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ROZDZIAŁ 2. 

Diabeł tkwi w… strategii 

Słowo „strategia” jest w dzisiejszych czasach zdecydowanie naduży-

wane. Szczególnie jeśli mówimy o marketingu. Kiedy przeprowadzam 

rekrutacje i przeglądam CV kandydatów, okazuje się, że co trzecia 

osoba odpowiada w firmie, w której pracuje, za stworzenie i imple-

mentację strategii. Zawsze kiedy zapraszam taką osobę na rozmowę, 

pytam o szczegóły. Jestem ciekaw, jak rozumie strategię i jaki ma czy 

miała swój realny udział w jej tworzeniu. Bardzo często spotykam się 

z odpowiedziami typu: „byłem odpowiedzialny za przygotowanie ka-

talogu firmowego”, „kupowałam czas reklamowy w radiu lokalnym 

i powierzchnię reklamową w prasie codziennej”, „uczestniczyłem 

w tworzeniu konceptu stoiska wystawienniczego na targi, a następ-

nie doprecyzowywałem szczegóły z organizatorem”, „przygotowa-

łam akcję promocyjną, która trwała półtora miesiąca — klienci otrzy-

mywali nagrody po zebraniu określonej liczby punktów”. To nie jest 

strategia. To co najwyżej działania taktyczne, które mogą być częścią 

strategii, ale jeśli jej nie ma, są zazwyczaj doraźnymi działaniami, ma-

jącymi na celu wsparcie sprzedaży. Strategia jest swego rodzaju kom-

pleksowym, długookresowym planem działania, który ma doprowa-

dzić do realizacji celów z uwzględnieniem ograniczenia zasobów,  
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którymi dysponujemy, a które są niezbędne, żeby wyznaczone cele 

osiągnąć. Określa kierunki działania i zamierzenia. Jest drogowskazem 

dla osób pracujących w organizacji.  

Nadużywanie słowa „strategia” jest pewnie związane z tym, że w ro-

zumieniu wielu dodaje +10 do umiejętności oraz +10 do wzbudzania 

respektu wśród innych. Tak nie jest. Bardzo szybko można rozpoznać, 

kiedy ktoś naprawdę zajmował się strategią, a kiedy nie ma o tym bla-

dego pojęcia i w rzeczywistości odpowiadał za inne rzeczy, typowo 

operacyjne, jak przygotowanie graficzne ulotek, plakatów, tekstów 

itp. — rzeczy, które w istocie mogły być ważnym elementem realiza-

cji strategii, ale nie są same w sobie jej projektowaniem. Każda praca 

jest ważna i jest cegiełką, którą dokłada się każdego dnia do kolej-

nych małych i większych sukcesów firmy. Jednak nigdy nie zakłamuj 

rzeczywistości i nie używaj słów, które zbyt dalekie są od tego, co tak 

naprawdę robisz.  

Problem ze strategią dotyczy nie tylko niezrozumienia jej istoty wśród 

niektórych osób, które pragną zmienić pracę. Prawdziwą zmorą są 

„profesjonaliści”, którzy oferują przygotowanie strategii — na przykład 

na pierwszy kwartał roku — dotyczącej działań w mediach społeczno-

ściowych. To też nie jest strategia. Ja wiem, że dużo lepiej brzmi, że 

robimy dla kogoś strategię. Ba, pewnie ktoś się nawet na to złapie, ale 

jeśli chcemy poważnie myśleć o zajmowaniu się marketingiem, to już 

na wstępie nie pokazujmy naszej ignorancji lub nieznajomości pod-

stawowych pojęć. No dobrze, trochę się powymądrzałem, a teraz 

trzeba przejść do rzeczy. Zacznę od wyjaśnienia różnicy pomiędzy 

strategią marki a strategią komunikacji.  
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Czym się różni strategia marki  
od strategii komunikacji? 
To, co znajdziesz w tej książce, to opowieść o strategii marki, o tym, 

jak ją tworzyć od podstaw. To, czego tutaj nie znajdziesz — to opis 

strategii komunikacji czy narzędzi, których można używać, aby ją re-

alizować. Przyszło Ci teraz do głowy, że może warto zakończyć w tym 

miejscu czytanie i odłożyć tę książkę? Nie rób tego. Strategia marki to 

podstawa. To element, który determinuje wszystkie nasze działania, 

który determinuje to, jak wygląda strategia komunikacji. Nie mając wy-

znaczonej strategii marki, najczęściej błądzimy i zwykle nasze działania 

przynoszą średni efekt, jeśli w ogóle jakiś przynoszą. Zatem zacznij od 

podstaw i nie rzucaj się od razu do robienia reklamy. Wiem — tak na-

prawdę to dopiero podczas realizacji strategii komunikacji wszyscy 

zaczynają widzieć efekty naszej pracy. Ale na początku musisz sobie 

zadać to pytanie: czy robisz to po to, żeby cieszyć się z reklamy, nad 

którą pracowałeś i która będzie w telewizji, co będzie łechtać Twoje 

ego, czy chcesz, aby to marka odniosła sukces biznesowy, a przy oka-

zji być częścią tego sukcesu.  

Niełatwo mi to przyznać, ale teraz, kiedy patrzę na początki swojej 

kariery zawodowej, to widzę, że i ja kiedyś popełniłem podobny błąd. 

Udało mi się sprzedać klientowi bardzo duży jak na tamte czasy i jak 

dla mnie projekt. Była to strategia komunikacji przygotowana przeze 

mnie od podstaw. Ale może zacznę od początku. Czasy były dziwne, 

czytaj: trudne. Na świecie szalał kryzys finansowy. Pomimo tego że 

często mówiło się, że nasz kraj jest zieloną wyspą, to w firmie, w której 

pracowałem, dało się go odczuć. Oj tak. Nawet bardzo dało się go od-

czuć. Dotychczasowa działalność firmy przestała przynosić takie pro-

fity, jak wcześniej, i zaczęliśmy wszyscy myśleć o tym, jak zmienić 

nieco profil działalności i zapewnić firmie stabilność finansową. Tak po-

jawił się pomysł — którego, przyznam, byłem orędownikiem — aby 
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zająć się działaniami PR oraz tworzeniem komunikacji dla naszych 

klientów. Co ciekawe, po niedługim czasie udało nam się pozyskać 

kilku klientów i rozpoczęliśmy działania na tym polu. Ale największe 

wyzwanie było dopiero przed nami. Pozyskaliśmy klienta, w którego 

produkty osobiście bardzo wierzyłem. Miałem w sobie ogromne prze-

konanie, że jeśli uda nam się wspólnie z nim zrealizować działania ko-

munikacyjne, to jemu zwiększy to sprzedaż, a dla mnie osobiście będzie 

to gigantyczny krok w karierze, ponieważ zdobędę niemałe doświad-

czenie. Zabrałem się więc do pracy i zacząłem przygotowywać strategię 

komunikacji.  

Byłem odpowiedzialny za wszystko — tzn. zarówno za stworzenie 

kreacji, czyli pomysłu na reklamę telewizyjną, prasową, OOH (ang. out 

of home, outdoor, czyli reklama zewnętrzna) oraz w social media, jak 

i zaplanowanie tych wszystkich działań w czasie. Dodatkowo odpo-

wiadałem za wycenę i zakup wszystkich poszczególnych elementów 

niezbędnych do realizacji. To było coś. To było spełnienie moich ma-

rzeń. Chłopak z małej dzielnicy Katowic zrobi prawdziwą kampanię. 

W całości. Od początku do końca. Przygotowałem więc wszystko, co 

należało przygotować. Przedstawiliśmy koncepcję klientowi, a on... 

zaakceptował wszystko, bez wyjątku. Byłem przeszczęśliwy i zaraz po 

podpisaniu umowy zacząłem realizować tę kampanię.  

Brzmi super, prawda? Jeśli spodziewasz się, że na końcu historii wy-

darzy się katastrofa, to muszę Cię rozczarować. W oczach mojego klienta 

kampania się udała i, jak twierdził, przyniosła oczekiwany efekt. Dzi-

siaj wiem, że to nie do końca była prawda. Wiem, że mogliśmy osią-

gnąć znacznie więcej, gdybyśmy — gdybym ja — zrobił to zgodnie ze 

sztuką. Patrząc w przeszłość, jestem przekonany, że po pierwsze ta kam-

pania nie mogła przynieść oczekiwanego efektu, ponieważ nikt — 

ani my, ani klient — nie określił celów. Samo określenie „wzrost sprze-

daży” nie jest celem. To znaczy może i w oczach niektórych jest, ale 
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nie tak się definiuje i ustala cele. Cel powinien być określony „smartnie”, 

tzn. powinien być konkretny, mierzalny, ambitny, ale i realny oraz 

określony w czasie1. Bez tego trudno stwierdzić, czy osiągnęliśmy za-

łożenia, czy nie. Po drugie efekt tej kampanii mógł być o niebo lepszy, 

gdyby została ona zrealizowana w myśl założonej strategii marki. 

Problem w tym, że za tą kampanią nic nie stało. To po prostu była re-

klama. Nie było stworzonej strategii, a to oznacza, że nie było fundamen-

tów, na których miałbym się oprzeć. Stworzona została komunikacja. 

Po prostu. Strategia komunikacji musi wynikać ze strategii marki. To, 

jaką mamy komunikację, jak ona wygląda, o czym mówi, zawsze po-

winno wynikać z naszej strategii marki. To właśnie poprzez strategię 

komunikacji realizujemy strategię marki. Trochę to zagmatwane? 

Już tłumaczę, o co chodzi.  

Projektując markę, określając to, w jaki sposób ma być pozycjono-

wana, definiujesz, jakie miejsce w świadomości konsumenta ma za-

jąć. To fundament wszystkich działań. Wszystko, co robisz, co robi twoja 

firma, ale nie tylko w kontekście działań marketingowych, a przykła-

dowo w kontekście obsługi klienta, infolinii, działań posprzedażowych 

itp., powinno realizować założenia strategiczne i budować taki, a nie 

inny wizerunek Twojej firmy. Wizerunek, który jest celem określonym 

właśnie w ramach strategii marki. Wiedząc zatem, jak ma być pozy-

cjonowana Twoja marka, jakie miejsce w świadomości konsumenta 

ma zajmować, jaki ma mieć wizerunek, powinieneś tak zaprojekto-

wać działania, żeby to założenie zrealizować. Temu służy strategia 

komunikacji. To w ramach strategii komunikacji określamy plan ko-

munikacji, taktyki, aktywności, a nawet określamy kanały komunikacji 

z konsumentem. Wszystko po to, aby dążyć do ustalonego wcześniej 

celu. Może się zdarzyć i bardzo często się tak zdarza, że strategia marki, 

która zwykle przygotowywana jest na lata, jest realizowana przez różne 

 
1 Więcej na temat tej metody w rozdziale 5. 
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strategie komunikacji. Załóżmy, że jednego roku stworzyliśmy jedną 

komunikację, w drugim inną, a w trzecim ta druga ewoluowała i także 

wyglądała trochę inaczej. Kluczem jest jednak to, że niezależnie od 

różnic między nimi one zawsze odnoszą się do strategii marki. Każda 

z nich ma za zadanie pozycjonować markę w sposób określony w stra-

tegii. Nie ma tutaj miejsca na odstępstwa czy zbaczanie z określonej 

drogi. Strategia marki jest latarnią, a strategia komunikacji światłem, 

które do niej prowadzi. Jeśli określone założenia działają i przynoszą 

efekt, nawet jeśli jeszcze niebiznesowy w postaci znaczących przyro-

stów sprzedaży, ale już wizerunkowy, a prognozy sprzedaży są do-

bre, to należy pamiętać, że sukces zapewni nam konsekwencja w na-

szych działaniach. To znaczy, że jeśli tak, a nie inaczej zaplanowaliśmy 

pozycjonowanie marki i przynosi to już teraz dobre efekty, to konty-

nuujmy te działania i brońmy jak Częstochowy tych założeń. Szcze-

gólnie że pokus do zmian i ludzi, którzy będą chcieli je wprowadzać, 

często nie mając pojęcia o tym, jak powinno się to robić, będzie wielu. 

Wielokrotnie powtarzam, że marketing należy do takich dziedzin, jak 

HR czy piłka nożna, na których „znają się” wszyscy i wszyscy są w ich 

zakresie specjalistami. Dlatego może się zdarzyć, że zaplanowana 

i realizowana strategia marki będzie komuś wybitnie nie na rękę. Może 

się też zdarzyć, że ten ktoś będzie chciał realizować swoje pomysły, 

dokładać dodatkowe elementy, o których mamy powiedzieć, lub cał-

kowicie próbować zmieniać obrany kierunek. Ile razy ja się z tym spo-

tkałem. Zapamiętaj, że jeśli prowadzisz markę, to nie ten inny „ktoś”, 

a Ty jesteś odpowiedzialny za to, jaki efekt przynoszą działania. Za-

tem jeśli wszystko się zgadza i idzie zgodnie z założeniami, to nie od-

dawaj pałeczki. Nie mówię tego po to, aby namawiać Cię do zaklina-

nia rzeczywistości i twierdzenia, że mimo że coś nie działa, to trzeba 

dalej iść w tę stronę. Mówię tylko o tym, że jeśli jest szansa na reali-

zację celów i przewidywania są dobre, to konsekwencja będzie klu-

czowym czynnikiem sukcesu. 
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Wyobraź sobie teraz, że jesteś osobą, która wprowadza na rynek nowy 

szampon. Dla lepszego zobrazowania sytuacji nazwijmy go MyHair. 

Określiłeś w strategii marki, że szampon jest przeznaczony dla kobiet, 

które farbują włosy, a jego głównym zadaniem jest odżywić włosy 

i sprawić, że będą zdrowe, jak przed farbowaniem. Wiadomo, że farba 

może niszczyć włosy. Esencja marki brzmiałaby tak: „Przywracamy wło-

som ich dawną witalność”. Pierwszego roku, w którym zdecydowałeś 

o uruchomieniu komunikacji, skupiasz się w niej na tym, że MyHair od-

żywia włosy i sprawia, że są jak nowe. Po kilku miesiącach pojawiają 

się naciski ze strony działu sprzedaży, że skoro ten produkt świetnie 

radzi sobie z pozbywaniem się łupieżu, to trzeba to powiedzieć. Drugi 

rok kampanii to komunikacja skupiona na skutecznej walce z łupie-

żem. Okazuje się to jednak za mało i przez cały trzeci rok reklama sku-

pia się na udowadnianiu, że włosy pięknie pachną przez cały dzień 

po użyciu tego szamponu. Po takiej dawce niezdecydowania klient 

absolutnie nie ma prawa wiedzieć, „czym jest” ten produkt. Co roku 

komunikacja jest inna, skupia się na innym aspekcie, więc gdyby za-

pytać konsumenta: jaka jest jedna rzecz, z jaką kojarzy Ci się MyHair, 

to miałby problem z jej wymienieniem. Inaczej mogłoby to wyglądać, 

gdyby niezależnie od nacisków big idea, czyli główna myśl przewod-

nia strategii komunikacji, była skupiona na właściwościach związanych 

z odżywianiem włosów i sprawianiem, że wyglądają jak nowe. Tutaj mo-

żemy mieć co roku nową komunikację, możemy mieć różne spoty rekla-

mowe, ale konsekwentnie realizujemy nasze założenia i pracujemy 

nad stworzoną strategią marki. Pomyśl, czy gdyby marka Olej Kujaw-

ski od lat nie mówiła nam, że jej produkt to olej z pierwszego tłocze-

nia, to czy byłoby to dzisiaj pierwsze skojarzenie, jakie z nią mamy?  

Podsumowując: wyciągnij wnioski z mojej historii. Nie rób reklamy dla 

siebie, nie twórz komunikacji w sposób, w jaki ktoś sobie życzy — ha-

muj takie zapędy. Zawsze zaczynaj od podstaw. Tak jak budując dom, 

stawiasz fundamenty, tak tworząc markę, stwórz całą strategię. O tym 
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właśnie jest ta książka. O tym, jak zaprojektować strategię marki.  

Wracając do języka branży budowlanej: ta publikacja pokaże Ci, jak  

budować fundamenty marki, które każdy brand — bez wyjątku — 

musi mieć.  

Jedna strategia czy wiele strategii marki  
w obrębie jednej firmy? 
Kilka słów na ten temat napisałem, kiedy opowiadałem o marce, która 

nie zauważyła, że staje się marką. Odpowiedź na pytanie, czy w ramach 

jednej firmy tworzyć jedną markę czy wiele marek, jest odpowiedzią 

złożoną. Bo „to zależy”. Możemy mieć bowiem do czynienia z sytuacją, 

w której firma rozrosła się bardzo mocno, produkuje różne produkty, 

a ponadto kupiła inne firmy, które produkowały zupełnie inne towary.  

Załóżmy, że wspomniane przedsiębiorstwo posiada w swojej ofercie 

makarony, napoje gazowane i dżemy. O ile dżemom nieco bliżej do 

napojów gazowanych i hipotetycznie, wytężając wyobraźnię można 

sobie wyobrazić, że napoje gazowane mamy pod tą samą marką, co 

dżemy, to już połączenie ich z makaronami może być bardzo karko-

łomne, a co ważniejsze, niezrozumiałe dla klienta. W takiej sytuacji 

konieczne jest stworzenie brandów dla poszczególnych kategorii 

produktowych. Są zatem osobne zespoły, które odpowiadają za pro-

wadzenie tych marek, mają osobne budżety, osobne kreacje i są roz-

liczane osobno. Oczywiście w rzeczywistości zdarza się, że brand ma-

nager pracuje nad kilkoma, a nie nad jednym brandem, ale niezależnie 

od tego budżety oraz strategie każdej z tych marek powinny być od-

dzielne. Gdy mamy poukładany podział, z łatwością komunikujemy 

się z konsumentem, mówiąc mu dokładnie to, co o danym produkcie, 

o danej marce chcielibyśmy powiedzieć — nie mając przy tym żad-

nego wpływu inne marki znajdujące się w portfolio naszej firmy.  
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Słyszałeś być może o gigantycznej aferze związanej z komunikacją na-

poju energetycznego Tiger w mediach społecznościowych. 1 sierpnia 

to data wyjątkowa dla Polaków. Szczególnie dla warszawiaków. To dzień 

rocznicy niezwykle krwawego powstania. Powstania Warszawskiego. 

Dzień rocznicy walki Polaków o wolność. Walki przypłaconej ogro-

mem przelanej krwi. 73 lata po tym wydarzeniu, 1 sierpnia 2017 roku 

marka Tiger Energy Drink publikuje w swoich mediach społecznościo-

wych grafikę przedstawiającą wystawiony środkowy palec z kokardką 

z tekstem: „1 sierpnia. Dzień pamięci. Chrzanić to, co było, ważne to, 

co będzie”. Tak zaczął się gigantyczny kryzys wizerunkowy tej marki. 

Tiger to marka rebel (buntownik), więc z natury rzeczy pokazuje, że 

jest spoza systemu, jednak taką publikację nawet takiej marce trudno 

wybaczyć. Pojawiły się przeprosiny, nie tylko w oświadczeniu firmy, ale 

także i piękny gest przekazania 500 000 zł na zbiórkę dla powstańców.  

Jak myślisz, jak taka wizerunkowa wpadka wpłynęła na sprzedaż soku 

Kubuś, Tymbark czy makaron Lubella? Prawdopodobnie poczynania 

Tigera nie miały większego wpływu na te marki. Zapytasz: dlaczego 

miałyby mieć? Odpowiem: przecież to ta sama firma produkuje wszyst-

kie te produkty. Zarówno Kubuś, Tymbark, Lubella czy Tiger należą do 

firmy Maspex z Wadowic. Hipotetycznie wyobraźmy sobie sytuację, 

że wszystkie produkty łącznie z napojem energetycznym są sprzeda-

wane pod marką Kubuś. Nie trzeba mieć wielkiej wyobraźni, żeby 

uzmysłowić sobie, jakie konsekwencje mógłby nieść za sobą taki kry-

zys. Rzecz jasna nie po to Maspex stworzył różne marki. Tutaj każda 

z tych marek opowiada o czymś innym, jest adresowana do różnych 

grup docelowych. Ale w opisanym przypadku Tigera taki podział do-

datkowo pokazał, że oprócz logiki podziału kategorii, produktów nie-

sie to za sobą także możliwość ograniczenia ryzyka, kiedy z jedną 

marką dzieje się coś niedobrego. Zatem jeśli masz różne produkty, 

należące do różnych kategorii, rozważ, czy nie warto zaprojektować 

dla nich osobnych marek.  
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