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Oto najwieksze wyzwanie, jakie staje przed architektami marki — jak zaangazowa¢

umysty, serca i ducha budowniczych marki — ludzi w organizacji.
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urbulencje w otoczeniu makroeko-
Tnomicznym spedzaja menedzerom

sen z powiek. Widmo permanent-
nych kryzyséw gospodarczych, politycz-
nych i ekologicznych ktadzie si¢ mrocznym
cieniem na drodze, ktéra podaza $wiat.
Rynek coraz bardziej dzieli si¢ na gorna
i dolng potke, a $rodek zanika. Ceny su-
rowcow 1 energii szybuja. Klienci stracili
zaufanie do praktyk biznesowych i wierzga
sobie nawzajem bardziej niz firmom. Sg
tez coraz bardziej swiadomi swojej wtadzy
rynkowej. Firmy musza wiec pracowac
coraz ciezej. Z drugiej strony inwestorzy
domagaja si¢ od menedzeréw wigkszych
zyskow i ciaglego wzrostu. Jak pogodzi¢
wode z ogniem?

Tako rzecze Philip Kotler

W 2005 roku, jeszcze w czasach prospe-
rity, Philip Kotler obwiescit: ,,Marketing
przestat si¢ sprawdza¢. Promocja zatrwa-
zajacej ilosci nowych produktéw konczy
sie rynkowg porazka. Klient odbiera wiek-
szo$¢ kampanii reklamowych w podobny
sposob. Wskaznik odpowiedzi na wysyltki
bezposrednie siega ledwie jednego pro-
centa. Wigkszo$¢ produktow jawi sie jako
zastepowalne dobra powszechne, a nie jako
potezne marki’”

W 2010 roku, juz w epoce turbulencji,
Philip Kotler ogtosit narodziny Marketin-
gu 3.0 w odpowiedzi na nowa dynamike



otoczenia: ,Obecnie jestesmy $wiadkami
narodzin Marketingu 3.0, czy tez ery na-
kierowania na warto$ci. Dla marketeréw
nie ma juz po prostu konsumenta - jest
czlowiek. Ma on rozum, serce i dusze. Co-
raz wigksza grupa owych klientéw stara
sie znalez¢ rozwigzanie dla swoich trosk
- co$, dzigki czemu $wiat stalby sie lep-
szy. W $wiecie, gdzie nic nie jest pewne,
szukajg firm, ktére w swojej misji, wizji
i zbiorze wartosci wyrazajg cele spetniajace
ich najglebsze pragnienie sprawiedliwosci
spolecznej, ekonomicznej i srodowiskowej.
Nie oczekuja jedynie tego, ze produkt lub
ustuga spetni ich potrzeby pod wzgledem
funkcjonalnym i emocjonalnym. Teraz,
kiedy robig zakupy, spodziewaja si¢ rowniez
spetnienia duchowego”

Od idei do dziatania

Dobrze jest w trudnych czasach ustysze¢
glos mentora, ale droga od idei do dziatania
nie jest prosta. Wymaga odwagi, pomysto-
woéciideterminacji. Zmusza do zmierze-
nia si¢ z wyzwaniami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi. Potrzebuje wiary w wartosé
celu i sens dziatania. Wymaga cierpliwosci
i po$wiecen. Nagroda jest przynaleznos¢
do zwycigskiego grona nielicznych. Alter-
natywa wcale nie musi by¢ porazka. Jest

nig z reguly wspolny dla wigkszosci firm
mianownik - przecietnos¢.

Whbrew pozorom okreslenie celu i stra-
tegii dzialania nie jest wcale bardzo trudne.
Wystarczy wroci¢ do zrédet i siegnaé po
najtwardszg walute w handlu - zaufanie
i lojalnos¢. Zastuzy¢ sobie na zaufanie
klientéw, by¢ wobec nich lojalnym i dostaé
w zamian ich lojalno$¢. Prawdziwe trud-
noéci pietrza sie jednak przed menedzerami
w fazie wdrazania tej strategii.

W biznesie gra idzie o pienigdze. Zatem
u podstaw kazdej decyzji lezg tak naprawde
argumenty ekonomiczne. Firmy chetnie
opieralyby relacje z klientami na zaufaniu
i lojalnosci, gdyby to nic nie kosztowato.
Ale takie relacje wymagaja inwestycji. Nie
da sie oszukiwa¢ i wykorzystywac klientow
nie tracac rownoczesnie ich zaufania i lojal-
nosci. A ,,dojenie” klientéw pozwala sku-
tecznie poprawi¢ krétkoterminowe zyski,
zktorych sg rozliczani menedzerowie. Wie-
lu z nich moze wiec nie oprze¢ sie pokusie,
zeby machnac reka na to, co w celach i stra-
tegii uznali$émy za stuszne, a zamiast tego
skupi¢ si¢ na tym, co wydaje si¢ zyskowne.
Podobne pokusy czyhaja na menedzeréw
w walce o wzrost. Zamiast pracowicie
zabiega¢ o zaufanie i lojalno$¢ klientow,
czekajac, az te zaowocuja wzrostem zaku-
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pow i przyciggnieciem nowych klientéw,
mozna przeciez tatwo i szybko kupi¢ sobie
wzrost. W arsenale technik sa duze obnizki
cen, sowite prowizje dla posrednikéw, se-
zonowe rabaty i wyprzedaze, przedtuzone
terminy platnosci, agresywne kampanie
reklamowe i promocyjne. Prawdopodo-
bienistwo tego, ze efekt bedzie krotkotrwaty,
jest bardzo wysokie, ale to mozna przeciez
wyttumaczy¢ silng reakcja konkurentdw.
Wazne, zeby dobrym wynikiem zamkna¢
okres sprawozdawczy. Pokus chodzenia
na skroty jest jeszcze wiecej, bo specjalistow
od ciecia kosztéw i ulatwiania sobie zycia
»ha rachunek klienta’, czy tez ,,na rachu-
nek pracownika” nie brakuje w Zadnym
procesie i funkcji organizacyjnej.

Jesli uda sie unikng¢ putapek krotko-
wzrocznosci w ocenie argumentéw eko-
nomicznych, to nastepne przeszkody we
wdrozeniu strategii ujawniajg si¢ najczesciej
w zakresie kompetencji i zaangazowania
jej realizatoréw.

Wiarygodna marka

Skoro mamy dzi$ do czynienia z deficytem
poteznych marek, przyjrzyjmy si¢ blizej jed-
nej z pulapek, ktora czyha na architektow
marki. Wiemy, ze marka, ktéra ma spetnia¢
potrzeby klienta pod wzgledem funkcjo-
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nalnym, emocjonalnym i duchowym, musi
by¢ autentyczna. Warunkiem koniecznym
zaufania i lojalnoéci klientéw jest wiary-
godno$¢ marki. A to oznacza, ze marka
musi wkroczy¢ w codzienng rzeczywisto$¢
klienta i udowodni¢, ze to, co obiecywata
w reklamach, jest prawda. Musi dostarczy¢
klientom markowych doznan, przezy¢ albo
bardziej ogolnie — doswiadczen. Koncep-
cje marketingu doswiadczen i zarzadza-
nia do$wiadczeniami klientow staty sie
w biznesie bardzo modne, wigc chetnych
do ich zastosowania w praktyce nie brakuje.
I tu wlasnie na praktykow czyha putapka.
Polega ona na tym, ze pojawia si¢ pokusa,
aby wskazac konkretne miejsca, zdarzenia
lub procesy, gdzie te doswiadczenia nie sg
najlepsze i gdzie trzeba nimi zarzadzac.
Nietrudno odgadna¢, ze najchetniej wska-
zywang funkcja jest obstuga klienta. Teraz
wystarczy tylko podnies¢ standard obstugi
na najwyzszy mozliwy poziom, zgodny albo
nawet przekraczajacy oczekiwania klienta,
oraz dopilnowac, zeby byt utrzymywany,
i gotowe — wdrozylismy zarzadzanie do-
$wiadczeniami klientéw. Czyz nie o to cho-
dzito, Zeby wywiazac sie z obietnic, ktére
skfadala marka w reklamie? A nawet da¢
troche wiecej, zeby klient byt zachwycony?

Tymczasem zarzadzanie do$wiadcze-
niami klientéw to marketing holistyczny
w praktyce. To zarzadzanie zlozonym pro-
cesem spolecznym w taki sposob, aby uzy-
ska¢ wspotbrzmienie funkcjonalne, emo-
cjonalne i duchowe wywolujace rezonans
harmoniczny pomiedzy oredownikami
marki - ludZzmi, ktorzy ja tworza i ludzmi,
ktérzy ja kupuja. Nosnikiem tego rezonan-
su sg przezycia, doznania, do§wiadczenia,
ktore pojawiajg si¢ w relacjach z ludzmi,
komunikatami, miejscami, produktami,
ustugami, procesami - stowem wszystkimi
bodzcami tworzacymi holistyczny wizeru-
nek marki. Putapka tkwi we fragmentacji
tego calo$ciowego obrazu. Kuszace jest
skupienie si¢ na poszczegdlnych fragmen-
tach, bo to upraszcza zadanie i pozwala

zastosowac stare metody pod nowg etykieta
»zarzadzania doswiadczeniami klientéw”.
Tylko ze holizm jest pogladem przeciw-
stawnym redukcjonizmowi i wyraznie
twierdzi: ,,Calo$ci nie da sie sprowadzié
do sumy jej sktadnikow”

Przydalby sie przyktad. Najlepszy bedzie
sztandarowy przyklad sukcesu, ktdry poja-
wia sie dzisiaj w kazdym chyba opracowa-
niu na temat marketingu — Apple i Steve
Jobs. Leander Kahney tak pisze o szefie
Apple: ,,Jobs wykorzystal swe wrodzo-
ne talenty, aby odbudowa¢ Apple. Stopit
w jednos¢ technologie i design, marke
oraz mode. Jego spoétka nie przypomina
stereotypowej firmy komputerowej, lecz
napedzang sita marki miedzynarodowsa
instytucje pokroju Nike czy Sony: niespo-
tykane polaczenie technologii, wygladu
i marketingu. Jego zadza kreowania pelni
odczu¢ Kklienta sprawia, ze Apple panuje
jednoczesnie nad sprzetem, oprogramo-
waniem, ustugami sieciowymi i wszystkim
innym. Mimo to produkuje rzeczy, ktére
wzorowo ze soba wspotpracuja i rzadko sie
psuja. (...) Steve Jobs w réwnym stopniu
poswieca uwage kartonowym pudetkom,
w ktérych sprzedawane sa jego gadzety,
jak i samym produktom. Nie z powodu
poczucia dobrego smaku czy estetyki, cho¢
to tez cze$¢ rdwnania. Wyciaganie nowej
rzeczy z opakowania jest dla niego bardzo
waznym elementem ogétu przezy¢ i, jak
wszystko w jego przypadku, jest doktad-
nie przemyslane. (...) Podobnie jak nad
opakowaniem Jobs sprawuje piecze¢ nad
kazdym z aspektow przezy¢ uzytkownika:
od reklam w telewizji, stymulujacych che¢
posiadania produktéw Apple, do przypo-
minajgcych muzea salonéw sprzedazy;
od prostego i przyjemnego oprogramo-
wania sterujacego iPhoneem, po sieciowy
sklep muzyczny iTunes, wzbogacajacy go
o piosenki i filmy”.

Steve Jobs stworzyt znakomicie do-
strojong orkiestre, ktora potrafi w niepo-
wtarzalny sposob zagrac wlasciwe utwory

odpowiednim odbiorcom, we wlasciwym
miejscu i czasie, trafiajac swojg muzy-
ka do ich serc i wywolujac niezwyklym
wykonaniem rezonans w ich duszach.
Zarzgdzanie do$wiadczeniami klientow
to — w wykonaniu Apple — prawdziwy ze-
spotowy koncert, a nie sekwencja solowek
poszczegdlnych artystow.

Najwieksze wyzwanie
Muzyka brzmi dzieki muzykom. Bez
nich nie ma zadnego koncertu i zwigza-
nych z nim przezy¢. To przede wszystkim
od ich talentéw, pasji i zaangazowania
zalezg efekty. Oto najwieksze wyzwanie,
jakie staje przed architektami marki - jak
zaangazowa¢ umysly, serca i ducha bu-
downiczych marki - ludzi w organizacji.
Najwicksze wyzwanie czesto jest lekce-
wazone i w tym tkwi bolesna prawda. Pod
szczytnym hastem ,,orientacji na klienta”
architekci marki koncentruja sie na rynku
zewnetrznym, odwracajac sie tyfem do ryn-
ku wewnetrznego. A marka nie ma szans
by¢ autentyczna, jesli jej budowniczowie nie
sg jednocze$nie jej najbardziej zagorzaly-
mi oredownikami. Holistyczne podejscie
wymaga jednakowej troski o oba rynki
- zewnetrzny i wewnetrzny. Trudny rynek
zewnetrzny oczekuje niezwyklego wysitku,
zaangazowania i pasji na rynku wewnetrz-
nym, zeby uzna¢ zbudowang tam marke
za silng i autentyczna. Trzeba wyzwoli¢ caty
potencjal kreatywnosci, tworczego wysit-
ku i entuzjazmu, na jaki sta¢ organizacje.
Trzeba zrobi¢ wszystko, zeby przyciagnacé
do niej najlepszych ludzi i stworzy¢ im
warunki do rozwoju ich talentéw. Trzeba
ten wysilek, kreatywnos¢, zaangazowanie
i talenty skupi¢ na praktykowaniu misji,
warto$ci i przestania marki. To wlasnie
klient wewnetrzny musi by¢ pierwszym
adresatem markowych doswiadczen. Czy
jest? Oto pierwsze pytanie, na ktdre musi
odpowiedzie¢ kazdy, kto chce skutecznie
zarzadza¢ doswiadczeniami klientow.
Najwazniejsza, gigantyczna prace Steve



Jobs wykonat po powrocie do Apple w za-
kresie wewnetrznego marketingu marki.
To tysigce ludzi w firmie dokonaly tej nie-
zwyklej metamorfozy Apple — z walcza-
cego o przetrwanie $redniaka w $wiatowa
potege. Wiekszoé¢ najlepszych pomystow
weale nie wyszla od Jobsa. Ale to Steve
Jobs tchnat w te organizacje nowego ducha
i poprowadzil ludzi do ,,ziemi obiecanej”.
»Apple to Steve Jobs w dziesieciu tysigcach
weielen” powiedziat Guy Kawasaki. Gilbert
Amelio, dyrektor generalny firmy, ktérego
zastapit Jobs, wspomina: ,,Apple zawsze
odzwierciedlata najlepsze i najgorsze cechy
charakteru Stevea. John Sculley, Michael
Spindler i ja wprawialiémy wszystkie tryby
w ruch, ale nie wplyneliémy jako$ znaczaco
na tozsamos¢ firmy. Mimo Ze mam si¢
0 co gniewa¢ na Stevea Jobsa, zdaje sobie
sprawe, iz wszystko, co w Apple kochalem,
jest pochodnag jego osobowosci”. Wielu
cztonkéw zalogi Apple wierzy, ze firma od-
ciska swoj znak we wszechs$wiecie. ,,Ludzie
wierzg, ze Apple zmienia $wiat — stwierdzit
jeden z dawnych pracownikéw. — Nie kazdy
w stu procentach, ale przynajmniej troche.
Mnie, jako inzyniera, urzeka to, co robi
Apple”. Metody przywddcze Steve'a Jobsa
wywolywaly wiele kontrowersji i czesto
byly przyczyna krytyki. Ale nawet jego

zagorzali krytycy nie kwestionujg tego,
czego dokonal przeksztalcajac pracowni-
kéw firmy w oddanych apologetéw misji,
wartosci i przestania marki Apple. Edward
Eigerman, byly inzynier Apple, ktéry prze-
pracowal cztery lata w firmie, stwierdzit:
JWszyscy uwielbiajg te prace. Ona ich
bardzo cieszy, napelnia pasja. Kochaja te
produkty i naprawde w nie wierza. W ten
sposob sie spelniajg”. A ludzie, ktorzy uwiel-
biajg swoja prace i kochajg marke, ktérg
tworza, sa w stanie stworzy¢ swoim klien-
tom prawdziwie markowe doswiadczenia.
I nawet jesli dzi$ akcjonariusze Apple mar-
twia sie o sukcesje po walczacym z choro-
ba genialnym dyrygencie, to ta orkiestra
jest przepojona pasja zmieniania $wiata
i ma w swoim skladzie wiele wybitnych
postaci, ktére potrafig ,,mysle¢ jak Steve”
i chcg wywrze¢ na $wiecie swoje pigtno.
Na pewno zagraja swoim fanom jeszcze
niejeden porywajacy utwdr. Nadal beda
praktykowac¢ sztuke holistycznego zarza-
dzania do$wiadczeniami klientow.

Rezultaty

Pogodzenie wody z ogniem to dostarczenie
klientom markowych doswiadczen i otrzy-
manie od nich w zamian zyskéw i wzrostu,
ktére zadowolg inwestoréw. Prawdziwa
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lojalnos¢ klientéw przeklada sie na nizsze
koszty, wieksze zyski i wzrost sprzedazy.
Dobre wyniki i obiecujace perspektywy
na przyszto$¢ buduja zaufanie i lojalnos¢
inwestoréw. Tacy inwestorzy doceniaja,
hojnie wynagradzaja i holubig menedze-
réw, ktérzy takich wynikow i perspektyw
im dostarczaja. Spirala pozytywnych sprze-
ze zwrotnych winduje marke na szczyty.

Apple ma w swojej kategorii biznesowej
najbardziej lojalnych klientéw. W rankingu
NPS zajmuje pierwsze miejsce w swojej
kategorii z wynikiem 78 proc. (84 proc.
Oredownikéw i tylko 6 proc. Destrukto-
réw). Wyprzedza drugg w rankingu firme
az 0 42 punkty procentowe. A jakie efekty
ekonomiczne uzyskuje Apple dzieki takie-
mu koncertowemu zarzgdzaniu doswiad-
czeniami klientow? W czwartym kwarta-
le 2010 roku Apple odnotowato 71-proc.
wzrost sprzedazy i 78-proc. wzrost zysku
netto w stosunku do analogicznego okresu
2009 roku. Potezna marka w akgji. |

Jerzy Filonik, senior consultant, Executive-
Conversation Polska Sp. j.

j.filonik@e-c.com.pl
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