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Kryzys jako szansa
na rozwiniecie skrzydet

Dallas, Houston i San Antonio stanowily wierzchotki tréjkata ryso-
wanego przez Rollina Kinga na serwetce podczas lunchu z Herbem
Kelleherem. Te trzy osrodki mialy stanowi¢ trasy przelotéw nowej linii
lotniczej: Air Southwest, ktérg panowie mieli niebawem otworzy¢.
15 marca 1967 roku Air Southwest przewiozla pierwszych pasazeréw.
Pomimo wysitku rodzacych sie wéwcezas Braniff, Trans-Texas i Con-
tinental Airlines, by przez nakaz sadu uniemozliwi¢ nowej linii loty na
terenie Teksasu, ta radzila sobie niezle i cztery lata p6zniej zmienita
nazwe na Soutwesth Airlines (dalej jako SA). Tak powstata ikona ame-
rykaniskiego biznesu i przyktad genialnej w swej prostocie strategii®.

3 Tekst rozdzialu oparty jest na artykule Southwest Airlines: rozwingé
skrzydta wbrew! (,Marketing w Praktyce”). Opisujac sukces Southwest Airines,
opartem sie na nastepujacych zrédtach:

F.W. Achtmeyer, Southwest Airlines Corporation, Tuck School of Business

at Darmouth, Center for Global Leadership, no. 2-0012.

N. Nohria, A.J. Mayo, Czas rekinéw. Liderzy amerykariskiego biznesu XX wicku,
M. Porter, What is Strategy? ,,Harvard Business Review”, Nov. — Dec. 1996.
Southwest Airlines and the QMBTI Assessment, Creating a Corporate Culture

That Soars. A case Study of Suthwest Airlines, MBTI, Myers-Briggs, CPP.
Southwest Airlines Case Study: History and Analysis; www.echeat.com.
Badania Brand Asset Valuator, Young & Rubicam Poland (www. BAV.pl).
http:/fwww.southwest.com.
www.wikipedia.org.
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SA rozpoczela dziatalnosé w okresie, ktéry wielu uznatoby za nie-
fortunny. Dwa lata po uruchomieniu tego przedsiewziecia Stany Zjed-
noczone weszly w okres najwiekszej od czasu Wielkiego Kryzysu reces;ji.
Linie wykorzystaly jednak szanse, jakie przyniosto zalamanie rynku.
O sile i znakomitej kondycji przewoznika moze swiadezy¢ fakt, ze kiedy
po atakach z 11 wrze$nia 2001 roku wiele linii popadlo w finansowe
tarapaty lub wrecz zbankrutowato, SA wciaz bez problemu sprzeda-
wata bilety.

Mozecie zapytaé: co sprawilo, ze maly, regionalny przewoznik stat
sie najwieksza linig na terenie USA pod wzgledem liczby przewozonych
0s6b 1 najwiekszg na $wiecie, gdy chodzi o wszystkich przewiezionych
pasazeréw? W jaki sposéb firma startujaca od 3 samolotéw zwiekszyla
flote do 539 sztuk, stajac sie jednym z najwazniejszych odbiorc6w Boe-
inga? Dlaczego pasazerowie, ktérzy nie dostajg na poktadzie positku,
a ich miejsca sg nienumerowane, wcigz wynagradzaja SA wysokimi
ocenami w rankingach satysfakcji klienta?

Odpowiedzig na te pytania jest wlasnie STRATEGIA. Southwest
Airlines to przyklad znakomitej strategii opartej na jasnej wizji, kon-
sekwentnie wdrozonej i realizowane;.

Pomyslem, od ktérego wyszedl H. Kelleher, byla linia lotnicza sprze-
dajaca bilety w cenie 20$ za lot z Dallas do Houston. Byla to cena
znacznie nizsza od oferowanej przez konkurentéw, nic dziwnego, ze
uznali oni pomysl za niebezpieczny. Sadzili, ze zejscie do tak niskie;j
ceny doprowadzi wszystkich do bankructwa. Kelleher byl jednak prze-
konany do swej idei i w niedlugim czasie zmienit podejscie do konku-
rencyjnosci, nie tylko w sektorze przewozéw loticzych, wdrazajac nowy
model prowadzenia biznesu.

Warto pamietaé¢ o kontekscie wydarzen. Poczatek lat 70. XX w.
w USA to nie tylko ponure nastroje zwigzane z porazka w Wietnamie
i malejace za sprawa skandalu Watergate zaufanie do instytucji pan-
stwa, lecz takze kryzys gospodarczy. Embargo nalozone na rope naftows
przez kraje arabskie (w odwecie za poparcie USA udzielone Izraelowi
podczas wojny Yom Kippur) szybko daje sie we znaki Amerykanom,
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z ktérych 85% dojezdza na co dzieni do pracy samochodem (wtedy
jeszcze nie japonskim — maltym i oszczednym). Ceny ropy wzrastaja
z 1,5 do 32 $ za barytke. Ekonomisci probuja wytlumaczyé nowy feno-
men: stagflacje (jednoczesny wzrost inflacji i stopy bezrobocia), a Ame-
rykanie zmuszeni sg zdjaé noge z gazu za sprawa przepiséw obnizaja-
cych maksymalng predkos$é na autostradach do 88 km/h.

Jeden ze znakéw oznaczajacy stowo ,kryzys” w jezyku chifiskim
mozna interpretowac jako szanse. Z szansy kryzysu paliwowego skorzy-
stali ci, ktorzy potrafili przetama¢ schemat myslenia o branzach, w jakich
konkurowali: Sam Walton (twérca Walmart), Paul Benson (United Utili-
ties) czy wlasnie Herb Kelleher, zaczynajac od niewielkich, regional-
nych rynkéw i preznie rozwijajac biznesy, ktérych modele oparte byly
na minimalizowaniu kosztéw potaczonym z maksymalizacja satysfakcji
klientow.

Dzieki poszukiwaniu oszczednosci tam, gdzie to mozliwe, nowa
sztuka biznesu stala sie efektywnosé kosztowa, ktérej widocznym dla
klienta rezultatem jest nizsza cena. Wyzwaniem bylo redukowanie kosz-
téw bez obnizania tego, co wedlug klienta sklada sie na jako$é ustugi.
Kelleher uwazal, ze to mozliwe:

Jesli pozwolisz pasazerom dostac si¢ do miejsca przeznaczenia, gdy

tego potrzebujq, na czas, za mozliwie najnizszq ceng, i cholernie sie

postarasz, by podczas lotu swietnie si¢ czuli, ludzie polecq twojq linig.

Chcac wecieli¢ w zycie idee najtanszych przelotéw, formule SA
oparto na unikalnym modelu taczacym duzg ilo$¢ zintegrowanych ze
sobg tzw. czynnosci operacyjnych, ktére, rozpatrywane niezaleznie,
nie wydaja sie niczym szczegblnym. Jednak to twéreza rekombinacja
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i dopasowanie wielu elementéw w nowy sposéb daje nowa warto§é —
w tym przypadku niska cene biletu w potaczeniu z satysfakcja z przelotu.

Co sklada sie na koszt przelotu samolotem? Zdrowy rozsadek pod-
powiada, ze sg to: paliwo, place pilotéw i stewardéw, koszty obstugi
naziemnej, oplaty lotniskowe. Sg jeszcze oplaty agentéw posredniczy-
cych w zakupie biletu, koszty zwigzane z rezerwacjg miejsc, konser-
wacja samolotéw, serwis techniczny, no i oczywiscie positki oraz napoje
podawane podczas lotu!

Wyobrazmy sobie pasazera, ktéry chce lecie¢ z Dallas do Houston
(nie jest to dtugi lot), wydaé niewiele wiecej niz za przejazd samocho-
dem, nie ponoszac przy tym przykrych konsekwencji swojego wybo-
ru. Z czego taki pasazer bylby sktonny zrezygnowacé? Czy podczas
godzinnego lotu nie wytrzyma bez positku i napojéw? Czy koniecznie
musi mie¢ miejsce z konkretnym numerem? Czy lecac w interesach,
musi sporo doplaca¢ za tzw. ,klase biznes™? Czy musi ladowaé na naj-
drozszym z dostepnych lotnisk, poniewaz jest najblizej centrum docelo-
wego miasta? Wielu pasazeréw stwierdzilo, ze chetnie zrezygnuje
z tych ekstra ,,udogodnien”, jesli bedzie moglo kupié bilet o potowe
taniej!

Model biznesu stworzony dla Southwest Airlines przypomina zawan-
sowany mechanizm naczyn potaczonych. Wybér drugorzednych portéw
lotniczych umozliwia redukcje optat lotniskowych®. Zakres obstugi
pasazeréw sprowadzony jest do niezbednego minimum, co pozwala
ograniczy¢ liczbe naziemnego personelu. Wybor tylko krétkich przelo-
tow bez przesiadek réwniez obniza koszty. Podczas lotéw poza orzesz-
kami nie ma zadnych positkéw. Miejsca nie s numerowane i brak
jest ,klasy biznes”. Dzi$ pasazerowie, w zaleznosci od czasu odprawy,
przydzielani sg do jednej z trzech ,grup poktadowych”, co utatwia

3 Obecnie SA obsluguje w USA 64 trasy. Zgodnie z niskokosztows poli-
tyka firmy sa wykorzystywane drugorzedne porty o nizszych oplatach, ktére
jednoczesnie nie sg ucigzliwe dla pasazer6w w komunikacji z centrum miasta
(np. Midway w Chicago, Fort Lauderdale-Hollywood International Airport,
West Palm Beach).



Kryzys jako szansa na rozwinigcie skrzydet 55

zalodze szybsza obstuge. Oszczedza sie wiec czas, a czas postoju samo-
lotu na plycie to przeciez wysokie koszty. Sprawna zaloga jest tez
w stanie szybciej sobie poradzié z przygotowaniem samolotu do odlotu
(od wyladowania do kolejnego startu), a skoro jest to zaloga sprawna,
to nie musi by¢ zbyt liczna®. Mniej liczna niz w innych liniach zatoga
powinna byé wyjatkowa pod wzgledem osobowosci i zaangazowania.
Spelnia wiecej obowiazkéw w krétszym czasie, narazona jest na wiekszy
stres (pasazerowie lecg w nieco mniej komfortowych warunkach). Takze
system rekrutacji wyglada wiec w SA szczeg6lnie: nie ma dzialu HR,
stewardesy zatrudniaja stewardesy, a piloci pilotéw.

Firma odnosi sie do swoich pracownikéw wyjatkowo. Poniewaz SA
ma dawaé klientom najwyzsza jako$¢ przyjaznej, cieplej obstugi przy
zachowaniu indywidualnej godnosci (misja firmy), kazdy z pracowni-
kéw jest traktowany z szacunkiem, jako ekspert w swej dziedzinie. Firma
nie przyktada wagi do tytutéw i oficjalnej hierarchii. Struktura SA to
odwrécona piramida, na gérze ktérej znajduje sie 35 000 pracownikéw
wspieranych przez zarzadzajacych.

SA jako pierwsza linia lotnicza w USA wprowadzita tez w 1974 roku
plan udziatu w zyskach (profit-sharing). Rekordows sume 138 milio-
néw $ wyplacono w roku 2000. Pienigdze te stanowig rocznie ponad
14% dodatkowego wynagrodzenia. Pracownicy zrzeszeni sa we wlasne
zwigzki zawodowe i nie naleza do tych ogélnokrajowych. Dzieki temu
nie obejmujg ich przepisy dotyczace ilosci przepracowanych godzin
(istotne w przypadku pilotéw). Czas pracy i umowy sg elastyczne, co
pozwala sie dopasowywaé do zmiennego ,,oblozenia” lotéw.

Ludzie zatrudnieni w SA daja z siebie wiecej, ale tez sa lepiej moty-
wowani. Jak mawia Kelleher: Chcemy ludzi, ktérzy robig, co do nich
nalezy, z usmiechem i wdzigkiem. Najlepiej to wida¢ na pokltadach SA,
kiedy stewardzi zachecajg pasazeré6w do wspélnego $piewania lub

%W SA sredni czas od momentu ladowania do startu wynosi 20 min. Przy-
gotowanie maszyny wymaga 4 os6b obstugi naziemnej oraz 2 na tzw. gate
(wyjscie). Dla poréwnania United Airlines potrzebuja na to samo niemal
35 minut, 12-osobowej zatogi naziemnej i 3 agentéw przy gate.
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organizujg konkurs przerzucania rolki papieru toaletowego po pokla-
dzie. Nie kazdy nadaje sie do pracy w takiej atmosferze, a kryteria
rekrutacji (wymagane poczucie humoru!) okazuja sie dla wielu nie do
przejscia (np. w 2001 roku zatrudniono 6406 sposrod 194 821 prze-
stuchanych kandydat6éw).

Minimalna liczba obstugi to standard. SA od poczatku stawiata na
bookowanie i zakup biletéw przez telefon, a nastepnie internet. Byla
pierwsza linia, ktéra w 1995 roku uruchomita w tym celu serwis inter-
netowy. W 2002 roku, kiedy 64% przychodu SA pochodzito z rezer-
wacji przez www.southwest.com, koszt bookingu pasazera ta droga
wynosil zaledwie 1 $. Koszt tradycyjnego bookowania przez agenta
wynosit w tym czasie ok. 7 $.

Zarzad SA weciagz dba o efektywnosé kosztowa. Elementem tej poli-
tyki jest korzystanie z jednorodnej floty Boeingéw 737, co znacznie
redukuje koszty zwigzane z serwisowaniem, szkoleniami technicznymi
i pracami naziemnymi, koniecznymi dla utrzymania floty we wlasci-
wym stanie.

Maszyny starszej generacji 733-200 zostaly w 2005 roku wymie-
nione na nowy model. Odbylo sie to w duchu wpasowanym w kulture
firmy. Ostatni lot ,ukltadanych do snu” dwusetek uczczono rannym
przelotem pracownikéw w pizamach i ladowaniem w Dallas.

Boeing 737 stynie z prostej, funkcjonalnej konstrukeji i duzej nieza-
wodnosci. Wszystkie uzywane dzi§ 737-700 maja zamontowane ,,win-
glety” (winglets) (patrz rysunek na nastepnej stronie) , co skutkuje mniej-
szym zuzyciem paliwa.

Obecnie SA posiada 539 maszyn, z czego przewazajaca, cze$é stano-
wig nowoczesne 737-700%. Firma jest takze najwiekszym na $wiecie
operatorem dla modeli 737, a w ujeciu historycznym, biorac pod uwage
produkcje 737, Southwest Airlines nabyto 9% calej produkcji Boeinga.

3 Sredni wiek samolotu w SA wynosi ok. 13,5 roku, $rednia dlugosé lotu
ok. 1000 km, sredni czas lotu niecale 50 minut. Dzienne wykorzystanie kaz-
dej maszyny to §rednio 12 godzin i 36 minut.
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Na catkowity opdér samolotu skfada sie wiele
czynnikéw. Jednym z nich jest opér indukowany
efekt uboczny tworzenia sie sity nosnej. Czasteczki

—_— powietrza oddziatujace na skrzydle daza
—_— do wyréwnania réznicy cisnien na gérnej i dolnej
—_— powierzchni profilu, powodujac powstanie tego

oporu. ,Winglety”, zwigkszajac efektywne
wydtuzenie skrzydta, redukuja wyréwnywanie

_/ sig cisnien, co powoduje redukcje oporu

indukowanego.

Rysunek i komentarz: Piotr Grabarczyk, licencjonowany pilot

Aby zapewni¢ najnizsze ceny paliwa, SA prowadzi proaktywna poli-
tyke zakupu benzyny, kupujac np. opcje paliwowe i korzystajac z tych
instrumentéw finansowych, ktére pomagaja tagodzi¢ skutki fluktuacji cen.

Linie podpisaly réwniez umowe z Pratt and Whitney, dostawca
systemu ci$nieniowego mycia turbin silnikéw podczas parkowania
maszyn. Szacuje sie, ze systematyczne usuwanie osadu tg metoda po-
zwala zwiekszy¢ efektywnosé wykorzystania paliwa o 1,9%. Likwidacja
cateringu na pokladzie (sprzet kuchenny réwna sie dodatkowe kilo-
gramy) to takze mniejsze zuzycia paliwa i nizsze koszty lotu.

Klientom najwidoczniej bardzo przypadt do gustu standard tanich
linii SA. Firma od lat zajmuje wysokie pozycje w rankingach satysfakeji
klienta. W 2006 roku wedlug statystyk Departamentu Transportu SA
okazala sie linig numer 1 pod wzgledem m.in. niskiej liczby notowanych
zazalen, uzyskujac wynik 0,18 skarg/100 000 klient6éw (!).

SA osiagneta w 2006 roku 7,6 miliardéw dolar6w przychodéw, co
sprawilo, ze byla wielokrotnie obiektem zazdrosnych westchnieni kon-
kurencji. Jako pierwsza sukces SA skopiowala firma Continental Air-
lines (CA), wprowadzajac tanie przeloty na krétkich trasach pod marka
Continental Lite. Przedsiewziecie zakoniczylo sie milionowymi stratami,
wycofaniem nowej marki z rynku i zachwianiem wizerunku marki-
-matki.

CA powielita jedynie cze$¢é modelu biznesowego SA. Cheac utrzy-
ma¢ ustugi ,.full service” na innych trasach, linia np. nie zrezygnowata
z posrednikéw, utrzymywala transfer bagazu i numerowane miejsca
(wyzsze koszty dzialalnosci i op6znienia w odlotach). Kompromisowe,
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lecz niedoskonale rozwigzania prowizyjne za wylatane kilometry zra-
zilty do CA zaréwno biura podrézy, jak i obstugiwanych ,full service”
pasazeréw.

Bardziej udane , kopiowanie” sukcesu SA polegato na uwaznym
odtwarzaniu modelu z uwzglednieniem krytycznych wewnetrznych
powiazan. Do znanych marek inspirowanych SA nalezg europejskie
EasyJet i Ryanair, WestJet w Kanadzie, malezyjskie AirAsia, tajlandzkie
Nok Air czy meksykanskie Volaris. W Polsce prébe taka podejmowat
LOT przy pomocy Centralwings.

Konsekwencja przyjetej strategii biznesowej jest marketing i komu-
nikacja SA. Firma zdaje sobie sprawe, ze najskuteczniejszym sposobem
budowania wizerunku jest podejscie pracownikéw do klienta. Kultura
firmy oparta jest na takich wartosciach, jak witalnos§é, zabawa, nieza-
leznosé i kreatywnosé. Dlugoletni, znany z poczucia humoru dyrektor
generalny, Herb Kelleher (obecnie prezes rady nadzorczej), uosabia
misje firmy, jej osobowo$¢, bazujace na niej pozycjonowanie i wartosci.
Kelleher to postaé osobiscie znana wielu pasazerom (czesto pojawiat
sie na pokladach SA). Pracownikom zwykle powtarzat: Nie przejmuyj sie
zyskiem firmy, mysl o tym, jak obstuzyc klienta. Jak zauwazyt: Konku-
rencja nie raz prébowala nas skopiowaé — zawsze bezskutecznie, bo
jak mozna skopiowac naszych ludzi?.

Te same warto$ci znalezé mozna w komunikacji marki z klientami.
Gléwny przekaz zawsze nawigzuje do obietnicy najnizszych cen bile-
tow i korzysci z oszczedzania, a w spotach telewizyjnych najezesciej jest
wykorzystywany humor.

SA zaoferowala niskie ceny biletéw dzieki temu, ze ograniczajac
ilos¢ dobrze zintegrowanych czynnosci operacyjnych, potrafita maksy-
malnie wykorzysta¢ flote. Model wdrozony przez SA w dlugiej per-
spektywie okazal sie skuteczny i rentowny. Powstalo wrecz zjawisko
sefektu Southwest”, polegajace na tym, ze kiedy niskokosztowy prze-
woznik (lub agresywna i innowacyjna firma) pojawia sie na rynku, sam
rynek zmienia sie i zaczyna blyskawicznie rosnaé.



Kryzys jako szansa na rozwinigcie skrzydet 59

SA wyraznie odréznita sie od konkurencji, wprowadzajac swéj model
dzialania i zapewniajac najnizsze ceny. Firma repozycjonowala tez kon-
kurencyjne linie, ktére musialy sie zastanowi¢, w jaki sposéb zatrzymaé
odplyw pasazeréw i podniesé postrzegang wartosé swoich ustug.

Kelleher przez Southwest Airilnes pokazal, jak kryzys moze sta¢
sie szansg. Ciekawe, ile firm dzisiaj w ten sam spos6b chciatoby zinter-
pretowac chinski znak?



Motto:

Jedng z najdziwniejszych cech struktury naszej psychiki jest to,
ze chcemy, aby nam wszystko powiedziano.

Jiddu Krishnamurti, Wolnosé od znanego™
SInteligencja sieci” jest funkcjq maksymalnego transferu,
do jakiego siec jest zdolna, a nie funkcjq pojemnosci sieci.

Stanistaw Lem, Dialogi®

37 Jiddu Krishnamurti, Wolnos¢ od znanego, s. 110.
3 Stanistaw Lem, Dialogi, s. 126.
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Whisujac w przegladarke Google fraze ,,szybkie samochody”, otrzymacie
wsroéd wynikéw wyszukiwan sponsorowany link do strony www.fiat.pl.
Jesli wpiszecie ,.tani kredyt”, na pierwszym miejscu pojawia sie odno$niki
do stron: www.provident.pl, www.OpenFinance.pl oraz www. PKOBP.pl
(stan na listopad 2008). Dziatajace w Polsce marki finansowe oraz
samochodowe catkiem niezle sie odnalazty w nowej rzeczywistosci
internetu. Wpisujac rézne frazy zawierajace stowa kluczowe dla naj-
wiekszych marek FMCG, bedziecie jednak zaskoczeni. Okazuje sie,
ze marki te nie pojawiaja sie zbyt czesto w wynikach wyszukiwan.
Pytanie: czy nie zalezy im na tym, aby da¢ sie znalezé, czy moze jesz-
cze nie potrafig tego robié?

Pod koniec wrzesnia 2008 roku odbyt sie w Warszawie Dzienn Google,
czyli Google Day 08. Byla to znakomita okazja do refleksji na temat
obecnosci duzych marek w sieci. Impreza zgromadzita ok. 1000 uczest-
nikéw i byla moim zdaniem jedng z najlepszych konferencji, jakie
odwiedzilem w ubieglym roku. Zar6wno miejsce (budynek Expo przy
ul. Pradzynskiego), oprawa artystyczna (zabawne wprowadzenie przez
duet iluzjonistéw Metamorphosis), jak réwniez bardzo naturalna atmos-
fera (zero krawatéw i nieliczne garnitury) sprawily, ze spotkanie to
pozytywnie odrézniato sie od wielu duzych imprez biznesowych.

Dyskusje Mistrzowie innowacji poprowadzit dziennikarz Michat
Gulewicz, jego rozméwcami byli Jerzy Owsiak — autor idei Wielkiej
Orkiestry Swiatecznej Pomocy, oraz Krzysztof Pawlowski — twérca
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i prezydent Wyzszej Szkoly Biznesu w Nowym Saczu. Gulewicz pytat
goSci o innowacje rozumiang jako realizowanie celéw spotecznie akcep-
towalnych w nowy, dotychczas nieakceptowany sposéb. Zaréwno
Owsiak, jak i Pawlowski przyznali, ze ich przedsiewziecia udato sie
zrealizowaé dlatego, ze... sg idiotami. Jurek Owsiak stwierdzit: Jestem
internetowym idiotq. I taki idiota jak ja do tych internetowych spraw
sie w ogdle nie miesza. Jednak to wlasnie dzieki obecnosci w internecie
WOSP stala sie organizacja bardziej dostepna (mozna sie z nia w kazdej
chwili komunikowad) i transparentng (wszystkie informacje o sposo-
bie dysponowania gromadzonymi §rodkami mozna znalez¢ na stronie
fundacji). Pawlowski wpisal sie w styl Owsiaka i przyznat: Bylem idiotq,
ktéry nie wiedzial, ze w malym miescie mozna zrobi¢ prywatng uczelnig
na swiatowym poziomie. Poniewaz o tym nie wiedzialem, to jg zrobitem.

Obaj panowie dawali do zrozumienia, ze chcac rozwijaé idee gospo-
darki opartej na wiedzy, musimy jako panstwo radykalnie zmieni¢
system edukacji. Przyznali takze, ze ich przedsiewziecia udalo sie
zrealizowa¢ nie z pomocs, ale dzieki uniezaleznieniu sie od wielkich
panstwowych instytucji, a rolg tych ostatnich powinno by¢ jedynie
snieprzeszkadzanie”. Edukacyjny klimat dla innowacji, jaki nas otacza,
dosadnie podsumowal Jerzy Owsiak: Jestesmy w epoce kamiennej, jesli
chodzi o naszq oficjalng edukacje. Siedzimy w glebokiej d. ..

J. Owsiak zachecal tez, by liczy¢ wylacznie na siebie i dziata¢ przez
sieci spoleczne: Nie pukajcie do drzwi wielkich korporaciji, tylko zrébcie
to sami. Przy okazji dostalo sie producentom oprogramowania anty-
wirusowego za wysokie ceny — to jeden z tych kosztéw informatyzacji
Orkiestry, ktéry dla jej tworcy jest weigz nie do kofica zrozumialy.

Jerzy Owsiak jest autorem najlepiej rozpoznawalnej i najsilniejszej
marki w Polsce (poza samg Polska). Stuchajac jego exposé podczas
konferencji zorganizowanej przez jedng z czolowych swiatowych marek,
pomyslatem, ze o ille WOSP powstala na zasadzie naszego ulubionego
sportu narodowego — powstaficzego zrywu (o dziwo, co rok powtarza-
nego z ta sama pasja!), o tyle marka na miare Google w kraju nad Wislg
weciaz jeszcze nie zdolata sie wyklué. A przeciez u podstaw obu stoi to
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samo: wielka WIZJA. T wlasnie wizjonerstwo jest kolejnym strategicz-
nym podstepem, o ktérych chee powiedzieé kilka stéw, korzystajac tym
razem z przykladu Google®.

Menedzeréw tworzacych marki, a nastepnie zarzadzajacych nimi,
mozna podzielié na dwa typy zgodnie ze skrajnymi postawami, jakie
reprezentuja. Typ ,.skutecznego sprzedawcy” traktuje marke jako instru-
ment do zarabiania pieniedzy. Typ ten bezustannie mygli, jak zarobié
wiecej. Priorytetem jest dla niego zysk, a marka — jednym z wielu
narzedzi jego osiggania. Natomiast typ ,marketingowego wizjonera”
dostrzega przede wszystkim ludzkie potrzeby czy problemy. Wciaz
poszukuje sposobéw jeszeze lepszego ich zaspokojenia lub rozwigzania.
Marka staje sie symbolem takich poszukiwan. Wiele wskazuje na to,
ze to wlasnie ta druga postawa okazuje sie bardziej optacalna w dtuz-
szym okresie. Zorientowana na potrzeby klienta i nastawiona na przy-
sztosé postawa wizjonerska pozwala budowa¢ silne marki, ktére przy
okazji umozliwiaja czerpanie pokaznych zyskéw.

Tworzenie marki bardziej dzi$§ przypomina sztuke niz marketin-
gowg inzynierie. Podobnie jak w sztuce, kwestig nadrzedng staje sie
WIZJA, ktérg kto§ potrafi konsekwentnie realizowaé. Konsumenci
zdaja sie coraz bardziej cenié¢ wizjoneréw, poniewaz otrzymuja od
nich prawdziwa warto$é. Wizjonerzy z pasja i przekonaniem realizuja
swoje idee, nie grozi im wiec zatrzymanie sie w miejscu po osiggnieciu
chwilowego sukcesu.

% Tekst tego rozdzialu stanowi adaptacje artykulu opublikowanego w mie-
sieczniku ,,Marketing w Praktyce”. Tekst napisalem, uzywajac darmowe;j aplikacji
Google Docs i korzystajac z nastepujacych zrodet:

Badanie BrandAsset™ Valuator 2007 (www.bav.pl).
David A. Vise, The Google Story, 2005.
hitp:/finvestor.google.com.
hitp:/www.google.com/press.
http://www.google.org.
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Z najwiekszych na $wiecie badan kondycji marek BrandAsset™
Valuator® (BAV) wynika, Ze Google jest jedna z najsilniejszych marek
na $wiecie. Ponizszy wykres obrazuje rozwdj marki w USA i dla por6w-
nania w Polsce. Wyraznie widad, jak systematycznie wzrasta tzw. Sita
Marki (Brand Strength), czyli kombinacja Wyr6znialnosci (Differentia-
tion) oraz Zapotrzebowania (Relevance). Realizowany jest réwniez Poten-
cjal Marki (Brand Stature), na ktéry sklada sie Szacunek wobec brandu
(Esteem) oraz Wiedza (Knowledge). Przy okazji warto zauwazyé, ze na
polskim rynku Google byto w okresie pomiaru najsilniejszg marka
internetowg. Wskaznik Sity Marki byt w tym przypadku wyzszy niz dla
innych brandéw: Gadu-Gadu, Onet.pl, WP.pl, Wikipedii (wersja pol-
ska), Allegro czy tez Skype.

Google jest przykladem wielkiej wizji, ktéra stala sie tez wizjg bardzo
dochodowa. Obecnie jest to najbardziej popularna wyszukiwarka na
$wiecie, dostepna w ponad 160 krajach i w 117 wersjach jezykowych.
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Irédto: BAY 2007

4 Brand Asset Valuator, Young & Rubicam Poland (www. BAV.pl).
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Firma zatrudnia tacznie 20 tysiecy pracownikéw rozsianych w biu-
rach i o§rodkach badawczych w 20 krajach (nie liczac biur firm zaku-
pionych, w tym np. DoubleClick). W ciggu zaledwie 10 lat swojego
istnienia Google zakupilo ponad 50 firm (w tym m.in. Pyra Labs, Pica-
sa, Urchin Software, YouTube czy wspomniane DoubleClick) i wyzna-
czylo zupelie nowy standard reklamy w sieci. W roku 2007 firma
wygenerowala ok. 16,6 miliardéw dolar6w przychodu, z czego 99%
dzieki sprzedazy reklamy.

Wedlug rankingu wartosci marek! Google po raz drugi znalazto
sie na pierwszym miejscu wsréd najcenniejszych marek §wiata, osiaga-
jac w 2008 roku wartos¢ 86,057 miliardéw dolar6w. Tym samym wyprze-
dzilo takie marki, jak General Electric, Microsoft, Coca-Cola, China
Mobile, Marlboro czy IBM. Jednocze$nie wartosé Google w stosunku
do roku poprzedniego wzrosta o 30%.

Google to bez watpienia marka wizjonerska. Czy da sie jednak
zmierzy¢ stopien wizjonerstwa cechujacy marki? Wspomniana meto-
dologia BAV udziela na takie pytanie pozytywnej odpowiedzi. Wyniki
badan kondycji marek prowadzone od pietnastu lat w ponad pieédzie-
sieciu krajach pokazuja, ze niezaleznie od kategorii najsilniejsze brandy
postrzegane sg jako wizjonerskie dzieki szczegblnej kombinacji cech
przypisywanych przez respondentéw. Najczesciej sg to:

e oryginalnos¢,

e niezaleznosé,

o odwaga,

e autentyczno$é.

Na podstawie wynikéw wskazan zwigzanych z tymi cechami powstaje
tzw. Vision Score, ukazujacy stopien ,,wizjonerstwa” danego brandu. Na
rynku USA na tak skonstruowanym wymiarze Google uzyskato najlepszy
wynik sposréd wszystkich badanych marek, niezaleznie od kategorii.
W Polsce Google okazalo sie najbardziej wizjonerska marka w kate-
gorii ustug internetowych (rysunek na nastepnej stronie).

! Brandz Top 100 Brand Ranking; Millward Brown 2008



