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prof. dr hab. Jacek Kall
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Instytucja badawcza nie jest najpewniej pierwszym skojarzeniem z terminem,marka”- marki kojarza sie
raczej z produktami codziennego uzytku, samochodami, moze odzieza. Ale przeciez koncepcje zarzadzania
marka mozna réwnie dobrze zastosowac wobec catych przedsiebiorstw, instytucji na rynku edukacyjnym
czy wtasnie badawczym. Celem niniejszego referatu jest przeanalizowanie mozliwosci zastosowania znanej
z rynku ustug koncepcji marki jako ,géry lodowej” do zarzadzania marka instytucji badawczej. Punktem
wyjscia dla prowadzonych w dalszej czesci rozwazan jest zdefiniowanie marki oraz scharakteryzowanie
najwazniejszych etapéw jej budowania. W dalszej czesci artykutu opisany zostanie model ,géry lodowej’,
a nastepnie przeanalizowane zostang mozliwosci jego adaptacji na potrzeby zarzadzania markg instytucji
badawczej. Szczegdlng uwage poswiecono mozliwosci zastosowania tzw. strategii ,btekitnego oceanu”
dla poszukiwania pomystéw na wyréznienie swojej oferty na tle ustug oferowanych przez konkurencyjne

instytucje badawcze.

1. Czym jest marka i jak sie jg buduje ?

W waskim rozumieniu terminu marka podkresla sie gtéwnie jej elementy (nazwe, znak graficzny,
symbole, a takze ich kombinacje), ktérych zadaniem jest zidentyfikowanie oferty danego podmiotu oraz jej
wyréznienie na tle ofert konkurencyjnych. W takim podejsciu do marki caty problem sprowadza sie w istocie
do wymyslenia (znalezienia) takiej nazwy i takiego znaku graficznego, ktére beda odrézniaty produkty/
ustugi jednej firmy od analogicznych ofert konkurentéw. Jednak dla zrozumienia fenomenu, jakim sg marki
znacznie trafniejszym bedzie spojrzenie na nie z perspektywy klienta, nabywcy.

Jesli marka zaistnieje w $wiadomosci nabywcy, co oznacza zdobycie pewnej wiedzy o niej oraz wytwo-
rzenie sie u nabywcy pozytywnego nastawienia do marki, wéwczas sposéb jego reagowania na marke staje
sie odmienny od zachowania wobec podobnego produktu (ustugi), lecz tej marki pozbawionego. Oznacza
to, ze nabywca jest gotéw kupowac produkty/ustugi oferowane pod okreslona marka czesciej, niz normal-
nie kupowatby dany produkt; kupowac je w wiekszych niz zwykle ilosciach, albo tez w mniejszym stopniu
zwracac uwage na cene przy wyborze danego produktu/ ustugi. Waznym potwierdzeniem tego, ze marka
istnieje jest zatem jej znaczenie dla nabywcy w procesie zakupu.

Jesli przyjac taka perspektywe marki, a mianowicie ze istnieje ona faktycznie w gtowach i sercach
nabywcéw, wéwczas proces jej budowania wigze sie zewoluujacymi odczuciami, emocjami jakimi nabywca

obdarza marke. Proces ten uja¢ mozna w skrocie w trzech etapach [Elliott, Percy 2007, ss. 132-134]:



- Etap pierwszy: budowania poczucia u nabywcy, ze zakup marki wigze sie ze stabszym odczuwaniem
ryzyka zakupowego,

« Etap drugi: budowania wrazenia, ze w poréwnaniu z produktami konkurencyjnymi marka oferuje
nabywcom co$ odmiennego, a jednoczesnie waznego z punktu widzenia kupujacego,

«  Etap trzeci: budowania poczucia istnienia silnej wiezi emocjonalnej nabywcy z marka.

W pierwszym etapie, zadaniem wiasciciela marki jest zapewni¢ jaki$ minimalny poziom jej znajomosci
u potencjalnych klientéw, a jednoczesnie sprawi¢ wrazenie, ze jako$¢ produktu/ ustugi oferowanych pod
dang marka bedzie satysfakcjonowata kupujacego. Zauwazmy, iz na tym pierwszym etapie marka nie jest
niczym wiecej, jak tylko reduktorem ryzyka - jesli kupujacy obawia sie naby¢ oferte anonimowa, wéwczas
siega po marke o ktérej co$ styszat i ma wrazenie, ze gwarantuje przyzwoita jakos$¢. Warto od razu zazna-
czy¢, iz odgrywanie roli reduktora ryzyka z calg pewnoscia nie wystarczy aby wygrac z rywalami na silnie
konkurencyjnych rynkach.

Dlatego w kolejnym etapie procesu budowania silnej marki, jej wiasciciel musi obdarzy¢ swoja oferte
»pozadang odmiennoscig” — znalez¢ takie wyrdzniki, ktére spowoduja, ze na tle pozostatych ofert marka
bedzie sie odréznia¢, a poza tym ze dla nabywcéw bedzie to stanowito skuteczng zachete do zakupu.
Zauwazmy, ze na wielu rynkach marki nie sa tylko reduktorami ryzyka, ale tez czytelnymi sygnatami, ze pod
dang nazwa kryje sie co$ odmiennego w poréwnaniu z tym, co oferujg produkty rywali.

Ostatni etap budowania marki to sprawienie by jej nabywca tak dobrze poznat i zrozumiat co kryje sie
pod dana marka, a jednoczes$nie nabrat przekonania, ze marka powszechnie cieszy sie renoma, ze odczuwac
bedzie silng wieZ emocjonalna z dang marka, uniemozliwiajaca mu tatwe jej porzucenie na rzecz tanszych
czy tez lepszych od strony uzytkowej produktéw.

Powyzsze rozwazania, jakkolwiek uproszczone wydaja sie dos¢ dobrze ttumaczy¢ mechanizm oddzia-
tywania marki na klientéw w przypadku débr materialnych, szczegélnie zas produktéw skierowanych
do konsumentéw indywidualnych. Trudno jednak znalez¢ w tych rozwazaniach przydatne wskazéwki do
takiego zarzadzania instytucja badawcza, by stworzy¢ z niej marke - by jej klienci mieli poczucie, iz nabywajg
~wyjatkowa ustuge”, a w zwigzku z tym nie kierowali sie w swoich wyborach wytacznie cena. Wydaje sie,

iz obiecujacg poznawczo moze okazac sie w tym przypadku koncepcja,gory lodowej"

2. Model gory lodowej

Nabywce samochodu, dzinsdw czy jogurtu interesuje w istocie sam produkt, a nie organizacja (firma),
ktora sie za nim kryje. Zauwazmy, izanonimowos¢ producenta wzmacniana jest poprzez fakt, iz czesto nazwa
wytworcy jest odmienna od tego, jaka nazwa obdarzony jest oferowany przez niego produkt. Co wiecej,
w dominujacej liczbie przypadkéw nabywca nie kupuje produktu bezposrednio od wytworcy. Wszystko to
sprawia, ze zainteresowanie klientéw tym, ,jakie jest” przedsiebiorstwo stojace za danym produktem jest
relatywnie mate.

Inaczej rzecz ma sie w ustugach - marka, z jaka styka sie w tym przypadku kupujacy nie ma przeciez
konkretnej postaci fizycznej. Dla nabywcy marka ustugi jest z jednej strony obietnica dostarczenia okreslo-

nych korzysci (rozwiazania okreslonych probleméw), z drugiej zas zbiorem ludzi, ktérzy reprezentuja marke
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w kontaktach z kupujacym. Zauwazmy jednak, ze jest to zaledwie wierzchotek swoistej gory lodowej - zde-
cydowanie wieksza cze$¢ tego, co tworzy marke w ustugach, a co decyduje o satysfakcji nabywcy jest dla
niego niewidoczna (rys.1).

Niewidoczna jest na przyktad zdecydowana wiekszos$¢ pracownikéw tak zwanego zaplecza, ktérzy
czesto decyduja o tym, jaka ustuga ,powstanie”. Dla korzystajacego z ustug czesto niewidoczne sg procesy
zachodzace w firmie ustugowej oraz cate zaplecze techniczne, bez ktdrego okreslona ustuga nie powstataby.
Zdecydowana wiekszos¢ tego, co stanowi w istocie o powstaniu markowej ustugi (ludzie, procesy, przed-
mioty, ktérych nabywca nie widzi) nie moze by¢ wiec brana pod uwage w procesie wyboru. Znaczenie
tej “ukrytej” czesci marki instytucji badawczej polega na tym, ze decyduje ona o jakosci doswiadczenia
konsumenta z marka, ktére z kolei jest konfrontowane przez klienta z jego oczekiwaniami wobec marki.
| jesli doswiadczenia z instytucjg badawcza chocby tylko doréwnywaty oczekiwaniom klienta (a najlepiej je
przekraczaty) prowadzi to do zadowolenia i wszystkich wynikajacych z tego konsekwencji; jesli oczekiwania

przewyzszaja doswiadczenia klienta wowczas nie moze by¢ usatysfakcjonowany korzystaniem z marki.

Rys. 1 Marka instytucji badawczej jako ,,gdra lodowa”

Zarzadzanie oczekiwaniami

Pozornie wydawac by sie mogto, ze zarzadzanie marka instytucji badawczej ogranicza sie wyfacznie do
sfery zarzadzania oczekiwaniami klientow: trzeba tak zaprojektowa¢ komunikaty kierowane do potencjal-
nych klientéw, wysytane do nich réznymi kanatami, w tym takze w bezposrednich kontaktach z personelem,
zeby adresaci tych komunikatéw uswiadomili sobie fakt istnienia danej instytucji oraz wyrobili o niej jak
najlepsza opinie. Ale przeciez co najmniej réwnie wazne jest zarzadzanie doswiadczeniem klienta, czyli
tym wszystkim co wptynie na jego wrazenia jako klienta z kontaktéw z instytucja badawcza. Jesli instytucja
badawcza ma by¢ silng marka musi dawac¢ klientom to, co wczedniej obiecata.

Sprébujmy teraz przeanalizowac pokrétce poszczegélne elementy sktadowe, goéry lodowej” w przypadku

marki instytucji badawczej. Nie ma silnej marki bez konkretnej, unikalnej i atrakcyjnej dla nabywcy obietnicy.



W przypadku dziatalnosci naukowo-badawczejta obietnica koncentrowac sie najpewniej bedzie wokét rozwia-
zaniakonkretnych probleméw zleceniodawcy. Zauwazmy przy tym, ze zpunktu widzenia klientaargumentami,
jakie mogtyby motywowac go do powierzenia swojego problemu konkretnemu podmiotowi moga by¢: waska
specjalizacja (jesteSmyekspertamiod... poniewaztylko tymsiezajmujemy), wszechstronnosc¢ oferowanych ustug
(przeciwienstwo specjalizacji: potrafimy spojrze¢ na problem z réznych perspektyw), szybki czas realizacji zle-
cen (jesli to czas jest istotnym argumentem dla zamawiajgcego) lub atrakcyjna (co w praktyce oznacza nizsza,
niz u konkurentéw) cena. Oczywiscie komunikat kazdej instytucji badawczej, jak kazdego innego podmiotu
sktadajacego okreslong obietnice swoim klientom powinien brzmie¢ atrakcyjnie i wyjatkowo (unikalnie),
ale wydaje sie, iz cztery wymienione powyzej argumenty sg typowymi dla tego typu organizacji. Zatem
a w minimalnym stopniu tres¢.

Personel oznacza w istocie co najmniej trzy kategorie pracownikéw instytucji badawczej. Klient tej orga-
nizacji spotyka sie gtéwnie z personelem “pierwszego kontaktu’, ktéry dla zleceniodawcy jest reprezentan-
tem danej marki, a z punktu widzenia instytucji powinien by¢ reprezentantem potrzeb i oczekiwan klienta:
to swoisty facznik instytucji badawczej ze Swiatem zewnetrznym. W tej grupie licza sie gtéwnie umiejetnosci
sprzedazowe, cho¢ oczywiscie niezbedna jest pewna wiedza fachowa, ktéra uwiarygodni ,sprzedawcéw”
w oczach zleceniodawcy. Jesli chodzi o istote oferowanej przez instytucje badawcza ustugi, to jej jakos¢
zalezy wytacznie od personelu zajmujacego sie bezposrednio prowadzeniem badan. Z tymi pracownikami
zleceniodawca najpewniej nie bedzie sie bezposrednio spotyka¢, ale przeciez od ich pracy zalezy jego
zadowolenie. Wydaje sig, iz na tych dwéch grupach pracownikéw (,sprzedawcy”i,naukowcy”) nalezy kon-
centrowac wysitki w zakresie budowania odmiennosci oferty instytucji badawczej wobec ofert konkurencji.
Szukanie pracownikéw o unikatowych na rynku umiejetnosciach i wiedzy to sposéb na zbudowanie prze-
wagi nad rywalami danej instytucji badawczej, jak zreszta kazdej innej organizacji opartej na wiedzy. Trzecia
z wymienionych grup pracownikéw to personel szeroko rozumianej administracji, ktéry stuzy prawidtowej
obstudze instytucji od strony finansowej, podatkowej, prawnej itd. - rola tych pracownikéw w procesie
Loudowania marki” jest znikoma.

Jak kazda firma ustugowa, instytucja badawcza opiera sie na sprawnej realizacji okreslonych proceséw,
specyficznych dla danego typu realizowanych badan. Zwykle procesy te majg charakter ,wystandaryzowa-
ny’, a zatem wszystkie podmioty realizujace prace badawcze w danym obszarze realizuja je w podobny, jak
nie identyczny sposéb (niekiedy jest to wrecz uwarunkowane przepisami prawa). Trudno zatem osiaggna¢
w tym wymiarze trwata przewage konkurencyjna. Ale pamietajmy, ze takze sama obstuga klienta moze by¢
postrzegana jako proces, a doswiadczenia jakie s udziatem zleceniodawcy w wyniku kontaktéw z insty-
tucja badawcza (w fazie sktadania zamodwienia, realizacji projektu, raportowania wynikéw) decydujg o jego
ostatecznym zadowoleniu z zakupionej ustugi. Te do$wiadczenia nie moga miec¢ charakteru przypadkowego,

a wiec nie moze tak by¢, ze zalezg od tego, z kim dany klient sie kontaktuje'; powinny tez by¢ atrakcyjne dla

1 Z takg sytuacjg styka si¢ klient przedsiebiorstwa taksowkowego — w tej samej firmie jedni kierowcy sq bardziej uprzejmi,
inni mniej; jedne takséwki sq utrzymane w lepszym stanie czystosci, inne nie i tak dalej. Mimo, ze dzwoni si¢ pod ten sam
numer radio taxi, doswiadczenia z korzystaniem z ustug firmy bywajg za kazdym razem odmienne.
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klienta i wyrézniajace wobec tego, co oferuje konkurencja? (o sposobach na poszukiwanie tej odmiennosci
traktuje punkt 3).

Ostatnim elementem modelu marki instytucji badawczej jest jej zaplecze techniczne, ktére umozliwia
realizacje okreslonych ustug przez nig $wiadczonych. Oczywiscie zdarza sig, ze instytucje badawcze réznia
sie miedzy sobg stosowana w procesie badan aparatura, ale pamietajmy ze ten rodzaj przewagi nad kon-
kurencja jest fatwiejszy do nadrobienia przez rywali, niz przewaga w personelu - wystarczy zdoby¢ srodki
finansowe na zakup podobnej, a moze nawet jeszcze lepszej aparatury badawczej.

Jak zatem wida¢, budowanie marki instytucji badawczej nie sprowadza sie wyfacznie do zareklamowania
jej ustug, ani tez szerzej pojetego ,zdobywania klienta”. Marka powstaje wytacznie wtedy, kiedy przy odpo-
wiednim poziomie zaangazowania ze strony najwyzszego kierownictwa wszystkie podejmowane wewnatrz
organizacji dziatania (w zakresie zasobdw ludzkich i materialnych, a takze procedur postepowania) sg nasta-
wione na zaspokojenie, a najlepiej przewyzszenie oczekiwan klienta (na ktére zreszta instytucja badawcza
tez stara sie wplyngac).

Pozostaje na koniec pytanie: skoro dla zbudowania silnej marki kluczowe znaczenie ma odréznienie tego,
co ma ona do zaoferowania wobec ofert konkurentéw, w jaki sposéb miatyby sie wyrézniac¢ poszczegdlne
instytucje badawcze. Oczywiscie nie sposéb udzieli¢ w tym miejscu bardzo konkretnej, a przy tym uniwer-
salnej odpowiedzi na powyzsze pytanie: wydaje sie, iz najlepiej uzbroi¢ Czytelnika w odpowiednie narze-
dzie poszukiwania odmiennosci. Kim i Mauborgne w swojej znanej ksigzce ,Strategia btekitnego oceanu”
[Kim, Mauborgne 2005] proponuja bardzo interesujace narzedzie poszukiwania odmiennosci wobec aktu-

alnej oferty rynkowe;j.

3. Koncepcja ,btekitnego oceanu” jako sposéb na wyréznienie marki

Zwiaszcza w sferze ustug trudno jest sie wyrdzni¢ - wydawac by sie mogto, ze przeciez wszystko, czego
mogliby oczekiwac¢ klienci zostato juz wymyslone. Trudno jest zaiste uciec od przekonania, ze to co aktualnie
oferuje dana branza jest idealnym odzwierciedleniem oczekiwan rynku, a jesli nawet nie jest tak,,do korica”
to juz na pewno nasza firma nie jest w stanie skuteczniej niz rywale odkry¢ potrzeb klienta. Cztery proste
pytania (ktére mozna zapamietac pod skrotem ERWD) pozwola uporac sie z tym problemem.

1. Ktére elementy aktualnej oferty rynkowej nie sa tak naprawde niezbedne klientom i mozna jest spo-
kojnie wyeliminowac (E - eliminacja) ? Przez lata wydawato sie liniom lotniczym, ze pasazer nie obedzie
sie bez wydrukowanego biletu, ktéry musi kupi¢ u agenta danej linii czy w biurze podrézy. Pojawili sie tani
przewoznicy i okazato sig, ze tradycyjny bilet nie jest dla pasazera czyms kluczowym, a podnosi przeciez
koszty funkcjonowania firmy.

2. Ktére elementy aktualnej oferty rynkowej mozna zredukowad ponizej aktualnie oferowanego przez

branze poziomu, a nie odbije sie to na zadowoleniu klientéw (R - redukcja) ? Sieci typu Pizza Hut czy

2 Zauwazmy, iz banki starajq sie, aby kontakt z réznymi pracownikami banku (nawet obstugujgcymi klientéw w réznych
oddziatach) miat charakter ,,powtarzalny” (ta sama forma powitania klienta, ten sam ubiér pracownikéw, podobny wystréj
oddziatow, te same procedury i dokumenty itp.), ale z drugiej strony nie zawsze sq to doswiadczenia pozgdane z punktu wi-
dzenia klienta (np. stopier: sformalizowania procedur bankowych), nie méwigc juz o tym, ze rzadko majg charakter doswiad-
czeti unikalnych, specyficznych wylgcznie dla danego banku (generalnie pracownicy wszystkich bankow sq uprzejmi, grzeczni i
starajg sig by¢ pomocni).
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TGl Friday’s, z menu bardzo ograniczonym w poréwnaniu do typowej restauracji (czy naprawde przy kazdej
okazji zjedzenie obiadu musi sie wigza¢ zwyboremzkarty liczacejkilkadziesiat stron) albo dyskonty spozywcze
z asortymentem stanowigcym zaledwie kilka procent asortymentu typowego hipermarketu (czy naprawde
w sklepie, w ktérym kupujemy butki, masto i dzem musi by¢ do kupienia kanapa, pralka i meble ogrodo-
we) udowadniaja, ze nie zawsze wiecej znaczy dla klienta lepiej (Swietnie dowodzi tego ksigzka Schwartza
[Schwartz, 2005]).

3. Z ktérych elementéw aktualnej oferty rynkowej klienci nie sg w petni zadowoleni i nalezatoby
je wzmocni¢ (W - wzmocnienie)? Przewoznicy lotniczy caty czas maja okazje wyrdzni¢ sie na tle branzy
wyzszg punktualnoscia lotéw? albo nowszg flotg samolotéw. Poprawienie tych atrybutéw jest z pewnoscia
istotniejsze, niz wybor oferowanych w trakcie lotéw alkoholi.

4. Czego brakuje w aktualnej ofercie podmiotéw z naszej branzy, a zatem nalezatoby cos do niej dodac
(D - dodanie) ? Sposréd polskich sklepéw internetowych handlujacych sprzetem AGD zdaje sie, ze tylko
jeden (!) oferuje obecnie dostawe zakupionych produktéw razem z ich wniesieniem do domu klienta. Zwtasz-
cza w przypadku starszych konsumentéw, albo samotnie mieszkajacych kobiet problem wniesienia pralki
czy lodowki na trzecie pietro moze okazac sie barierg nie do pokonania (sklepy internetowe oferujg zwykle
transport zwykorzystaniem firm kurierskich, a ich pracownicy maja obowigzek wytacznie dostarczy¢ przesyt-
ke). Dodanie tej ustugi (cho¢ z pewnoscig podnosi koszt funkcjonowania) pozwala sie wyréznié na tym rynku.

Zgodnie z modelem ,eliminacja - redukcja — wzmocnienie — dodanie” mozna stara¢ sie szuka¢ wyrézni-
kow takze w branzy ustug badawczych, co pozwala instytucji badawczej unika¢ bezposredniej konkurenc;ji
(stad ,btekitny ocean” w opozycji do ,czerwonego” oceanu, w ktérym krwiozercza konkurencja powoduje
~wykrwawienie sie” stabszych firm). Ich znalezienie plus dbato$¢ o doswiadczenia klientdw to najlepsza droga

do zbudowania silnej marki.
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