PODSTAWOWE INFORMACIE,
CZYLI PO GO ROBI SIE (REJBRANDING

Ille komunikatéw odbieramy w ciggu godziny? lle powiadomien, e-maili, slogandw?
Czy w tym zalewie informacji znajdzie sie cos, co bedzie w stanie nas jeszcze poruszyc
i przyciggng¢ naszqg uwage? Marki zabiegajg o nasze wzgledy. Kuszg obietnicami,
przyciggajg wzrok kolorami i hastami. Ostatecznie do naszej tazienki trafi tylko jedna
z kilkudziesieciu dostepnych na pdtce past do zebéw. Co ma do tego branding? To
potezne narzedzie biznesowe, ktdre pozwala odrdznic od siebie produkty tej samej kate-
gorii. Stanowi twarz marki. Nie ma jednak dobrego brandingu bez odpowiednio nakre-
slonego kontekstu, przemyslanej strategii. Dlaczego chcemy pracowac nad markg? Jaki
jest cel brandingu? Po czym poznad, ze czas na zmiany? Jak je zaplanowac i wystrzec
sie btedow? Czy Peter Drucker, stynny badacz proceséw organizacji i zarzqdzania w kor-
poracjach, miat racje, méwiqgc, Ze kultura zjada strategie na sniadanie? Sprawdzmy,
co w tych kwestiach majg do powiedzenia Marcin Betza, strateg, i Wojtek Mierowski,
cztowiek multidyscyplinarny, autor stynnych polskich rebrandingdw.



Marcin Betza - partner zarzadzajacy w agencji strategicznej One Eleven,
z wieloletnim doswiadczeniem w branzy reklamowej i marketingowe;j.

Wojtek Mierowski - wieloletni dyrektor kreatywny i wspotzatozyciel agencji
brandingowej BNA, cztowiek, ktéry po 1989 roku rozpoczat historie polskiego
brandingu. Obecnie dyrektor kreatywny i partner w firmie Touchideas.
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PODSTAWOWE INFORMACJE, GZYL
PO GO ROBI SIE (RE JBRANDING

Marcin Belza i Wojtek Mierowski

Odpowiedzenie na pytanie, dlaczego w og6le chcemy pracowac
nad marka, to potowa sukcesu. Czesto do dziatania mobilizuja
problemy, ktére pojawiaja sie na horyzoncie. Wtedy procesowi
brandingowemu towarzysza spore emocje. Nie od dzi$ wiado-
mo, ze lepiej zapobiegac¢ ktopotom, niz pozniej sie z nimi roz-
prawiaé. Do tak rozumianej prewencji trzeba jednak dojrzec.
Wasza praca czesto postrzegana jest stereotypowo. Trudno jest
niektérych przekonad, ze logo to nie jest tylko kropka i kreska.
Jakie historie stojg za procesem brandingu?

Mam wrazenie, ze osoby pracujace w zawodach zwigzanych z bran-
dingiem nie potrafig o sobie dobrze opowiadac. I nie dotyczy to
tylko Polski.

Wszystkie kropki czy kreski, o ktérych wspominasz, to kod, ema-
nacja kultury. Za nimi stoja tres¢, strategia, cele. Dobrze to okres-
la podrecznikowe okreslenie ,branding follows strategy” (z ang.
,branding podaza za strategia”). Podczas wspoélnej pracy odkrylismy
z Wojtkiem, Ze to nie tyle nastepowanie, ile raczej nieustanne sprze-
zenia zwrotne dodatnie. Branding to praca, ktérej gtownym celem
jest to, aby marki byty wtasciwie dekodowane, przy utrzymaniu
zatozen biznesowych i strategicznych.

Pamietajmy, ze kazda marka jest fenomenem. Przyktadowo denty-
sta w Nowym Jorku, jak duzo by nie pracowat, jest w stanie przy-
jac¢ okreslona liczbe pacjentow. Tymczasem marki tworzy sie po to,
zeby mozna je byto skalowac. Jezeli marka sie rozrasta, to nie wia-
domo, gdzie sie zatrzyma. Kiedy Steve Jobs zaktadat Apple, mogt
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marzyc, ze stworzy najwieksza marke na Swiecie, ale tego nie wie-
dziat. Problem polega na tym, ze fenomen przynalezy do zjawiska
kultury. A biznes boi sie kultury jak ognia.

Dlaczego?

W biznesie uwaza sie, ze kultura jest nieprzewidywalna, operuje ona
narzedziami miekkimi. Dziata jak Word. Tymczasem w biznesie musi
dziatac¢ Excel. Zauwazcie, ze metodologie, za pomoca ktérych opi-
sujemy marki, czesto odnosza sie do ludzi. Mobwimy o osobowosci
marki, jej DNA. Dotyczy to kazdego. Wyobrazmy sobie ksiegowego
przekonanego, ze liczby rzadza $wiatem. Po siedemnastej wraca do
domu i marzy, zeby kupi¢ witoski kabriolet. NieSwiadomie znajdu-
je sie w sferze kultury. Kieruje sie emocjami, a emocje to juz prze-
strzen kulturowa. Nasza praca najczesciej polega na tym, ze musimy
uswiadomi¢ klientowi, iz nie musi niczego dodawac, by byto lepie;j.
Czasem trzeba sobie przypomnie¢, odkry¢ to, co byto intuicyjne,
co decydowato o istocie dziatania firmy. Kiedy to wiemy, mamy
wiele narzedzi, ktére pomogg marce sie rozwinac.

Czasami nawet doswiadczonym klientom, marketerom* trudno wy-
ttumaczy¢ nasza metode pracy, uzasadnic, dlaczego cos tyle trwa,
dlaczego cos tyle kosztuje. Nasza praca nie polega na postawieniu
dwoch kresek i zmienieniu nazwy czy wprowadzeniu koloru. Me-
todologia jest wieloaspektowa. W naszej pracy korzystamy z wielu
perspektyw - od konsumenckiej przez sprzedazowa po kulturowa/
semiotyczna. Analizy kulturowe’ sa niejednokrotnie wazniejsze
niz to, co powie konsument, pomagaja bowiem w budowaniu
rozwigzan bardziej niz deklaracje konsumenckie.

To dlaczego marki sie zmieniaja?

A dlaczego robig to ludzie? Zmieniamy sie, bo zmienia sie kultu-
ra. Z czasem to, co nas spotyka, przeradza sie w doswiadczenie.
Konieczno$¢ reagowania na rzeczywisto$¢ wyrabia w nas nowe
umiejetnosci. Cho¢ mamy tendencje do utrzymywania status quo,
istota rozwoju jest ciggta zmiana.

! Marketer - tak w zargonie branzowym okreslamy osobe petniaca w organizacji funkcje w dziale
marketingu; jest nia np. brand manager, dyrektor marketingu itp.

2 Analiza kulturowa - narzedzie z antropologii i socjologii kultury; polega na tym, ze analize zjawisk
czesto rozpoczyna sie od tworzenia niezliczonej liczby nawet najbardziej zaskakujacych interpretaciji,
by poszerzy¢ pole wyobrazni i zrozumiec specyfike danych zachowan.



Jedni wtasciciele czy zarzadzajacy markami pozwalaja realizo-
wac odwazne pomysty zmian, a inni sie ich boja.

Daniel Kahneman w swoich pracach z dziedziny ekonomii behawio-
ralnej rozwaza, na ile podejmujemy decyzje na podstawie schema-
téw danych, na ile analitycznie, a na ile intuicyjnie. Okazuje sie, ze
najbardziej zwodzi nas efekt skali. Nie mamy problemu z tym, ze
zyskamy dwa dolary, tracac piec. Ale gdy mamy zyskac 200 000 do-
laréw, a jednoczes$nie straci¢ milion, sytuacja sie komplikuje. Bliskie
jest mi nastepujace zdanie: ,Jesli chcemy, by wszystko zostato tak,
jak jest, trzeba, by wszystko sie zmienito™. To najlepsza definicja
zmiany. Nie chodzi o to, zebySmy sie zmieniali, dlatego ze mamy
taka fanaberie czy chcemy by¢ oryginalni. Powinnismy sie zmie-
niac. Musimy przy tym by¢ bardzo uwazni i obserwowa¢, wedtug
jakich kryteriow rzeczywistosc jest oceniana przez ludzi. Zestaw ta-
kich ocen to paradygmat. Dzisiaj rzeczywisto$¢ zmienia sie bardzo
szybko i jesteSmy $wiadkami ptynnosci paradygmatu. Najwiekszy
problem marek polega na zbyt péZznym reagowaniu na zmiane pa-
radygmatu. Nie maja zaszczepionej Swiadomosci, ze najlepiej wyko-
nywac serie matych ruchéw po drodze, by¢ w trybie innowacyjnosci.
Bardzo trudno o innowacyjnos¢ w uporzadkowanym srodowisku
pracujacym ,na rozkaz” Odwaga wymaga wiekszego wysitku.
Nie kazdy go podejmuje. Nie kazdego na odwage stac.

Postuze sie przyktadem. Na poczatku XXI wieku bankowo$¢ byta
-z punktu widzenia marki — praktycznie ,zabetonowana”. Instytucje
zaufania publicznego kojarzyty sie z marmurami, krawatami, skarb-
cami. W ciagu nastepnych pietnastu czy dwudziestu lat bankowo$¢
stata sie najszybciej zmieniajaca sie — w wymiarze kodow kulturo-
wych - branza.

Caty Swiat odczut skutki kryzysu z 2008 roku. A Polska doswiadczy-
ta go jedynie w matym stopniu albo wcale. Moze sie wydawac, ze
nasze srodowisko bankierskie jest mato innowacyjne. Nic bardziej
mylnego. Przodujemy.

Ta zmiana i odwaga zostaty wymuszone przez kontekst. Co wiecej,
w Polsce ubankowienie, w zwiazku z transformacja w 1989 roku
i poZznym startem kapitalizmu, zbiegto sie z rewolucja technologicz-
na. To sprawito, ze banki w Polsce juz na starcie swojej dziatalnosci

3 G. Tomasi di Lampedusa, Gepard, Czuty Barbarzynca, Warszawa 2010, s. 28.
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byty duzo nowoczesniejsze niz te w innych rejonach starego $wiata.
Determinowato to zardbwno zachowania konsumenckie (brak barier
w korzystaniu z nowinek technologicznych), jak i kulturowe, co mu-
siato przetozy¢ sie na branding; stowem: kody ,ztotych marmurow”
nie byty w stanie uniesc tej zmiany i potrzebne byty nowe.

Nie miaty po prostu czego$, co nazywa sie historyczna barierg tech-
nologiczna. Popatrzmy chociaz na komputery — nie musielismy ich
wymienia¢ na nowsze. Od razu kupilismy nowe modele.

Rynek bankowy jest bardzo dobrym przyktadem na to, jak zmiany
kulturowe i ekonomiczne powodujg, ze dawniej konserwatywna
kategoria stata sie jedna z najbardziej dynamicznych.

Niezyjacy juz Mariusz tukasiewicz - ,Steve Jobs polskiej bankowo-
$ci” - to bardzo inspirujaca postac. Stworzyt Lukas Bank po rozwaz-
nym zbadaniu rynku. Z analizy wynikato, ze 80 procent ludzi, ktorzy
pozyczaja pienigdze, bedzie chciato je oddac¢ i odda. 10 procent be-
dzie chciato je oddac, z czym bedzie miato problemy, ale w konfcu je
odda. Z kolei 5 procent bedzie chciato oddac pozyczone srodki, ale na-
potka ogromne problemy, a pozostate 5 procent pieniedzy nie odda.
tukasiewicz doszedt do wniosku, ze nie ma sensu utrudniac ludziom
zaciggania pozyczek, skoro mozna im to utatwic. Kiedys$ przychodzi-
to sie do banku i stato przy ogromnym okienku z kratami, w pozycji
petenta. Nagle przyszedt tukasiewicz, stwierdzit: ,Skoro pozyczam lu-
dziom pieniadze, mam do nich zaufanie. Po co mi zatem back office?”,
i zlikwidowat te podziaty. Od tego momentu przy stoliku siedzi do-
radca, nie ma przestrzeni zamknietej. Zrealizowanie tego projektu
wymagato duzo wysitku, konsekwencji i przemyslanego planowania.

Czyli uwaznos¢ i myslenie kontekstowe to sktadniki definicyjne
tego, co nazwates$ bezpiecznym wariantem odwagi?

Przyktad Lukas Banku to gteboka, unikalna analiza, potagczona z bar-
dzo odwazna, ale i innowacyjna strategia. Tego typu wizji nie da sie
zmiesci¢ w starych kodach kulturowych. Nasza praca nie konczy sie
na zaproponowaniu logo, nazwy czy innych graficznych rozwiazan.
Branding to takze opracowanie daleko idacych wytycznych strate-
gicznych, dotyczacych nawet tego, jak rozmawiac z klientem. Zada-
niem brandingu jest opracowanie catego wachlarza rozwiazan i wy-
tycznych mowiacych, jak marka ma dziata¢ we wszystkich punktach
styku z klientami. Inaczej marka pracuje w oddziale banku, inaczej



w reklamie, jeszcze inaczej w kontakcie na infolinii czy poprzez
aplikacje mobilnag. To wszystko efekt pracy takich firm jak nasze.
Marka, tak jak cztowiek, bierze udziat w roznych grach kulturowych.
Inaczej zachowujemy sie w firmie, jeszcze inaczej w domu, inaczej
w sytuacji publicznej z obcymi osobami. Marka dziata podobnie.

7 marka jest jak z cztowiekiem. Jezeli miatbym stworzy¢ definicje
brandingu, powiedziatbym, Ze to skonstruowanie firmy w taki spo-
sob, jakbysmy mieli stworzy¢ cztowieka. Bedzie musiat jakos wy-
gladac, zachowywac sie, musi miec tez co$ do przekazania. Bedzie
przygotowany na zmiany, na to, ze rosnie. Marki, jak ludzie, maja
swoje fazy dojrzewania. Ich esencja to brand identity (z ang. tozsa-
mos¢ marki), manifest bedacy odpowiedzig na pytanie, dlaczego
sie zebralismy i co chcemy zmieni¢ w rzeczywistosci. Marki maja cel,
ktory opisalismy. Jest wizyjny, czyli nie musi sie dac¢ zrealizowac. Jest
to raczej co$, do czego beda dazyc. Wyobrazmy sobie linie lotnicze.
Maja fantastycznie skonstruowana oferte produktowa, piekne logo,
ale to, jak nas potraktuje stewardessa, sprawi, ze nastepnym razem
albo polecimy tymi liniami, albo nie. Czyli generalnie to, jak marka
sie zachowuje (ang. brand behavior), jest kluczowe. Marka jest tym,
co robi, a nie tym, co mowi. Oczywiscie to, co mowi, jest bardzo waz-
ne, ale w ostatecznym rozrachunku testem dla marki jest to, co robi.

Wréce jeszcze do zachowania marek. Z nimi jest podobnie jak
z nami. Jesli przyjde i powiem: kochajcie mnie, lubcie mnie - to nie
pokochacie mnie dlatego, ze tak wam polecitem i powtorzytem to
sto razy. Ja musze co$ zrobi¢, zebyscie mnie pokochali. Mniej do-
Swiadczonym klientom wydaje sie, ze jesli marka cos zamanifestuije,
to osiagnie sukces. A tu raczej chodzi o to, zeby wywotac taki efekt.
Naszym zadaniem jest wypracowanie takiej strategii, aby marka
sprowokowata pozadane dla biznesu reakcje.

Bo daje temu $wiadectwo.
Doktadnie tak.

Proces brandingowy to odpowiedzialno$¢ we wzajemnej wspot-
pracy.

Z jednej strony klienci oczekuja od nas kreatywnosci i odwagi, a z dru-
giej mamy liczby, skale, ekonomie — wiadomo, ze to wszystko jest ry-
zykowne. Mozemy wypracowac pewne zasady, ale nie mozemy dac
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gwarancji, ze klient wykona zadania prawidtowo. Nasze firmy wypra-
cowaty i setki razy przetestowaty zestawy narzedzi, ktére pomagaja we-
ryfikowac¢ proponowane rozwiazania i potwierdzac ich skutecznosc.

Kazde dziatanie, ktore jest prawidtowo wykonane, jest bezpieczne.
Ale pod warunkiem, ze nie opiera sie na jednym punkcie widzenia.
A najgorsze jest myslenie tabela Excela. Nigdy w zyciu. Marka musi
mie¢ z nami zwigzek emocjonalny. | my musimy mie¢ zwigzek emo-
cjonalny z marka. Zaden ksiegowy nie zakochat sie w tabelce Excela.
Excel nie rodzi strategii, nie rodzi rozwigzania. Dla nikogo. Nigdzie.

Ale jest istotny, aby wyliczy¢, sprawdzic.

Oczywiscie. Mtotek jest bardzo wazny, ale wazniejsze jest to, kto
go trzyma w reku i przede wszystkim - co z nim zrobi. Nie mozna
fetyszyzowad jednego narzedzia.

A propos fetyszyzowania pewnych narzedzi. Niestety, zbyt czesto wi-
dzielismy, jak klient dobierat narzedzia nieadekwatne zaréwno do
celow, ktére sobie postawit, jak i do przedmiotu zadania. Robilismy
projekt bardzo poteznej marki, lidera w swojej branzy. Najpierw
opracowalismy i wzorcowo wprowadzilismy w zycie projekt anali-
tyczno-strategiczny, a jednym z jego efektow byt catosciowy brand
design. Wojtek i jego firma dotaczyli na finiszu prac. Nasz klient wie-
dziat, Ze w obszarze, w ktorym dziata, doszedt juz do sufitu i teraz
musi dokona¢ odwaznej zmiany. Pracowalismy nad nowym kodem
kulturowym marki i... klient przestraszyt sie efektu. Zrobit potezne
badania konsumenckie oparte na deklaracjach, czyli zapytat ludzi,
co oni o tej zmianie mysla. My od razu wiedzielismy, ze tak prze-
prowadzone badanie pogrzebie caty projekt. Wszyscy sa troche
inzynierami Mamoniami - lubia te piosenki, ktore znaja, zwtaszcza
jesli te piosenki byty kiedys szlagierami.

Nie jestesmy przeciwni badaniom konsumenckim. Chodzi o to, zeby
byty one wtasciwe. Henry Ford powiedziat kiedys, ze gdyby zapytat
ludzi, czego chca, odpowiedzieliby, ze szybszego konia. A on datim
samochod. Byt innowatorem. Ludzie nigdy nie powiedza, jak ma
wygladac cos, co bedzie odpowiadac im w przysztosci, bo patrza
z perspektywy doswiadczen zakotwiczonych w przesztosci. Zawsze
beda odnosic¢ sie do tego, co byto.

Mamy z Wojtkiem zbyt duzo takich projektow, w ktérych wszyst-
ko jest dobrze sprawdzone, wymyslone i zmierzone. Przekazujemy



projekt klientowi, zeby to zaimplementowat. Po czterech-szesciu
miesiacach widzimy rezultaty i myslimy, ze to kolejny case, kto-
rego nie bedziemy mogli pokazac. Bo realizacja jest kompletnie
w poprzek tego, co zaproponowalismy, a skutki sa dalekie od tego,
co mozna bytoby osiggnac.

Moéwiac krotko, firma, ktéra chce zmieni¢ swoéj wizerunek,
powinna przede wszystkim zaufa¢ ekspertom od brandingu
i strategii i otworzyc sie na zmiane.

Nasi klienci widza, ze branza, w ktorej funkcjonuja, sie zmienia. Ich
udziaty czy pozycja wizerunkowa ulegaja erozji. Wiedza, Zze musza
cos zrobi¢. Nasza praca najczesciej nie zaczyna sie od tego, ze klient
przychodzi do nas z pomystem. On przychodzi, zebysmy wspdlnie
poszukali zrodet problemu i zdefiniowali je, a na kolejnym etapie
opracowali rozwigzanie.

Oczywiscie nie mozna pracowac, kiedy nie ma wzajemnego zaufa-
nia i otwartosci na zmiane. Nasza wspoélna droga z wieloma dtugo-
letnimi klientami rozpoczynata sie na takim poziomie niedowierza-
nia, ze po rozmowie z nimi mowilismy: ,Powinniscie zrobic to i to,
zostawiamy wam ten dokument, ten opis dziatan, ale nie podejmu-
jemy sie wspotpracy. Musicie sami do tego dojrzeC”. | najczesciej ci
klienci wracali. Idea wolnego rynku jest to, ze moj klient nie musi
ze mna pracowad, a ja nie musze pracowac z nim. Ale rewers jest
ciekawszy - mozemy chciec. | to jest fajne.

Czesto przy okazji proceséw brandingowych na réznych etapach
zlecane sa rozne badania. Jakie sg wasze rady zwigzane z tym
narzedziem diagnostycznym?

Dla nas badania sa bardzo istotne. Ale podkresle: nie mozna za
kazdym razem przyktadac tych samych narzedzi diagnostycznych
do sprawdzenia, czy dany element dziata. Kilkakrotnie bytem na
Swietnych badaniach, gdzie klient zderzat opracowane rozwigzania
z konsumentami w tak zwanych badaniach jakosciowych. Przy-
chodza ludzie, pokazuje sie im makiety wraz z prébkami nowe-
go produktu w nowej odstonie. | wielokrotnie, kiedy siedzielismy
z klientem za lustrami weneckimi, jemu wydawato sie, ze ludzie
sg niezadowoleni, odrzucg pomyst. A moderator przychodzit i mo-
wit: ,Swietnie! Kapitalne wyniki! Brawo!”. Wszystkie zachowania re-
spondentdw wskazuja, ze to wtasnie w te strone powinno sie pojsc.
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W skrocie: zarowno dobor narzedzi, jak i wtasciwa interpretacja
wynikéw sg ogromnie wazne.

Btedy w badaniach powstaja jeszcze z dwdch innych powodow. Po
pierwsze, badana osoba nie ma aparatu erudycyjnego. Nie bedzie
wiedziata, jak odpowiedzie¢ na pytanie, albo udzieli odpowiedzi,
ktéra nam w niczym nie pomoze. Po drugie, pytanie moze by¢ za-
dane niewtasciwie. Podam przyktad. Amerykanie przeprowadzili ba-
danie, by dowiedzie¢ sie, czy zotnierze z ich kraju czuja sie obronca-
mi demokracji i porzadnych obywateli, czy maja poczucie misji. To
badanie trwato dwa-trzy lata. Trudno byto wyciggna¢ jakiekolwiek
wnioski — jedne wyniki badan przeczyty drugim. Dopiero pewien
madry koles sformutowat jedno konkretne pytanie, ktére okazato
sie kluczowe: ,Kiedy wychodzisz na przepustke, to przebierasz sie
w cywilne ubrania czy chodzisz w mundurze?”. Zadanie adekwat-
nego pytania jest niezwykle wazne. Odpowiedz, ktéra otrzymamy,
zalezy od tego, jak zadamy pytanie. | tu jeszcze jeden przyktad.
Dwoch ksiezy w seminarium pali papierosy. Jeden mowi: ,Nurtuje
mnie takie pytanie. Czy jak sie pali papierosy, to mozna sie mod-
li¢?”. Na to drugi stwierdza: ,Wiesz co, nie wiem. Ale za chwile bede
na spowiedzi u przetozonego, to zapytam”. Jeden z nich proponu-
je wiec eksperyment: ,Ja sie zapytam, ty sie zapytasz, a potem sie
spotkamy i porownamy odpowiedzi”. Seminarzysci spotykaja sie
po dwoch godzinach za garazami, jaraja szlugi i ten pierwszy pyta:
LI co ci powiedziat?”. ,No, ze nie mozna” - styszy w odpowiedzi. Dzi-
wi sie, bo jemu przetozony powiedziat, ze mozna. ,A jakie zadates
pytanie?’- pyta drugi. ,Zapytatem, czy jak pale papierosa, to moge
sie modli¢. A on odpowiedziat, ze tak”. ,O kurcze” - méwi ten drugi.
LA ja zapytatem, czy jak sie modle, to moge pali¢”.

Czy istnieje lista symptomow swiadczacych o tym, ze marka
wymaga zmian?

Tak. Jednym z nich jest tak zwana komodyzacja, czyli wszyscy zaczy-
naja méwic i robi¢ podobnie. | to jest, zwtaszcza dla liderow danej
branzy, problem. Podobny produkt i opakowanie, podobne kody
i komunikaty. Jedno z naszych najczestszych zadan ostatnio polega
na znajdywaniu nowych obszaréw dla marek borykajacych sie z ta-
kim zjawiskiem. Jesli prowadzisz dziatalno$¢ wytworcza, ustugowa,
to jeste$ jednym z wielu, co wiecej - dzi$ wielu moze skopiowac two-
je rozwigzania i szybko wprowadzi¢ je na rynek. Branding jest po to,
by nadac catosci tres¢ i unikalny, trudny do podrobienia charakter.



