotycza tylko dywanikow, informacje byly dostarczane jasnym przekazem do odbior-
coéw. Nalezy podkresli¢ fakt, ze otwartos$¢ 1 szczero§¢ koncernu zastuguje na wysokie oceny
przebiegu procesu komunikacji kryzysowej, co zaprocentowato z kolei lojalnym zachowa-
niem wielu jej klientow.

2.5. Mowienie jednym glosem

Do reprezentowania koncernu w procesie komunikacji zewnetrznej upowaznionych jest
wielu jej pracownikow, ale najwigksza odpowiedzialno$¢ spoczywala na samym prezesie
koncernu Akio Toyoda. Prezes zarzadu jest najwlasciwsza osobg do komunikacji firmy z au-
dytorium podczas sytuacji kryzysowej. Pozycja osoby zarzadzajacej daje jej uprawnienia do
podejmowania decyzji, czesto w sytuacji stresu i pod duzg presja czasu. Jednocze$nie wysta-
pienia publiczne prezesa podkreslajg wiarygodnos$¢ firmy w oczach interesariuszy.

Potwierdzeniem przejecia odpowiedzialno$ci za utrzymanie reputacji firmy bylo wspo-
mniane wystgpienie w kongresie amerykanskim, ktore okazato si¢ najlepsza strategia dziata-
nia. Oczy wielu krajow zwrdcone sg na wydarzenia w tym kraju, dlatego tez wielu zareago-
walo mysla, ze jesli Toyota przekonat kongres amerykanski, bez obaw mozna uwierzy¢ w
zamiary 1 szczere postgpowanie koncernu w celu naprawienia wszelkich szkod i rozwigzania
powstatego problemu.

Aby nie straci¢ zaufania, jakim obdarzyli Toyotg jej klienci, zrozumiatym jest, Ze prezes firmy
wielokrotnie przepraszat za powstatg sytuacje, problemy bedace jej nastepstwem oraz zapewnial,
ze firma uczyni wszystko, aby proces wymiany i serwisowania btednych pojazdoéw przebiegal
bardzo sprawnie. Mottem firmy wcigz pozostaty stowa: ,,Klient jest zawsze pierwszy’.

F AUTOBUSY



WNIOSKI

Najtrudniejszg proba dla kazdej organizacji jest postawa organizacji w obliczu sytuacji
kryzysowej. Im wigkszy kryzys, tym na dluzej zapada w pamigci opinii publicznej. Przegra-
nych 1 zwyciezcow w walce z kryzysem oddziela przygotowanie si¢ do niej. Uczenie si¢
oczekiwa¢ nieoczekiwanego mozliwe jest dzigki systematycznej identyfikacji problemow
1 zarzadzaniu nimi redukujgc w ten sposéb ryzyko zaskoczenia przez kryzys.

Dziatania, jakie prowadzita Toyota w obliczu powstalych probleméw tacza w sobie kilka
metod komunikacji kryzysowej. Pytanie, jakie nasuwa si¢ reasumujac prowadzone rozwaza-
nia dotyczy skutecznosci zastosowanych strategii przektadajac je na utrzymanie dobrego wi-
zerunku firmy 1 utrzymanie wysokiego stopnia lojalnosci klientéw, ktorzy decydujac si¢ na
zakup jednego z modeli Toyoty powierzyli jej swoje zaufanie. Czy marka Toyoty komuniku-
jaca takie wartosci jak niezawodno$¢, bezpieczenstwo 1 jakos$¢ przetrwata trudng prébe?
Z perspektywy czasu, wydaje si¢, ze byto to mozliwe pod warunkiem pelnej przejrzystosci w
komunikacji. Tylko tak mozna przekona¢ uzytkownikow, ze podobne problemy na pewno nie
zdarza si¢ w przysztosci.
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CRISIS MANAGEMENT
IN THE AUTOMOTIVE BUSINESS
FOR EXAMPLE, THE TOYOTA
APPROACH TO OPERATIONAL,
ORGANIZATIONAL AND INSTRUMENTAL

Abstract

Issues of this article is devoted to issues of crisis communications in the automotive business,
which is illustrated on the example of the experience of one of the leading companies in the industry —
Toyota. The analysis presented highlights the efforts it has taken to maintain the reputation and good
image in the eyes of consumers, shareholders and stakeholders of the market. In a crisis situation us-
ing communication strategy with the main assumptions are based on real information transfer, speak-
ing with one voice and to redress the problem. The implementation of crisis communications is pre-
sented in terms of operational, organizational and instrumental.

Key words: crisis communications, crisis management, operational term, organizational term,
instrumental term.
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