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Bova prezentuje dziesiec sciezek rozwoju - od stworzenia fascynujgcego
doswiadczenia konsumenckiego po niekonwencjonalne rozwigzania.
Masz wybdr: dalej kroczy¢ utartg drogg albo podgzac za jej radami prosto
w przysztos¢. DANIEL H. PINK
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Ksigzke dedykuje swojemu plemieniu, ludziom z mojego Ohana,
ktorzy towarzyszyli mi w tej podrozy od samego poczqtku.
Bez Waszego wsparcia nic nie bytoby mozliwe.

Jestem Wam dozgonnie wdzigczna.



SPIS TRESCI

Przedmowa — Geoffrey A. Moore

Trzeba pamietac o tylko jednej rzeczy — nigdy nie chodzi
o tylko jedng rzecz
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PRZEDMOWA

GEOFFREY A. MOORE

IALEM PRZYJEMNOSC wspétpracowaé z Tiffani Bova przez
| kilka ostatnich lat. Pamietam, jak powiedziata mi, Ze wtasnie

| pisze debiutancka ksigzke, i poprosita o rady. Zastanowitem
sie przez chwile nad tym, jak bardzo zmienit si¢ $wiat przez ostatnie trzy
dekady, od czasu, gdy w roku 1991 napisatem ksiazke Przeskoczyé przepasc.
Czy mimo zmian nadal istniejg jakie§ uniwersalne, fundamentalne praw-
dy, ktérymi mégtbym sie podzieli¢? A jesli tak, jak mozna je zastosowaé
do wyzwan zwigzanych ze wzrostem firmy w obecnych czasach?

1Q wzrostu daje znakomite odpowiedzi na te pytania. Specjalizujac
sie w obszarze analizy i badan w firmie Gartner, a teraz bedac ekspertem
w zakresie wzrostu i innowacji w Salesforce — firmie wizjonerskiej, ktéra
zmienia sposob prowadzenia biznesu w dzisiejszym $wiecie — Tiffani
mogta wnikliwie przyjrze¢ si¢ udanym strategiom wzrostu wielu firm.
Wiedziata, co si¢ sprawdzito, a co nie. W ksigzce dzieli si¢ cennymi spo-
strzezeniami.

Ksiazka sktada si¢ z 10 rozdziatléw omawiajacych poszczegdlne Sciezki
wzrostu, z ktérych kazda zobrazowana jest historiami sukceséw i pora-
zek autentycznych firm. Bova thumaczy, na czym nalezy si¢ skupic i jakie
czynniki majg kluczowe znaczenie. Ogdlne koncepcje ubarwione sg
ciekawymi opowiesciami, a modele teoretyczne s poparte rzeczywistymi
przyktadami, ktore sa dostosowane, zrozumiate i fatwe do zaadaptowa-
nia. Cho¢ niektére z omawianych Sciezek nie sg niczym nowym, opracowa-

ny przez Bove model koncepcyjny, na ktory sktada sie kontekst rynkowy,
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kombinacja inicjatyw i wlasciwa sekwencja poszczegdlnych Sciezek,
wychodzi poza zwyczajne wypunktowanie strategii wzrostowych i tworzy
nowy standard strategicznego myslenia w biznesie.

To prawda, ze kazda firma musi si¢ rozwijaé, by utrzymac organiza-
cyjne zdrowie i pozycje na rynku. Wszystkie przedsigbiorstwa, ktérym
to si¢ udato, maja na to sprawdzone recepty. Niektore z tych strategicznych
koncepcji okazaty sig tak skuteczne, ze dyrektorzy za nie odpowiedzialni
sa zatrudniani przez firmy z problemami, by odtworzyli trajektori¢ wzros-
tu. Jak robi to Amazon? Jak Salesforce? Red Bull? Starbucks? Sephora?
Czego mozesz si¢ od nich nauczy¢ i co mozesz zastosowaé w swojej fir-
mie? Mozliwo$¢ skorzystania z takich obserwacji moze mie¢ kolosalny
wplyw na twojg firme i branze.

Wzrost ma dobry wptyw na kazdego w tancuchu wartosci i powinien
by¢ zawsze podstawowym zagadnieniem, o ktérym mysla biznesowi
przywddcey. Niestety coraz trudniej zapewnic firmie zréwnowazony
i cykliczny wzrost. Czasem zbyt dtugo i kurczowo trzymamy sig starych
taktyk, a czasem musimy si¢ zmierzy¢ z przetomowymi rozwigzaniami
zwinniejszego start-upa, ktory wstrzgsa catym rynkiem.

Niezaleznie od sytuacji, jesli szukasz sposobéw na przyspieszenie
wzrostu, poprawe przychodow, wejscie na nowe rynki albo pozyskanie
nowych segmentéw konsumenckich, powinienes przeczytaé te ksigzke.
Pokaze ci ona ocean mozliwosci, z ktérych pewnie nawet nie zdawates
sobie sprawy. Tobie i twojemu zespolowi pomoze poruszaé si¢ po realiach
dzisiejszego biznesu. Poza tym zaprezentuje systemowe ramy dziatania,

do ktérych bedziesz mogt zawsze wracad.

Geoffery A. Moore,
znany tez jako ,facet od przepasci”,
autor ksigzek Przeskoczyé przepaséi Zone to Win

IQ WZROSTU



TRZEBA PAMIETAC
O TYLKO JEDNEJ RZECZY
— NIGDY NIE CHODZI
O TYLKO JEDNA RZECZ

Jak wyprzedzac ciggle rosngce oczekiwania klientow?
Nie ma jednego sposobu, by tego dokonac¢
— to kombinacja wielu strategii.

JEFF BEZOS

O PRZEPROWADZENIU TYSIECY ROZMOW Z KADRA ZARZADZA-
JACA wielu najwigkszych firm na §wiecie zauwazytam, Ze najpow -
szechniejszym [ najtrudniejszym wyzwaniem, przed jakim stajg, jest
znalezienie najlepszej drogi rozwoju. Dazenie do ciaglego wzrostu jest nie-
konczaca sie podréza, chyba ze mamy do czynienia z matym rodzinnym
przedsiewzieciem, ktore z zalozenia ma pozosta¢ male, albo z firma, ktéra
nie jest w stanie wzig¢ na siebie wiekszego ryzyka finansowego i obcigze-
nia praca wiazacego sie z zatrudnieniem wigkszej liczby pracownikéw. Choc
wiemy, ze okresy wysokiej sprzedazy sa rtwnowazone okresami stabszej
sprzedazy, przedtuzajacy si¢ przestdj lub przeciggajace si¢ spowolnienie
wzrostu czgsto powoduje niepokdj wirdd inwestoréw i pracownikow.
Dlaczego? Poniewaz kazda organizacja musi sobie radzi¢ z tg sama
presja — nawet w okresach gorszej sprzedazy musi stale ponosic koszty
wiazace si¢ z dziatalnoscia firmy, wyptaca¢ wynagrodzenia, dostarczaé
produkty na rynek i wspiera¢ swoich klientéw. Nie ma sposobu na to, by
zredukowaé te presje [ utrzymac sie na rynku bez rozwoju przynoszgcego
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zwiekszenie obrotéw firmy przy jednoczesnym utrzymaniu rentownosci
sprzedazy. Znalezienie sposobow na rozwdj, na zwigkszenie przychodow
moze pochlong¢ bez reszty, zwlaszcza jesli jest sie start-upem, matg
firma, a nawet nowym oddzialem potentata z listy Fortune 500. Kazda
firma ma szansg¢ na poprawe wynikoéw, jednak nie kazdy menedzer wie,
gdzie jej szukac lub jak w ciezkich czasach skierowaé firme na wasciwe
tory prowadzace do niezbednych zmian.

Stabilny i pewny wzrost jest trudny do osiggniecia zar6wno dla mo-
dych przedsigwzied, jak i dla firm o ustabilizowanej pozyciji, a na dodatek
wydaje si¢ to coraz trudniejsze. Wyjatku nie stanowi tutaj nawet jedna
znajwickszych i najbardziej cenionych marek na §wiecie. W trzecim kwar-
tale 2017 roku IBM musiat si¢ zmierzy¢ z faktem, ze od 22 kwartatow
jego przychody stopniowo spadaty. Prezes i dyrektor zarzadzajacy IBM
Ginni Rometty zauwazyt: ,Nalezy by¢ gotowym na dostrzeganie szans
rozwojowych, gdy one si¢ pojawiaja, poniewaz sg zarazem okazja do nauki.
Latwo je rozpoznaé, gdyz wzbudzaja u nas poczucie dyskomfortu, a my
pod wptywem impulsu uwazamy, Ze nie jesteSmy na nie gotowi. Pamietaj-
my jednak, Ze rozwdj i komfort nigdy nie idg w parze”.

Co zatem moze zrobi¢ kadra zarzadzajaca? Gdzie szuka¢ dodatkowych
10 procent wzrostu? W przychodach, udziale w rynku, liczbie aktywnych
uzytkownikow, a moze we wszystkich wymienionych obszarach?

Odkrytam, ze wigkszos¢ dyrektoréw — uzbrojonych w mnéstwo da-
nych, opracowan przygotowanych przez doradcow oraz raporty na temat
trendow rynkowych — szuka tego jednego jedynego rozwigzania, ktore
szybko zazegna problemy. Moze to by¢ nowy produkt, rynek zbytu lub
nowa taktyka marketingu i sprzedazy. Méwia: ,,Musimy sprzedawad
wiecej (tu nazwa produktu) naszym obecnym klientom” albo ,,Musimy
rozszerzy¢ nasza sprzedaz/dystrybucje na zagraniczne rynki” lub tez
»Musimy zwickszy¢ wydatki na sprzedaz”. Moze majg racje. To stanowi
jednak tylko czes$¢ wigkszego obrazu.

Po latach przygladania sig, jak firmy wciaz popetniaja te same bledy
lub przeoczajg cudowne okazje do przyspieszenia rozwoju, zdatam sobie
sprawe, ze wiekszos¢ z nich skupia sie¢ na znalezieniu tego jedynego wtas-
ciwego posunigcia — ktére, nawiasem mowiac, rzadko istnieje — aby po-
prawi¢ wyniki lub utrzymac je na tym samym poziomie, odpowiedzie¢
na zagrozenie ze strony konkurencji albo wydostac si¢ z zastoju. W rze-

IQ WZROSTU



czywisto$ci w przypadku rozwoju trzeba pamigtac o tylko jednej rzeczy:
nigdy nie chodzi o tylko jedngq rzecz.

REAGOWANIE NA ZMIANY

Dlaczego firmy szukajg tego jedynego wlasciwego posuniecia? By¢ moze
dlatego, ze staraja si¢ robic to, co si¢ zdaje wykonalne. Chca znalez¢ jeden
problematyczny obszar, ktéry nalezy naprawi¢, podja¢ si¢ jednej wielkiej
inicjatywy, ktora szybko poprawi wyniki, a nawet powtorzy¢ strategie
wzrostu, ktora si¢ sprawdzita w przesztosci. Ta ostatnia taktyka jest szcze-
golnie zdradliwa. Firmy czesto polegajg na strategiach, ktére kiedys sie
sprawdzity, ale dzis nie stuzg juz zamierzonemu celowi i nie przynoszq po-
zgdanego efektu w obecnych warunkach rynkowych i w obecnym kontekscie.
Firmy, ktore siegaja do arsenatu starych sztuczek bez rozwaznego przestu-
diowania zmieniajacej si¢ dynamiki rynku, ryzykuja wpadnigcie w spirale,
ktéra bedzie Sciagad je coraz nizej. Beda podejmowac weiaz te same kroki,
przynoszace coraz gorsze rezultaty.

Koszty dysonansu miedzy tym, jak widzimy rzeczywisto$¢, a tym, jaka
jest ona naprawdg, moga by¢ ogromne. W takich okolicznos$ciach zacho-
wywanie sie, jakby wszystko bylo po staremu, moze jedynie jeszcze bardziej
utrudni¢ reagowanie na zmiany. Nasze postrzeganie rzeczywistosci moze
sktania¢ nas do wniosku: ,Mamy wszystko pod kontrola... to tylko chwi-
lowe trudnosci”, kiedy tak naprawde wszystko ulega zmianie — zmieniajg
sie klienci, branze, technologia. C6z, $wiat si¢ zmienia. Firmy, ktére nie
ewoluuja caly czas, dokonujac czasem zaledwie drobnych modyfikacji,
ryzykuja pozostanie w tyle. Pociesz¢ ci¢ jednak — nie jeste§ sam.

Cho¢ prawda jest, ze wiele firm z trudem nadgza za tempem zmian
lub zawirowan na rynku spowodowanych innowacyjnymi technologiami
i nowymi modelami biznesowymi, to nie s to jedyne przyczyny probleméw
w utrzymaniu stabilnego wzrostu i obrotéw firmy. Czasami najwigkszym
wrogiem moze by¢ wlasny sukces albo, co gorsza, samozadowolenie.

Dlaczego? Poniewaz w firmach, ktére wlasnie preznie sie rozwijaja i nie
sg jeszcze Swiadome nadciggajacego zastoju, sukces wzmacnia status quo,
jest nagroda (przynajmniej chwilowa) za opieranie si¢ zmianom. Przy-
wodcy organizacji czuja nieche¢ do obrania nowej $ciezki, gdyz sie oba-
wiaja, ze zepsuja co$, co przeciez tak dobrze dziata. Duch przedsigbior-
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czosci, pozwalajacy dzielnie odkrywac nowe szanse (i ryzyka), ustepuje
miejsca przekonaniu, ze nalezy przed nimi si¢ chroni¢, zwtaszcza gdy
sprawy zaczynaja przybierac zty obrot. Fakty sa takie, ze 87 procent

wszystkich firm w pewnym momencie
Sukces to marny nauczyciel.
Mami inteligentnych ludzi,
ktorzy sadza, Ze nie mogag
przegraé'.

przezywa zastoj, a tylko niewielki od-
setek kiedykolwiek odzyskuje sity.
Jesli zadasz sobie pytanie, co spowal-
BILL GATES nia rozwdj, mozesz by¢ zaskoczony odpo-
wiedzig. Wiekszos¢ ludzi na stanowiskach
kierowniczych wskazuje na czynniki wewnetrzne. Jak wynika z badania
przeprowadzonego przez Bain & Company, 85 procent przebadanych
menedzeréw, w tym 94 procent tych zarzadzajacych firmami o przycho-
dach przekraczajacych 5 miliardéw dolaréw, stwierdzito, ze na drodze
do rentownego wzrostu stanety wewnetrzne, a nie zewngtrzne prze-
szkody. Jaka szkoda. W sumie to wlasnie nad wewnetrznymi czynnikami
powinnismy mie¢ kontrole, w przeciwienstwie do posuni¢é konkurenciji,

zmian na rynku oraz ,czarnych fabedzi”, na ktére nie mamy wptywu.

NA POTRZEBY NINIEJSZEJ KSIAiKI WYMIENIONE

TERMINY ROZUMIANE SA NASTEPUJACO:

Wzrost odnosi sie do rozwoju organicznego, polegajgcego na zwigk-
szaniu obrotéw firmy. Pojecie nie uwzglednia cigcia kosztow, fuzji
i przeje¢ oraz innych sposob6w na zwigkszenie rentownosci.

Strategia wzrostu definiowana jest jako ,plan dziatan albo polityka
majgca na celu osiagnigcie gtébwnego lub nadrzednego celu”.

Sciezka wzrostu odnosi sie do tego, JAK plan wykonaé - to inicjatywy,
ktére pozwolg sie skupié organizacji na zadaniach i osiagnaé

strategiczny cel wzrostu.

1
1997.

Bill Gates, Droga ku przysztosci, przekl. P. Cichawa, Studio EMKA, Warszawa
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DZIESIEC SCIEZEK PROWADZACYCH
DO WZROSTU

Im wigcej odbytam rozméw na ten temat i im bardziej zglebiatam spo-
soby, dzigki ktérym firmom udato si¢ pomyslnie rozwing¢, tym bardziej

us$wiadamialam sobie, ze:

1. Sukces nie zalezy jedynie od tego, jaka strategia wzrostu zostata
obrana, ale przede wszystkim od tego, w jakim kontekscie dana stra-
tegia zostata zastosowana oraz jaka byta kombinacja i sekwencja po-
szczegblnych inicjatyw.

2. Rozwdj jest znacznie mniej skomplikowany, niz to si¢ wydaje wigk-
szo$ci ludzi. Moze cig to zdziwic, ale wigkszo$¢ dziatan majacych
na celu rozwdj firmy mozna skategoryzowac jako jedna z 10 sciezek
wzrostu. Decyzja, ktora ze Sciezek przyniesie najlepsze efekty, bedzie
— i powinna — si¢ zmieniaé z uptywem czasu. Zadna ze sciezek wzrostu
nie stuzy na wieki.

Owe 10 $ciezek to sprawdzone przez niezliczone firmy szlaki prowa-
dzace do pomyslnego zwigkszenia obrotéw. Wskazg kierunek ogromnym
miedzynarodowym korporacjom, malym start-upom i srednim przed-

sigbiorstwom niezaleznie od produktu, regionu lub branzy.

DZIESIEC SCIEZEK WZROSTU

1. DOSWIADCZENIE KONSUMENCKIE. Pobudzaj do dodatkowych
zakup6w i oredownictwa.

2. PENETRACJA BAZY KLIENTOW. Sprzedawaj wigcej produktéw
dotychczasowym klientom.

3. PRZYSPIESZENIE RYNKOWE. Wprowadz dotychczasowe produkty
na nowe rynki.

4. EKSPANSJA PRODUKTOWA. Wprowadz nowe produkty na do-
tychczasowe rynki.

5. DYWERSYFIKACJA PRODUKTOW | KLIENTOW. Sprzedawaj nowe
produkty nowym klientom.

TRZEBA PAMIETAC O TYLKO JEDNEJ RZECZY - NIGDY NIE CHODZI O TYLKO JEDNA RZECZ 15
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6. OPTYMALIZACJA SPRZEDAZY. Usprawnij dziatania sprzedazo-
we, aby zwigkszy¢ produktywnos¢.
7. RETENCJA (MINIMALIZOWANIE UTRATY KLIENTOW). Zwiecksz

retencje klientow.

b

PARTNERSTWO. Wykorzystuj relacje ze stronami trzecimi, ka-
naty dystrybucyjne i ekosystemy (sprzedaz, strategia dotarcia do
rynku ,,go-to-market”).

9. WSPOEKONKURENCJA. Wspétpracuj z konkurentem rynkowym
lub branzowym (rozwijanie produktu, dzielenie si¢ wlasnoscia
intelektualng).

10. NIEKONWENCJONALNE STRATEGIE. Wstrzasnij dotychczaso-

wym sposobem myglenia.
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WSPOLKONKUR% \\/ \/ \/PENETRACJA
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KLIENTOW a
OPTYMALIZACJA DYWERSYFIKACJA
SPRIEDAZY : :
PRODUKTOW | KLIENTOW

STARE, A JAK NOWE

Juz niedlugo przyjrzymy si¢ doktadnie wszystkim 10 $ciezkom — teraz
zerknij tylko na nie i potraktuj cato$ciowo. Niektére moga si¢ zdawac
znajome, a nawet oczywiste. To dobrze — powinny. Lista zbudowana jest
na solidnym fundamencie ugruntowanych modeli zarzgdzania, migdzy
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innymi na macierzy Ansoffa (to praktyczna macierz opracowana w roku
1957 przez Igora Ansoffa, thumaczaca, jak wspiera¢ rozwéj firmy na drodze
strategii produktowej), oraz nowych koncepcji sprzedazy i marketingu
wykorzystywanych obecnie przez przedsigbiorstwa, aby stymulowaé
rozwoj.

Powiem wprost — owe 10 $ciezek rozwoju stanowi dowdd na to, ze
wiele klasycznych koncepcji nie poszto w zapomnienie. Takie $ciezki jak
ekspansja produktowa lub penetracja bazy klientow nie stracity na
aktualnosci. Jednakze ze wzgledu na fakt, ze $wiat biznesu stat sie bar-
dziej ztozony — pojawity si¢ e-handel, model SaaS (Software-as-a-Ser-
vice), czyli oprogramowanie jako ustuga?, i inne technologiczne i bizne-
sowe innowacje, ponadto konsument posiada wicksza wiedze i wladze
—wdrozenie tych starych technik wymaga nowoczesniejszego podejscia.

Zdobycze technologiczne pozwolity firmom pragnacym si¢ rozwijaé
na zastosowanie nowych srodkéw oprocz starych dobrych klasykéw. Do
niedawna fakt, ze doktadne dane na temat konsumentéw, produktéow
irynku nie byty dostepne, powodowat, ze firmy w duzej mierze polegaty
na tucie szcze¢scia, instynkceie i swoich wezesniejszych do§wiadczeniach.
Jesli jakas taktyka sprawdzita si¢ w przesztosci, na przyktad zwigkszenie
wydatkéw na marketing oraz promocje i rabaty, byta stosowana ponownie.
Nie uwazam, aby firmy w przeszlosci nic nie wiedziaty o tym, co napedza
rozwdj, ale obecnie przedsigbiorstwa maja wiecej mozliwosci, by w czasie
rzeczywistym uzyskac wglad w istotne okolicznosci, co pomoze podjaé

wlasciwe decyzje we wlasciwym czasie i wybrac wlasciwg Sciezke rozwoju.

KONTEKST + KOMBINACJA + SEKWENCJA

Nie wystarczy, ze wybierzemy ,wlasciwg” strategie wzrostu. Zanim po-
czynimy jakiekolwiek kroki, musimy w petni zrozumie¢ aktualny kon-
tekst rynkowy. W przeciwnym razie nawet dobra decyzja lub wtasciwa
Sciezka rozwoju moze spowodowad, ze znajdziesz si¢ w niewtasciwym

miejscu w niewlasciwym czasie. Ujme to jasno — wybdr wtasciwej sciezki

2 Udostepnianie przez dostawce ustugi oprogramowania w chmurze obliczeniowe;.

Program nie musi by¢ instalowany i uruchamiany na komputerze uzytkownika, gdyz jest
dostepny poprzez internet — przyp. thum.
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Rozwdj nigdy nie jest rozwoju powinien byé zawsze poprzedzony
efektem przypadku;
sktada sie na niego
wspotdziatanie wielu sit.

analizg kontekstu, czyli okolicznosei lub wy -
darzei tworzgcych otoczenie, w ktérym

twoja firma rywalizuje. Gdy firma w swo-
JAMES CASH PENNEY,

zatozyciel JCPenney ich decyzjach positkuje si¢ madra oceng

kontekstu produktowego, rynkowego
i konsumenckiego oraz szans i zagrozen, ktére 6w kontekst stwarza, jak
réwniez skupia sie na doborze kombinacji i sekwencji dziatan niezbednych
we wdrazaniu konkretnych $ciezek rozwoju, zwigksza swoje szanse na

sukces.

KONTEKST to aktualne uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne, do-
tychczasowe portfolio produktowe, otoczenie konkurencyjne oraz
kultura korporacyjna.

KOMBINACJA to dobdr kluczowych dziatan, ktére mogg mie¢ pozytyw-
ny wptyw na wyniki, jesli zostang razem wdrozone.

SEKWENCJA to ustalenie priorytetéw, porzadku i czasu wykonania dla
powyzszych dziatan.

1Q wzrostu to holistyczne podejscie pozwalajace na odnalezienie wias-
ciwej Sciezki wzrostu we wlasciwym kontekscie rynkowym, z zastoso-
waniem wlasciwej kombinaciji i sekwencji. Takie podejscie zwielokrotnia
efekty, ktére majg wiekszq site niz skupienie sie na jednym lub dwéch od -
izolowanych dziataniach.

Jesli chcesz tchng¢ nowa energie w przedsiewziecia rozwojowe, mu-
sisz pamietac o jednej rzeczy - firma moze powieli¢ strategie wzrostu
rywala branzowego, ale rzadko jest w stanie odtworzy¢ konkretng
Sciezke (czyli to, jak rywal sie rozwinat) wraz z doktadnie taka samg
kombinacjg i sekwencja dziatanh w ramach tego samego kontekstu
rynkowego, ktory to konglomerat czgsci sktadowych przyniést rywa-
lowi sukces.
® Nie kopiuj tego, co — w twoim mniemaniu — robi konkurencja. Imi-
tacja nie prowadzi do sukcesu, szczegdlnie w nasyconych bran-
zach, co w obecnych czasach jest chlebem powszednim wigk-

szosci firm.
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® Nie rozpraszaj sie tym, co doprowadzito ci¢ do obecnej sytuacji
— dobrej albo ztej.

® Nie popetniaj powszechnego btedu i nie wierz, ze co$, co zawsze
robite$, znowu zda egzamin.

® Miej otwarty umyst i pozostaw sobie otwarte drzwi do réznych

opciji.

CO Z TEGO BEDZIESZ MIAL

Cho¢ zwykle nasladowanie innych firm raczej si¢ nie sprawdzi, wazne jest,
by zrozumie¢, jakie decyzje podjety, gdy stanety na rozdrozu, oraz jakie
Sciezki rozwoju, kombinacje i sekwencje wybraty. Po przeczytaniu za-
wartych w niniejszej ksiazce studiow przy-

padku takich firm jak Under Armour,  Sledz skuteczne dziatania

Sephora, Shake Shack, The Honest Com-  z cichg refleksja.
Cicha refleksja zrodzi
jeszcze skuteczniejsze
dziatanie®.

pany, Walmart, Mattel, Marvel dowiesz
sig, jak przedsigbiorstwa ze §wiatowej czo-

towki zdotaty zainicjowaé swéj dalszy roz-
PETER DRUCKER,

woj, a jednoczesnie odpowiednio spojrzysz autor Menedzera skutecznego

na to, jak zastosowac ramy IQ wzrostu

w swoim przypadku, by zwigkszy¢ obroty firmy. Poznasz tez historie
strategii wzrostu, ktore okazaty si¢ porazka, i dowiesz sig, jak unikac
podobnych putapek. Choé wszystkie opisane w ksigzce firmy przeszty przez
indywidualny proces decyzyjny, by podjac stosowne kroki, 1Q wzrostu daje
nam ramy, dzigki ktorym mozemy roztozyc na czynniki pierwsze i zrozumiec
opisane strategie wzrostu, opierajqc si¢ na jednym modelu.

Kazdy rozdzial ksigzki omawia szczegétowo jedng z 10 Sciezek wzro-
stu. Najpierw definiuje sama $ciezke, thumaczy, co to jest i dlaczego
zostata wybrana. Nakreslam obraz sytuacyjny, zwracam uwage na ogol-
ny kontekst rynkowy oddziatujacy na dang sciezke rozwoju, a nastepnie
przedstawiam historie kilku firm réznej wielkosci i z réznych branz

i ttumaczg, jak im si¢ udato pomyslnie przejs¢ wybrana Sciezka lub w jaki

3 High Time for ,,Think Time”, Drucker Institute, 16 lutego 2011.

4 Peter Drucker, Menedzer skuteczny. Efektywnosci mozna si¢ nauczy¢, przekt. J. Gor-

ski, J. Szyfter, MT Biznes, Warszawa 2017.
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sposob zastosowaly odpowiednia sekwencje roznych drog, aby zmaksy-
malizowa¢ zwrot z inwestycji.

Kazda opowies¢ skupia sie na firmach, ktore zastosowaty konkretng
Sciezke (lub Sciezki) rozwoju, aby przyspieszy¢ aktualny wzrost lub
wydostac si¢ z zastoju, ktéry nastapit po wielu kwartatach swietnych
wynikéw. Przeczytasz réwniez opowiesci, ktore ttumacza, dlaczego cos
nie wyszlo. Porazki moga by¢ najwazniejszymi lekcjami. Kazdy rozdzial
koncezy sie podsumowaniem zawierajagcym informacje, co si¢ spraw-
dzilo, jakie czyhaja putapki i jakie kolejne kroki nalezy podjac, czyli
jak zastosowac lekcje w przypadku twojej firmy.

Moim celem jest pomdc ci w podejmowaniu mqdrych decyzji, gdyz mogq
one uskrzydli¢ albo pogrzebac twojq firme. Checiatabym, aby$ doglebnie
zrozumiat 10 $ciezek wzrostu i wage kontekstu, kombinacji oraz sekwencij,
dzigki czemu bedziesz mogt dokonaé dekonstrukeji swoich przedsiewzied
rozwojowych i staniesz si¢ nawigatorem wzrostu, zdolnym do przeprowa-
dzenia swojej firmy, dziatu lub zespotu przez najtrudniejsze zawirowania

rynkowe.
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DOSWIADCZENIE
KONSUMENCKIE

Musisz zacza¢ od doswiadczenia konsumenckiego,
a dopiero potem cofngc sie i siegng¢ po technologie.

Zadaj sobie pytanie: ,,Jakie cudowne korzysci mozemy ofiarowaé
naszym klientom?”. Nie zaczynaj tak: ,,Usiadzmy z naszymi inzynierami
i zastanowmy sie, jakg swietng technologia dysponujemy™’.
STEVE JOBS

DLACZEGO DOSWIADCZENIE KONSUMENCKIE
MA ZNACZENIE

® Trzy czwarte sposrdd przebadanych 3 tysigcy firm B2B uznato
doswiadczenie konsumenckie za gtéwny czynnik wptywajacy na
wybdr dostawcy?.

® (8 procent cztonkow kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla uwaza,
ze w przyszlosci organizacje powinny si¢ skupia¢ bardziej na do-
$wiadczeniu konsumenckim niz na produkcie®.

m 86 procent klientéw jest gotowych zaptaci¢ wigcej w zamian za

lepsze doswiadczenie konsumenckie®.

' Biz Carson, Steve Jobs” Reaction to This Insult Shows Why He Was Such a Great
CEO, Business Insider, 22 pazdziernika 2015, www.businessinsider.com/steve-jobs-reaction-
-to-insult-2015-10 [dostep: 16.08.2019].

2 B2B Customer Experience: Winning in the Moments That Matter, raport KPMG,
maj 2017, https://home.kpmg.com/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/05/b2b-customer-expe-
rience-report.pdf [dostep: 16.08.2019].

3 Incumbents Strike Back, raport IBM Institute for Business Value, luty 2018.

4 Vala Afshar, 50 Important Customer Experience Stats for Business leaders, ,Huffing-

ton Post, 15 pazdziernika 2015, www.huffingtonpost.com/vala-afshar/50-important-custo-
mer-exp_b_8295772.html [dostep: 16.08.2019].
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m 70 procent doswiadczen z zakupéw bazuje na tym, jak w odczuciu
klientow sg oni traktowani’.

® 7 analizy wynika, ze firmy, ktére zapewniajg swoim klientom wy-
bitne dos§wiadczenie konsumenckie, maja obroty o 4-8 procent wyz-
sze od wynikéw rynku®.

® Siedmiu na dziesieciu Amerykanéw (70 procent) jest gotowych
zaplaci¢ $rednio 13 procent wigcej firmom, ktére wedtug nich za-
pewniaja wybitne do§wiadczenie konsumenckie’.

®  Obietnica lepszej obstugi jest czynnikiem przyciggajacym klientéw
—trzech na pigciu Amerykandw (59 procent) wyprobowatoby nowa
marke lub firme8.

DOSWIADCZENIE KONSUMENCKIE JEST TRENDY

Ile zaptacites za ostatnig podr6z Uberem, pokdj w hotelu, bilet lotniczy,
kawe w Starbucksie? (Nie oszukuj —jesli kwote musiates rozliczy¢ w ra-
mach delegacji, to si¢ nie liczy). A moze pamietasz, ktéra firma kazata
cidtugo czekaé przy telefonie, zanim zajeto si¢ twoja sprawa? Jakas firma
nie oddzwonita, cho¢ obiecala, albo wystata zty produkt, a procedura zwro-
tu byta koszmarem?

Moge sie zatozy¢, ze pamigtasz nazwy tych firm. Zte doswiadczenia
zapamietale$ znacznie lepiej niz ceny. Nie boisz si¢ tez podzieli¢ nimi
z innymi.

Niedawne zamieszanie spowodowane obstuga klienta ponizej przy-
jetych standardow byto tematem krajowych, a w niektérych przypadkach
nawet miedzynarodowych wiadomosci. Doniesienia na temat linii United
Airlines (ktore sitg wyprosity pasazera z samolotu) lub banku Wells Fargo

> Marc Beaujean, Jonathan Davidson, Stacey Madge, ,, The Moment of Truth” in Custo-

mer Service, ,McKinsey Quarterly”, luty 2006, www.mckinsey.com/business-functions/
organization/our-insights/the-moment-of-truth-in-customer-service [dostep: 16.08.2019].

¢ Frédéric Debruyne, Andreas Dullweber, The Five Disciplines of Customer Experience

Leaders, Bain.com, Bain & Company, 8 kwietnia 2015, www.bain.com/publications/articles/
the-five-disciplines-of-customer-experience-leaders.aspx [dostep: 16.08.2019].

7 Good Service Is Good Business: American Consumers Willing to Spend More with
Companies That Get Service Wright, According to American Express Survey, ,,American

Express”, 3 maja 2011.
8 Ibid.
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Reputacja, na ktorg (ktory otwierat klientom dodatkowe konta
pracowalismy tysigc lat,
moze zostaé nadszarpnieta
z powodu dziatan
trwajgcych jedng godzine.

bez ich zgody) zepsuty dos¢ szybko repu-
tacje szanowanych marek, na ktérg te pra-
cowaly wiele lat.

" Ostatnie badania wykazuja, ze ponad
PRZYStOWIE JAPONSKIE
70 procent klientéw polega przede wszyst-
kim na opinii innych klientéw, gdy chea si¢ zdecydowaé na jakas$ marke
lub produkt. Wtashie z tego powodu ta sciezka rozwoju moze byé bardzo
trudna. Nigdy nie wymazemy z pamigci negatywnych opinii klientow,
a nasze dyskusje na ten temat sa zapisane w sieci. Oznacza to, ze firmy,
ktére cheg nas odzyskad, beda musiaty na te starania wydaé znacznie wiecej

niz na pozyskanie nas za pierwszym razem.

_ KLIENCI PAMIETAJA
DOSWIADCZENIE KONSUMENCKIE
DLUZEJ NIZ CENE,

JAKA ZAPLACIL

Doswiadczenie konsumenckie to suma wszystkich punktow styku
klienta z marka, zaréwno tych on-line, jak i off-line, reprezentowanych
tak przez ludzi, jak i przez nowg technologie (boty, sztuczng inteligen-

cjeirzeczy”).

Czym jest doswiadczenie konsumenckie? Do celéw niniejszej ksiazki
bedziemy sie koncentrowac na interakcjach miedzy firmami a klientami.
Obietnica marki to nic innego, jak to, co £y méwisz o swojej firmie. Doswiad-
czenie konsumenckie bedzie wptywaé na to, co méwia o twojej firmie
oni, czyli klienci. Doswiadczenie konsumenckie zasadza si¢ na uczuciach ro-
dzgeych sie w klientach, kiedy sie stykajg z twoim produktem, pracownikami
[ rézngmi kanatami sprzedazowymi, serwisowymi i marketingowymi.

Mylisz si¢ jednak, gdy myslisz, ze znajdujesz si¢ na $ciezce doswiad-
czenia konsumenckiego, jesli ktadziesz nacisk na jego poprawe. Wyko-
rzystanie doswiadczenia konsumenckiego jako katalizatora wzrostu

IQ WZROSTU



firmy to co$ zupelnie innego niz zwykte poprawianie pewnych wynikéw
w tym obszarze. Zmiana, jaka zaszta w oczekiwaniach klientéw, bardziej
niz jakakolwiek inna ,rewolucja” ostatniego stulecia, wywraca do gory
nogami cala nasza wiedz¢ na temat rozwijania firmy.

W XXI wieku prawdziwym sposobem na wyréznienie si¢ na rynku jest
doswiadczenie konsumenckie.

Niestety ta koncepcja nadal umyka wielu firmom, ktére maja bardzo
ograniczone pojmowanie tego, jakie czynniki wpltywaja na budowanie
fascynujacego do$wiadczenia konsumenckiego, a dzieje sie tak gtéwnie
dlatego, ze: (1) nie potrafia si¢ zdecydowaé, czym faktycznie jest fascy-
nujace do§wiadczenie konsumenckie, (2) nie dysponuja kluczowym
wskaznikiem efektywnosci (KPI) pozwalajacym na zarzadzanie dziata-
niami i monitorowanie wynikéw w tym obszarze, (3) nie istnieje w firmie
jedna komérka organizacyjna odpowiedzialna za doswiadczenie konsu-
menckie, a raczej zajmuje si¢ nim po trochu wiele ré6znych oséb i dziatow.
Jest takie powiedzenie: ,Jesli czego$ nie mozesz zmierzy¢, nie mozesz tego
udoskonali¢”. Jesli z nim sie zgadzasz, zainteresowanie do§wiadczeniem
konsumenckim powinno przede wszystkim skupiac si¢ na znalezieniu
sposobow jego mierzenia, by potem moc je udoskonalaé. Oczywiscie ma
ono by¢ doskonalsze w oczach klientéw — nie chodzi tu o to, jak postrzega
je twoja firma.

Firmy, ktore si¢ decyduja na Sciezke doswiadczenia konsumenckie-
go, musza przede wszystkim odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,,Kim jest
klient?”. OdpowiedzZ na to pytanie staje si¢ coraz trudniejsza, gdyz po-
Jjecie ,klienta” jest coraz bardziej niejasne. To zazwyczaj osoba, ale niektére
firmy muszg si¢ zastanowi, czy ich klientem nie jest rzecz (lodéwka,
maszyna, chatbot), a nawet miejsce (dom, samochdéd, hotel). Firma ana-
lityczno-badawcza Gartner przewidywata, ze pod koniec roku 2018 okoto
6 miliardéw rzeczy podlaczonych do internetu (tak zwany internet rzeczy)
bedzie samodzielnie zadac obstugi. Spéjrz na to tak: niedtugo twdj sa-
mochdéd nie tylko poinformuje cig, kiedy nalezy wymieni¢ mu olej, ale
sam pojedzie na wymiang do mechanika, kiedy ty bedziesz pracowac.
Dzi$ inteligentne sprzety domowe mogg same uzupelniac zapasy. Pralka
wie, ze wykonata juz 25 pran i nalezy zaméwic proszek do prania, a pro-
ducent filtréw do klimatyzacji sam ci wysyta nowy filtr, gdy minie 90 dni
od czasu wymiany. Cho¢ we wszystkich powyzszych przyktadach ma-
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szyny nadal stuzg ludziom i dziataja po to, by zaspokoi¢ nasze potrzeby,
relacja migdzy firmg a klientem ulegta olbrzymiej transformacji.

Firma Gillette tracita udziat w rynku amerykanskim przez sze$¢ kolej-
nych lat. W roku 2016 jej udziat w sektorze meskich maszynek do
golenia spadt do 54 procent — w roku 2015 wynosit on 59 procent,
aw 2010 az 70 procent. To wynik pojawienia sig tanich serwiséw sub-
skrypcyjnych (Dollar Shave Club i Harrys’s Razors). Duzg role odgrywajg
tu koszty, kluczowym elementem pozostaje tez jakosé¢, ale gtéwnym

czynnikiem powodujgcym te zmiany jest doswiadczenie konsumenckie.

Ponadto musisz si¢ zastanowi¢ nad kolejnym zagadnieniem: ,,Czy klient
znaczy to samo, co kupujacy?”. Niekoniecznie. Wré¢my do powyzszych
przyktadéw. Kto lub co byt/bylto klientem? Kto lub co byt/byto kupuja-
cym? Noikto lub co bedzie prosic o asyste lub obstuge? Wniosek nasuwa
si¢ sam — stopieR ztozonosei relacji pomiedzy firmg a jej ,,klientem” staje sie
coraz wigkszy. Zarzadzanie doswiadczeniem konsumenckim staje sie w zwigz-
ku z tym coraz trudniejszg do wykonania misjg. Latwiej juz z pewnoscia

nigdy nie bedzie.

SKORO ROBIA TO INNI, MOZESZ | TY

Japonskie przystowie Omotenashi mozna oddaé stowami: ,Klient ma
zawsze racje”. Wielu Japonczykéw wolatoby jednak dostowne ttuma-

czenie: ,Klient jest bogiem”.

Wraz z nastaniem mediéw spotecznosciowych, smartfonéw i internetu
konsumenci maja wigksza wiedze¢ i wigksze wymagania wobec marek.
Wiele firm B2B (business-to-business) btednie sadzi, ze caly szum wokot
doswiadczenia konsumenckiego dotyczy sektora B2C (business-to-consu-
mer). Nie mozna by¢ dalej od prawdy. Nalezy pamigtad, ze klienci sektora
B2C, to dobrze poinformowani i wymagajacy konsumenci, ktérzy przeno-
sza te same oczekiwania i nawyki zakupowe do swojej pracy. W zwigzku
z tym przedsigbiorstwa z sektora B2B moga wiele si¢ nauczy¢ od firm B2C.

Wybranie $ciezki doswiadczenia konsumenckiego i wykorzysta-

nie jej jako elementu wyrdzniajacego na rynku oraz katalizatora rozwoju
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okazalo si¢ §wietng strategia dla takich firm jak Zappos, Nordstrom,
Virgin Airlines oraz Starbucks. Tak, kazda z tych firm dziata w sektorze
B2C. Nie zmienia to jednak faktu, ze tysigce przedsigbiorstw z sektora

B2B przyjechato do Las Vegas na szkolenie

Cokolwiek robisz, rob to
dobrze. Rob to tak dobrze,
Zeby ludzie, ktérzy zobacza
Zappos to firma B2C. Zalezato im jedynie  cje w akcji, cheieli wrécié,

Zappos na temat obstugi klienta z efektem
WOW. Nie miato dla nich znaczenia, ze

na tym, by podnie$¢ poziom obstugi by znéw zobaczye,

klienta i poprawi¢ calosciowe do$wiadcze-  Jak dziatasz, i zeby chcieli
przyprowadzic¢ innych,

by tez zobaczyli, jaki jestes
dobry w tym, co robisz.

nie konsumenckie.

Obecnie wiele firm uwaza si¢ za firmy
B2E (business-to-everything/everyone),
czyli takie, ktore obstuguja wszystko WALT DISNEY
iwszystkich. W ten sposéb chea sie wyzwoli¢ z wieloletniego schematu
myslowego, zgodnie z ktérym sektory dzieli si¢ na B2B i B2C, i moc wresz-
cie skupi¢ si¢ na tym, co naprawde wazne — na kliencie.

Jest jeszcze jedna sprawa, ktérg musisz sobie uswiadomic. Niezaleznie
od tego, w jakiej branzy dziatasz i jaki segment obstugujesz, od do§wiad-
czenia konsumenckiego nie ma ucieczki.

Zorientowanie na klienta, wrecz obsesyjne skupienie na nim i jego
doswiadczeniach w kontakcie z marka nie jest po prostu jedna z wielu
Sciezek rozwoju. To Sciezka, ktéra musi sig staé fundamentem kazdej stra-
tegii rozwojowej. Wlasnie z tego powodu omawiam jg w ksigzce na samym
poczatku. Spdjrz na to w taki sposéb: aby firma mogta wykorzystaé te
Sciezke jako katalizator rozwoju, doswiadczenie konsumenckie musi sie
stac jgdrem wszelkiej dziatalnosci, tkwigeym na przecieciu drég wszystkich
komdérek organizacyjnych i wszystkich pracownikéw, lezgecym u podstaw
wszelkich decyzji.

Cho¢ sciezka doswiadczenia konsumenckiego moze w koncu staé
sie najbardziej satysfakcjonujaca ze wszystkich 10 strategii, szczegdlnie
dlaklienta (kt6z nie chciatby miec bazy lojalnych klientow, jaka si¢ ciesza
Southwest Airlines, Shake Shack, Starbucks, Disney, Amazon, Apple
czy Sephora?), jest réwniez nierzadko jedng z najtrudniejszych drég.
Transformacja doswiadczenia konsumenckiego wymaga petnego przeko-
nania do niej | zaangazowania wszystkich w firmie. Kazdy pracownik
musi rozumied, jaka role odgrywa przy dostarczaniu produktu lub ustugi
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klientowi. Poczawszy od ksiggowego, na ekipie sprzatajacej skonczywszy,
kazdy ma rol¢ do spetnienia. Kazdy.

W przypadku niektérych firm transformacja do§wiadczenia konsu-
menckiego wymaga jedynie drobnych modyfikacji. W przypadku innych
moze oznaczaé przewarto$ciowanie, przynajmniej w krotkiej perspekty-
wie czasowej, wszystkich aspektéw prowadzonej dziatalnosci. Tym nie-
mniej w kazdym przypadku na poczatku musi si¢ pojawi¢ chec¢ do zmian.
Wtedy i tylko wtedy transformacja przetozy si¢ na ogélng misje — praw-
dziwg poinoc?, do ktorej bedzie dgzy¢ firma.
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Prawdziwa pélnoc opisuje mierzalna wizje przysztosci i oczekiwany kierunek

dziatania. Podobnie jak faktyczna pétnoc wskazywana na mapach, prawdziwa péinoc
powinna by¢ stata, a firma, jak statek, powinna obra¢ na nig kurs i dazy¢ do celu— przyp.
tum.
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SEPHORA
PIEKNE DOSWIADCZENIE

W dzisiejszym Swiecie sprzedazy detalicznej, gdzie niewiele rzeczy
jest statych, a oczekiwania klientow ciagle sie zmieniaja,
jedna kwestia dla Sephory nie stracita na aktualnosci: nie ma lepszego
sposobu tworzenia znaczacych relacji z klientem niz na drodze
spersonalizowanego doswiadczenia konsumenckiego
i skrojonego na miare podejscia do piekna'®.

CALVIN MCDONALD,
prezes i dyrektor zarzadzajacy Sephora Americas

| IE ULEGA WATPLIWOSCI, ze w ostatniej dekadzie nastapita wy-

razna zmiana w zachowaniu klientéw. Wystarczy, ze przyjrzymy

7 si¢ wlasnym zwyczajom zakupowym, a sprawa stanie si¢ jasna.
Detalisci mniejszego formatu, zorientowani na doskonale doswiadczenie
konsumenckie, zaczynajg zyskiwa¢ na sile w konkurowaniu z wielkimi
sklepami.

Jedna z takich firm redefiniujacych, czym jest sprzedaz detaliczna,
jest Sephora — pionier w branzy kosmetycznej od dziesigcioleci. W roku
2016 firma zwigkszyta udzial w rynku we wszystkich regionach i odno-

towata dwucyfrowy wzrost zar6wno obrotéw, jak i zyskéw. W tamtym

10 SEPHORA Pioneers New Retail Innovation with Launch of First Small-Format
Koncept Store, ,Business Wire”, 17 lipca 2017.
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roku otworzyta ponad 100 nowych sklepéw, a w samych Stanach Zjed-
noczonych w roku 2017 otworzyta 70 sklepow.

Od pierwszych dni swojego istnienia Sephora skupia si¢ na odkrywaniu
sposobdw, by doswiadczenie konsumenckie byto dla jej klientow zabawne
i fascynujace. Z poczatku nie sprzedawata niczego poza produktami
innych firm. Co zatem uczynito te¢ firme tak wyjatkowa? Wielu powie,
ze nie chodzito o to, co sprzedawata, ale jak to robita, a takze o to, jak si¢
czuli klienci w kontaktach z firma i jej pracownikami. Bezsprzecznie
Sephora kroczyta i nadal kroczy po $ciezce do§wiadczenia konsumenc-
kiego, szukajac dodatkowych szans na rozwdj.

Sephora byta jedna z pierwszych firm, ktére w swoich sklepach kate-
goryzowaly potki wedtug produktu, a nie marki, wystartowaly ze skle-
pem internetowym, wypuscily aplikacje na smartfony, wykorzystywaly
dane z programu lojalnosciowego, by wysytac spersonalizowane komuni-
katy i rekomendacje, zintegrowaly sklepy z serwisem Pinterest, wykorzy-
staty w swoich sklepach zaawansowana technologie, taka jak transmitery
Beacon, wprowadzity mobilne terminale platnicze (ptatnos¢ telefonem)...
Lista jest dtuga.

Naj$wiezszy pomysl, Sephora Studio — koncepcja matego butikowego
sklepu wykorzystujacego najnowszg technologie do doradzania klientom
w sprawach pielegnacji i makijazu — podnosi poprzeczke jeszcze wyzej.
Z badan wynika, ze 43 procent klientéw zaptacitoby nawet 10 procent
wigcej w zamian za spersonalizowane do$wiadczenie konsumenckie. Marki,
ktore tworzg spersonalizowane do$wiadczenie konsumenckie dzigki
zintegrowaniu zaawansowanej technologii cyfrowej z danymi zastrze-
zonymi, cieszg si¢ wzrostem przychodéw o 68 procent, na dodatek dwa
do trzech razy szybciej niz te, ktére tego nie robig. To §wietne wiesci dla
Sephory, ktéra, jak wynika z indeksu personalizacji w sprzedazy detalicz-
nej przygotowanego przez firme Sailthru, zapewnia najbardziej spersona-
lizowane doswiadczenie konsumenckie w catej branzy kosmetycznej. Nie
dziwia wigc przewidywania, ze w okresie od 2010 do 2017 roku przychody
Sephory na rynku amerykanskim beda rosna¢ o 10 procent rocznie, zo-
stawiajgc daleko w tyle przecietne wyniki z tego sektora.

IQ WZROSTU



SPRZEDAZ DETALICZNA OPARTA
NA DOSWIADCZENIU

Konsumenci nie znikneli. Nie wydaja tez mniej. Zmienity si¢ tylko ich
gusta (kontekst rynkowy). Obecnie klienci mogg nagrodzi¢ marke nie
tylko pieniedzmi, ale rowniez swojg lojalnoscig. Sephora nie chce by¢
kolejnym zwyktym sklepem, do ktérego klienci chodza, by zrobi¢ zakupy.
Zamiast tego cheiataby byé spotecznoscig ludzi myslgeych podobnie, ktérzy
mogq sie uczyé, eksperymentowac i bawic sie szerokim wachlarzem ofero-
wanych produktiow.

Gdy myslimy o innowacjach w sektorze kosmetycznym, zazwyczaj
przed oczami staja nam pomystowe nazwy nowych marek, kreatywne
opakowania, przyciagajace uwage aranzacje punktéw sprzedazy oraz re-
klamy z udzialem celebrytéw. Sephora, zatozona w Paryzu w 1969 roku,
a obecnie bedgca wlasnoscig LVMH, jest zupetnie inng firma.

Firma nazwana imieniem najpi¢kniejszej zony Mojzesza wykorzystata
po mistrzowsku swoja niezwykla umiejetnosé ekspansji na nowe rynki
(przyspieszenie rynkowe), wprowadzania innowacji do oferty produk-
towej (dywersyfikacja klientow i produktow) oraz rozwijania cyfro-
wych i mobilnych platform (optymalizacja sprzedazy), a wszystko to
z duzym naciskiem na do§wiadczenie konsumenckie. Dzieki temu stata
si¢ najwickszym detalista sektora kosmetycznego na $wiecie. Pragnienie
wprowadzania innowacji zaréwno do produktéw, jak i sposobéw nawig-
zywania relacji z klientem definiowalo Sephore od samego poczatku.

We wezesnych latach dziatalnosci Sephory jej dyrektor zarzadzajacy
Dominique Mandonnaud zauwazyl, Ze zmienia si¢ otoczenie rynkowe
w branzy kosmetycznej. Zamiast butikoéw zaczely sie pojawiac duze sklepy
kosmetyczne, a produkcja przeszta z krétkich serii kosmetycznych na bo-
gate katalogi linii produktowych coraz bardziej odpowiadajacych r6zno-
rodnym wymaganiom konsumentéw.

Mandonnaud byl réwniez jednym z pierwszych ludzi, ktérzy dostrzegli
powiazania miedzy sektorami kosmetycznym i perfumeryjnym oraz
cigzenie ku stworzeniu jednej monolitycznej branzy. Historia Sephory
to opowies¢ o tym jak Mandonnaud i jego nastepcy powiazali ze soba
rézne sektory i stworzyli interaktywne (a wreszcie cyfrowe) do§wiadcze-

nia konsumenckie.
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Rozwéj Sephory jest $ciSle powigzany z jej unikatowym podejsciem do
handlu i do$wiadczenia konsumenckiego, jakie chce zapewni¢ swoim
klientom w trakcie zakupéw. Aranzacja sklepu pozwala klientom na
plynne przechodzenie od marki do marki i od produktu do produktu bez
wiekszego wysitku.

Jedna z pierwszych innowacji Mandonnauda byta — jak sam ja nazwat
— ,samoobstuga z asystg”. Chodzito gléwnie o to, ze w przeciwienstwie
do innych sklepéw z tamtych czaséw Sephora pozwalata klientom wy-
probowac produkty przed ich kupnem. Ta innowacja zostata wykorzy-
stana, aby sprzedawac wigcej produktoéw obecnym klientom (penetracja
bazy klientow), przyciagnac nowych (przyspieszenie rynkowe) oraz
jeszcze bardziej zoptymalizowa¢ sprzedaz. Nie trzeba chyba dodawac,
ze koncepcja zostata skopiowana przez innych i przetoczyta si¢ wielka
falg przez caty sektor kosmetyczny. Sephora byta pionierem w przejsciu
ze starego modelu sprzedazy na nowy, w ktérym mozliwo$¢ wyprébo-
wania produktu zwigksza sprzedaz oraz lojalnos¢ klientow.

Pierwszy sygnat, ze Sephora znéw planuje co§ nowego, pojawit sie w roku
1999. Byt to okres boomu e-handlu, a firma otworzyta swoj pierwszy sklep
internetowy nakierowany na rynek amerykanski (przyspieszenie rynko-
we). W miar¢ dojrzewania internetu pojawit si¢ nowy model sprzedazy
detalicznej — konsumenci byli coraz bardziej zainteresowani tym, w jakie
interakcje wechodzg z markami on-line.

W czasach, kiedy prawie kazda inna firma z sektora kosmetycznego
nadal sprzedawata produkty w supermarketach, drogeriach i aptekach,
posunigcie Sephory byto niekonwencjonalne, a nawet szokujace. Wielu
konkurentéw nie zdecydowato si¢ na taki krok przez nast¢png dekade,
a to dawalo Sephorze ogromna przewage. Nalezy jednak w tym miejscu
zwrdci¢ uwage na kilka kwestii. Przede wszystkim Sephora zdobyta prze-
wage konkurencyjna dzigki temu, ze bardzo czesto jako pierwsza podej-
mowata rewolucyjne kroki. Poza tym kopiowanie innej firmy, a nawet
rywala, nie oznacza, ze odniesiemy podobny sukces. Sukces Sephory wy-
nikat ze splotu wielu okolicznosci — innymi stowy, zadziatata tu wtasciwa
kombinacja i sekwencja réznych $ciezek wzrostu.

W roku 2006 innowacyjna Sephora znéw przetarta nowe szlaki. Firma
chciata dotrze¢ do zupelnie nowej grupy klientéw — tych, ktérzy nie mieli
ochoty na odwiedziny w ekskluzywnym sklepie z kosmetykami. Firma
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zaczeta od otwarcia w Stanach Zjednoczonych matych sklepéw (o po-
wierzchni okoto 150 metréw kwadratowych) w domach towarowych
JCPenney. Pod koniec 2017 roku byto juz prawie 650 dziatajacych punk-
tow tego typu w 75 procentach wszystkich sklepéw JCPenney.

Ta kombinacja $ciezek doswiadczenia konsumenckiego i partner-
stwa pozwolila klientom na zakupy on-line i odbiér zaméwionych towa-
row w domu towarowym JCPenney jeszcze tego samego dnia. W ten sposob
firma zaspokoita potrzeby klientéw w kwestii dostepnosci produktéw
i wygody ich zakupu. Od czasu ruszenia z inicjatywg dom JCPenney
poszerzyt znaczaco asortyment produktéw Sephory w swoim interneto-
wym sklepie. Dom towarowy wyjawit réwniez, ze wkrétce doda na stronie
funkcje pozwalajaca klientom rezerwowac on-line spotkanie z konsul-
tantem w sklepach Sephory. Przedstawiona tu forma partnerstwa byta
podjsciem pod prad — sprzeciwieniem si¢ powszechnej opinii, ze era stacjo-
narnych sklepéw przemineta. To bylo zaskoczenie, nie méwige juz o tym,
ze dwoch konkurencyjnych detalistow nawiazalo relacje wspotkonku-
rencyjng, by obstugiwac wspdlnego klienta. Czy ta taktyka okazata si¢
sukcesem? W okresie od listopada do grudnia 2017 roku dom JCPenney
odnotowat wzrost sprzedazy o 3,4 procent —w czotowce plasowaty sie dziaty
z produktami do domu, kosmetykami i bizuterig.
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Kluczowe znaczenie dla sukcesu Sephory miata sekwencja, czyli ko-
lejnosé, w jakiej firma zawigzata partnerstwo, wystartowata z wtasnymi
inicjatywami i rozpoczeta wspétprace z dawnymi konkurentami. Tym, co

SCIEZKA 1. DOSWIADCZENIE KONSUMENCKIE

33



34

w duzej mierze pozwala Sephorze nadal odnajdywac okazje do wzrostu,
podczas gdy konkurencja napotyka problemy, jest wykorzystywanie przez
tirme gromadzonych danych. Dzigki umiejetnemu pozyskiwaniu wiedzy o tym,
czeqo jej klienci pragng i czego mogq pragngé w przysztosci, firma zapewnia
im fascynujgce doswiadczenie konsumenckie, co gwarantuje lojalng rzesze
klientéw. Przewage Sephorze daje nie tylko spersonalizowane do§wiad-
czenie zakupowe, zaréwno on-line, jak i off-line. Tu chodzi o znacznie
wiecej. Sephora po prostu nie boi si¢ eksperymentowacé z postgpowymi,
niesprawdzonymi metodami budowania lojalnosci klientéw, stymulo-
wania powtarzalnych zakupéw i rozwoju firmy.

Nie pozwdl, aby aktualny sukces zamglit ci trzezwy osad i doprowa-
dzit do samozadowolenia. Odniesienie duzego sukcesu na jednym rynku
lub w jednej bazie klientow nie oznacza, ze nie mozna go odniesé jeszcze
w inny sposéb. Sephora dowiedziata sig, Ze istnieja dwa typy klientéw —ci,
ktorzy wiedzg, czego cheg, oraz tacy, ktérzy najpierw cheg produkt wy-

) ) ) probowaé. W konsekwencji, cho¢ firma
Ciagle stawiamy sobie

wyzwania, aby odkrywaé
nowe, lepsze sposoby

na uczynienie doswiadczenia ~ z JCPenney, zdecydowata si¢ na sprzedaz
konsumenckiego jeszcze produktc’)w na portalu Amazon. Ponownie

wykazywata silny wzrost organiczny i od-
nosita sukcesy na drodze partnerstwa

bardziej porywajacym’. wykorzystala sciezke wspotkonkurencji,

CHRISTOPHER DE LAPUENTE, by lepiej stuzy¢ wspdélnym klientom. Nie-
prezes i dyrektor zarzadzajacy

zaleznie, czy jest to wlasny markowy sklep,
Sephory V) Y Y P

stoisko w JCPenney, czy partnerstwo z Ama-
zonem, gdy chodzi o rozwdj, kazde rozwiazanie warto rozwazyc¢, jesli
spetnia oczekiwania klientéw i zaspokaja popyt odroczony. A przede
wszystkim jesli dzieki temu do$wiadczenie konsumenckie jest jeszcze
bardziej fascynujace, Sephora w to wchodzi.

" Viva Technology: Innovation at the Hart of Sephora, LVMH.com, 24 czerwca 2016,
www.lvimh.com/news-documents/news/viva-technology-innovation-at-the-heart-of-sephora/
[dostep: 16.08.2019].
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SEPHORA
CO WARTO ZAPAMIETAC

O Firmie, ktora zasadza sie na gltebokim zaangazowaniu w do-
$wiadczenie konsumenckie, otrzymuje petne wsparcie kadry
kierowniczej i przeprowadza odpowiednie inwestycje, znacznie
tatwiej obra¢ Sciezke do$wiadczenia konsumenckiego jako
strategie rozwoju. Taka firma wypada szczeg6lnie dobrze w po-
réwnaniu z innymi, ktore traktuja do§wiadczenie konsumenc-
kie jako interesujacy dodatek. Ta pierwsza bedzie musiata do-
konywac¢ jedynie niewielkich modyfikacji w trakcie swojej
podroézy, podczas gdy te druga czekaja znaczace zmiany doty-
czace ludzi, systemow, proceséw i kultury.

O Odpowiednie zréwnowazenie inwestycji w ludzi i technologie
pozwala Sephorze na skuteczne stosowanie strategii do§wiad-
czenia konsumenckiego. Ma to szczeg6lne znaczenie dla mtod-
szych klientow, ktérzy szukajg czego$ nowego, innego i przy-
kuwajacego ich uwage.

O Jesli cheesz zidentyfikowac¢ swoich najbardziej lojalnych klien-
tow 1 wzbudzi¢ ich zainteresowanie, skorzystaj z big data, ana-
lityki i systemow CRM. Uwage tych najcenniejszych konsumen-
tow mozesz przyciggnac za pomocg materiatéow edukacyjnych,
spersonalizowanych ofert promocyjnych oraz innych komuni-

katow, ktore wzbudzaja pozytywne uczucia wobec marki.
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STRATEGIA | ZARZADZANIE

CZY WIESZ, JAKI JEST NAJLEPSZY SPOSOB NA STYMULOW-
ANIE ROZWOJU WEASNE]J FIRMY? JESLI NIE, NADSZEDL CZAS,
ABY POPRAWIC SWOJA INTELIGENCJE WZROSTU, TAK BY MOC
MADRZE PODEJMOWAC STRATEGICZNE DECYZJE.

Préby odgadniecia, jaki ruch nalezy wykona¢, by poprawi¢ wyniki firmy, moga nas
przyttoczy€. A przeciez, jak dowiesz sie z tej ksigzki, istnieje tylko dziesie¢ prostych -
choc czesto btednie pojmowanych - Sciezek rozwoju. Kazda dobra strategia wzrostu
moze by¢ sprowadzona do wyboru wiasciwej kombinacji i sekwencji owych Sciezek
w zaleznosci od aktualnej sytuacji, w jakiej sie znalezlisSmy.

Tiffani Bova pomaga firmom na catym Swiecie w rozwigzaniu najbardziej dotkliwego
problemu: ,Jak dalej sie rozwijaé w obliczu ostrej konkurencji i szybko zmie-
niajgcego sie otoczenia biznesowego?".

Teraz zdecydowata sie - nawigzujgc do swojego wieloletniego doswiadczenia -
podzieli¢ sie z nami kilkudziesiecioma fascynujgcymi i dogtebnie przeanalizowanymi
studiami przypadku, ktére Swietnie ilustrujg szanse i zagrozenia wigzgce sie
z obraniem kazdej z dziesieciu Sciezek, to, jak owe Sciezki ze sobg wspétdziataja,
a takze jakie zastosowanie znajdujg w dzisiejszym Swiecie biznesu. Dowiesz sie, jak:

’ Red Bull przetamat monopol Coca-Coli i PepsiCo na rynku napojow bezalko-
holowych dzieki obraniu Sciezki penetracji bazy klientéw, aby zdoby¢ punkt zacze-
pienia w sektorze entuzjastéw sportu, a nastepnie przenikng¢ do rynku gtéwnego.

’ Marvel przeobrazit sie z borykajacego sie z problemami wydawnictwa ko-
miksowego w olbrzyma branzy rozrywkowej dzieki obraniu strategii dyw-
ersyfikacji klientéw i produktéw, przenoszac uwage z komikséw na filmy
z bohaterami ze swoich komikséw.

’ Starbucks przeszedt kryzys marki, kiedy to przyttoczyt swoich klientéw strate-
gig ekspansji produktowej, a nastepnie skorygowat kurs z przywréconym na
stanowisko prezesa Howardem Schultzem u steréw i powrdcit na Sciezke dos-
wiadczenia konsumenckiego.

Dzieki wnikliwym analizom tych i wielu innych studiow przypadku dowiesz sie,
dlaczego powielanie strategii, ktore sprawdzity sie u twoich konkurentéw, albo
poleganie na strategiach, ktére sprawdzity sie u ciebie w przesztosci, moze okazac
sie btedem. Nabranie pewnosci w rozwijaniu firmy wymaga rozwiniecia w sobie
inteligencji wzrostu.
ISBN: 978-83-8087-763-4
9 178838011877634
MT19011

www.mtbiznes.pl Cena 56,90 zt





