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ROZDZIAt TRZECI

Wizja Umami

Czy zastanawialiscie sie kiedys, po co istnieje wasza organi-
zacja? Konkurentéw jest przeciez wielu, wasi klienci maja
szeroki wybor, poradziliby sobie bez was. Nawet jesli sie
w czyms$ specjalizujecie, inni tez majg zupelnie sensowna
oferte. Niewykluczone, ze sg nawet od was lepsi. Co wiecej,
prawdopodobnie opcje, ktére oferujecie, jakos szczegélnie sie
od siebie nie r6znig (pamietacie efekt usredniania?).

»W ustroju opartym na swobodzie przedsiebiorczosci
i wlasnosci prywatnej cztonek kierownictwa przedsiebiorstwa
jest pracownikiem wlascicieli firmy. Ma konkretne obowiazki
wobec swoich pracodawcéw. Sprowadzaja si¢ one do prowadze-
nia firmy zgodnie z zyczeniami wlascicieli, a te z kolei sprowa-
dzaja sie do generowania jak najwiekszych zyskéw w zgodzie
z powszechnie akceptowanymi zasadami spotecznymi, zar6w-
no tymi wyrazonymi prawem, jak i normami etyki”*. Stowa te
w 1970 roku napisal Milton Friedman, laureat Nagrody Nobla
w dziedzinie ekonomii i ojciec kapitalizmu w jego dzisiejszej
postaci. Ujecie to koncentruje sie¢ wylacznie na zwiekszaniu
wartosci dla akcjonariuszy oraz podejmowaniu dzialan sprzy-
jajacych wzrostowi cen akcji w perspektywie kwartalnej. Jack
Welch, byty prezes General Electric, powiedzial, ze strategia
determinowana zwiekszaniem warto$ci dla akcjonariuszy to
tak naprawde ,[...] szereg celéw krétkoterminowych”2. To tro-
che ograniczone spojrzenie na biznes, prawda? Logika ta opie-
ra sie na zaspokajaniu najpilniejszych potrzeb bez ogladania
si¢ na systemowe znaczenie waszych produktéw i ustug. Takie
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podejscie skutkuje tworzeniem krétkowzrocznych, pustych
i wypranych z inspiracji wizji przedsiebiorstw. Taka wizja
staje sie wewnetrznym przedmiotem drwin, nabijajg sie z niej
tak pracownicy, jak i klienci — ani jednych, ani drugich nie da
sie inspirowac wizjg tego, ze ludzie bogaci stang sie jeszcze
bogatsi. Zrédlem inspiracji jest natomiast $wiadomos¢, ze ich
praca i zycie maja sens®.

Wezmy wizje firmy McDonald’s: ,Dziata¢ sprawnie w celu
uzyskiwania rentownego wzrostu; stawac sie jeszcze lepsza
firmga i codziennie serwowac pyszne jedzenie coraz wickszej
liczbie klientéw na catym $wiecie”. Co to méwi o sensie dzia-
lania tej firmy? Dowiadujemy sie, ze organizacja skupia sie
na generowaniu jak najwiekszej wartosci dla akcjonariuszy
(uzyskiwanie rentownego wzrostu) poprzez $cigganie do swo-
ich lokali coraz wiekszych rzesz ludzi (serwowanie pysznego
jedzenia coraz wigkszej liczbie klientéw na calym $wiecie).
Warto zwrécic¢ uwage, ze zdaniem firmy ich jedzenie jest juz
wystarczajaco pyszne. Owszem, wspominajg o rozwoju, ale
akurat kwestia smaku jest wyjatkowo niejasna w poréwna-
niu z pozostalymi elementami wizji. Na czym zatem bedzie
koncentrowac sie organizacja? Na tym, co zostalo wskazane
jasno i precyzyjnie: na przycigganiu do lokali wiekszej liczby
klientéw, zeby wygenerowac wigksze dochody.

Teraz przyjrzyjmy si¢ firmie Nike. Jej wizja brzmi: ,Za-
pewnianie inspiracji i innowacji wszystkim sportowcom na
$wiecie (jesli masz cialo, jeste$ sportowcem)”. Firma dodaje
réwniez: ,Z odwaga definiujemy przysztosc¢ sportu”. Nie ma
tutaj ani stowa o maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy.
Nie ma tez nic o wzroscie za wszelka cene. Ta wizja podejmu-
je prébe znalezienia odpowiedzi na pytanie, ktére Theodore
Levitt postawit w swojej znanej ksigzce Marketing Myopia: Po
co istnieje wasza organizacja?*. Nike istnieje po to, aby poma-
gac jej klientom zosta¢ sportowcami tak dobrymi, jak to tylko
mozliwe. O tym méwi wlasnie jej wizja, a nie o bogaceniu
sie. Nike chce wesprze¢ wszystkich ludzi zainteresowanych
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osobistym rozwojem sportowym i to w sposéb wykraczajacy
poza jej podstawowe produkty. Dlatego oprécz sprzedawanych
elementéw stroju sportowego firma oferuje réwniez aplikacje
treningowg i narzedzie medytacyjne. Jej liderzy i pracownicy
rozumieja, ze tak uksztaltowana wizja pozwala zbudowaé
ekosystem wykraczajacy poza gtéwne produkty i procesy, a to
z kolei pomaga firmie zachowac elastyczno$¢ w reagowaniu
na wyzwanie sformutowane w tej wizji®.

Wasza wizja

Lata temu Jim Collins opisat koncepcj¢ BHAGa (Big Hairy
Audacious Goal), czyli Wielkiego Niebezpiecznego Zuchwatego
Celu jako metody podejscia do tworzenia wizji®. Na taki cel
mozna spojrze¢ na dwa sposoby. Mozna myslec¢ o nim w ka-
tegoriach lotu na Ksiezyc, czyli czego$ bardzo ambitnego, ale
osiagalnego, czegos takiego, o czym J.F. Kennedy tak méwit
w swoim oredziu z 1962 roku: ,Postanowilismy, ze lecimy
na Ksiezyc. Postanowili§my stana¢ na Ksiezycu jeszcze w tej
dekadzie i zrobi¢ réwniez inne rzeczy nie dlatego, ze to fatwe,
ale wlasnie dlatego, Ze to jest trudne. Dlatego, ze ten cel po-
moze nam zorganizowac i poznac cale nasze zapasy energii
i umiejetnosci. Dlatego, Ze jeste$my gotowi podjac to wyzwa-
nie, ze nie chcemy odklada¢ go na pézniej, ze zamierzamy
skutecznie sie z nim rozprawi¢; z tym i z wszystkimi innymi”.
Wiele firm definiuje swoje wizje przez pryzmat lotu na Ksie-
zyc. Deklaruja, ze beda pierwsze albo najwieksze. Problem
z takimi wizjami polega na tym, Ze czesto sprowadzajg sie
one do krétko- lub $rednioterminowego budowania wartosci
finansowej dla akcjonariuszy. Bo o co zwykle chodzi w tym,
zeby by¢ pierwszym albo najwiekszym? Chodzi o znalezienie
jak najwiekszej liczby klientéw i maksymalizacje dochodéw.
Firmy powstaja dla sukcesu finansowego, oczywista sprawa,
tylko ze zarabianie pieniedzy nie jest celem samym w sobie.
Pienigdze to tylko skutek, wyznacznik osiggnietego sukcesu,
dowdd na to, ze wizja firmy inspiruje wystarczajaco duzo lu-
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dzi chcacych utrzymywac relacje z dang marka, ludzi, ktérym
w ogdle zalezy na jej istnieniu’.

Z tego wzgledu warto jest wizje w stylu lotu na Ksiezyc
zastapic czyms, co Simon Sinek nazywa ,stuszng sprawa” (Just
Cause)®. Wymienia on w tym kontekscie deklaracje generowane
z my$l3 o zmienianiu §wiata zaréwno w odniesieniu do lokalnej
spotecznosci, calego spoteczenstwa, jak i stanu naszej planety®.
Stuszna sprawa definiuje obszar, ktéry chcieliby$cie zmieni¢ na
lepsze w ramach swoich dziatari. To wasz stosunek do pytania:
,Po cow ogéle istniejecie?”. Odpowiedz na nie okresla konkret-
ny obszar, w ktérym chcecie budowac, wykraczajac poza zyski
iwyniki finansowe. Takga wizje ma firma Patagonia, a nazywa ja
swoim Sensem Istnienia. Oto i ona: ,W Patagonii mamy $wia-
domos¢, ze zyciu na Ziemi grozi wyginiecie. Wykorzystujemy
posiadane zasoby — naszg firme, nasze inwestycje, nasz glos
i naszg wyobrazZnie — Zeby co$ na to poradzi¢”*°. Tak sformuto-
wana wizja powoduje, Ze kierunki rozwoju firmy Patagonia sg
nieograniczone, a sama wizja bardziej trwala niz organizacja.
To dlatego jest tak potezna, samonapedzajaca sie i jednoczesnie
elastyczna*'. Stanowi wyznacznik fundamentalnych decyzji
podejmowanych w firmie, a takze ramy, w ktérych wyznaczane
sa cele. Co wazniejsze, jest to wizja inspirujgca zaréwno dla
czltonkéw organizacji, jak i 0séb spoza niej. Z tego powodu
Patagonia od lat jest marka pierwszego wyboru dla tych oséb,
dla ktérych wazna jest ochrona srodowiska.

Wyobrazcie sobie, ze taka wizja to podr6z w nieznanym
celu w poréwnaniu z podréza do miejsca, w ktérym juz wielo-
krotnie byliscie. Gdy znacie cel podrézy, istnieje spore ryzyko
wystapienia widzenia tunelowego — bedziecie widzieli to, co
spodziewacie sie zobaczy¢, czyli to, co przyblizy was do celu.
Dlaczego? Poniewaz jesli wiemy, dokad zmierzamy, czesto
widzimy tylko to, co pozwala nam dotrzec¢ do celu'?. Innymi
stowy, padniecie ofiarg efektu potwierdzenia — bedziecie sie
skupiac na informacjach potwierdzajacych stusznos¢ obranej
drogi, zamiast wypatrywac danych, ktére mogtyby skorygowa¢
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przyjete zatozenia*®. Jezeli chcecie sie wyr6zniaé, warto byltoby,
zebyscie jako pierwsi dostrzegali pojawiajace sie po drodze
okazje do podejmowania dziatan, ktérych wasi konkurenci
nigdy nie $mieliby podjac¢. Wiasnie dlatego niezbedna jest
wizja nieosiggalna. Zastanéwcie sie nad tym przez chwile.
Gdy jedziecie w miejsce, ktére nie jest wam znane, sila rzeczy
zobaczycie wiecej, poniewaz musicie caly czas pilnowac oto-
czenia i orientowac sie, gdzie jestescie. Po drodze zobaczycie
rzeczy, ktérych sie nie spodziewaliscie. To wlasnie jest wasze
Zrédlo wyréznienia sie na rynku.

Tylko to jeden z moich klientéw — startup projektujacy
i produkujacy meble parametryczne, ktére umozliwiajg samo-
dzielne konfigurowanie elementéw mebla wedtug wlasnego
uznania. Firma odnosila sukcesy, ale tworzacy ja ludzie od
dtuzszego czasu mieli poczucie, ze nie chcg skupiac sie wylacz-
nie na tworzeniu mebli**. Tak naprawde ich marzeniem bylo
powstrzymanie nadmiernego konsumpcjonizmu. Za pomoca
mebli? Mozna odnie$¢ wrazenie, Ze ta wizja wrecz kdci sie
zich dzialalnoscig biznesows, prawda? Jezeli jednak uwzgled-
ni sie fakt, ze mozemy miec meble na wiele lat, meble, ktére
zmieniaja sie wraz z naszymi potrzebami, ktére pomagaja nam
decydowad, co warto posiadac, a czego nie, to nagle cata ta hi-
storia nabiera sensu. Potrzebowali jedynie jednego: §miatosci,
by zobaczy¢ w swoim produkcie (meblach parametrycznych)
$rodek prowadzacy do celu, a nie sam cel. Czy Tylko zatrzyma
nadmierny konsumpcjonizm na §wiecie? Prawdopodobnie nie
w pojedynke. Firma ma jednak wystarczajaca moc, by zmienic
myslenie na ten temat.

W waszej Wizji Umami nie chodzi o to, aby by¢ pierw-
szym, najszybszym albo najtanszym; nie chodzi w niej réwniez
o posiadanie najszerszej oferty ani najwiekszej liczby klientéw.
Chodzi w niej o to, zeby odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,Jakiego
rodzaju kluczowe zmiany chcieliby$§my zobaczy¢ jutro na §wie-
cie?”*s. Inspirujaca Wizje Umami mozna rozpoznac po tym, ze
celujecie w niej w budowanie $wiata, ktdry jeszcze nie istnieje.
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3. Mapa aspiracji

Mapa aspiracji to narzedzie, ktére pozwala dokonaé glebszej
analizy psychograficznego profilu klientéw. Zadaniem mapy
jest przedstawienie grupy klientéw o podobnych cechach oso-
bowosci, wartosciach, stylach zycia i zachowaniach. Inspiracja
do stworzenia tego narzedzia byla mapa empatii autorstwa
Dave’a Graya. Mapa aspiracji przyda wam sie wtedy, gdy be-
dziecie musieli zdefiniowad idealng grupe klient6w, a nastep-
nie sprawdzi¢, jak ma si¢ ona do grup klientéw faktycznie
korzystajacych z waszej oferty.

| cEL: Sporzadzi¢ profil psychograficzny klienta idealnego.

wartosci
i .
czynniki motywujace ..

zachowania Q osobowosé

i i
zainteresowania ideaty

wybory w obszarze
stylu zycia

czynniki ksztattujace czynniki ksztattujace
zadowolenie niezadowolenie
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1. Zbierzcie swoéj zespét oraz wszystkie dane i informacje,
jakimi dysponujecie na temat grupy, ktérej ma dotyczyc
mapa aspiracji.

2. Naszkicujcie szablon mapy aspiracji na duzym arkuszu
papieru albo na tablicy.

3. Rozdajcie wszystkim uczestnikom ponizsze pytania, by
zebrad informacje potrzebne do przygotowania mapy.

« Jakie cechy osobowo$ciowe ma ta grupa klientéw? W co
wierzg? Jakie sg ich ideaty? Jakie zmiany chcieliby zapro-
wadzi¢ na §wiecie? Co budzi w nich sceptycyzm? Czemu
sie sprzeciwiaja?

« Jakie wyznaja wartosci? Z czego nigdy by nie zrezygno-
wali? Co ksztattuje ich dzialania i reakcje? Co ich demo-
tywuje?

« Jakich wyboréw zyciowych dokonuja? Jaki styl zycia
preferuja? Czego nigdy by nie zarzucili? Co nie jest
dla nich szczegélnie istotne? Bez czego mogg sie spo-
kojnie oby¢?

« Jakie nastawienie do produktéw i ofert wykazuja? Co jest
dla nich wazne, a co nie? Czym sie kieruja, dokonujac
wyboru produktéw i ofert? Jakie wykazuja zachowania
nabywcze? Jakie wykazuja zachowania zwigzane z uzy-
waniem produktéw lub ustug?

« Co powoduje, ze rozwigzanie jest wedtug nich satysfak-
cjonujace?

« Co czyni takie rozwigzanie niezadowalajacym?

4. Kazdemu uczestnikowi dajcie plik samoprzylepnych karte-
czek oraz pisak. Kazdy powinien zapisa¢ swoje przemyslenia
na karteczkach (jedna mysl na jednej karteczce). Pozyskane
wczeéniej informacje i dane mogg postuzy¢ zaréwno jako
zrédlo inspiracji, jak i jako uzasadnienie.

5. Poproscie uczestnikéw, aby przeczytali, co napisali na kar-
teczkach, i wyjasnili dlaczego. Nastepnie przyklejcie kar-
teczki na mape.
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6. Na podstawie mapy wymiencie dziesie¢ gléwnych aspiracji
waszego klienta idealnego.

7. Sformutujcie hipotezy dotyczace rozwigzan atrakcyjnych
dla klienta idealnego, a nastepnie zweryfikujcie te hipotezy
w grupie faktycznych uzytkownikéw.
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4. Piec razy Dlaczego — reaktywacja

Whasciwe pytania pomagaja zobaczy¢ dany problem w nowym
$wietle. Prawdopodobnie najlepiej znane pytania dotyczace
wizji organizacji to: ,Czym sie tak naprawde zajmujemy?”
(zadane przez Theodore’a Levitta w jego klasycznym artykule
z HBR, zatytulowanym Marketing Myopia) oraz ,Dlaczego
robisz to, co robisz?” (zadane przez Simona Sineka w ksigzce
Zaczynaj od dlaczego). Ja zawsze dodaje jeszcze trzecie pytanie,
uzupelniajace dwa pierwsze: ,Dlaczego to jest wazne?”.

Kazde z tych pytan nalezy zadac sobie wiecej niz raz.
Z tego samego powodu powstala metoda Pig¢ Razy Dlaczego,
spopularyzowana przez Taiichiego Ohno, twérce Systemu
Produkcyjnego Toyoty. Jest to metoda iteracyjna, pomocna
w ustalaniu zalezno$ci przyczynowo-skutkowej stojacej za
wyrazong opinig.

| cEL: Zdefiniowac Wizje Umami.

1. Przygotujcie dwie kartki papieru. Na pierwszej napiszcie
piec razy: Czym sie tak naprawde zajmujemy? Dlaczego
to jest wazne? Na drugiej napiszcie piec razy: Jaka wartos¢
kreujemy dla $wiata? Dlaczego to jest wazne? Pod kazdym
pytaniem zostawcie miejsce na wpisanie odpowiedzi.

2. Podzielcie si¢ na pary, tworzone przez osobe A i osobe B.
Osoba A dostaje pierwszy arkusz, osoba B dostaje drugi
arkusz.

3. W ramach kazdej pary osoba A bierze pytanie: ,Czym sie tak
naprawde zajmujemy?” i zadaje je osobie B piec razy, z pieciu
réznych punktéw widzenia: waszej firmy, waszych klientéw,
waszej spolecznosci, spoteczenistwa i Srodowiska, w ktérym
funkcjonujecie (nalezy wziag¢ pod uwage zaréwno lokalne

165



166

Strategia Umami — narzedzia praktyczne

Jaka wartos¢ kreujemy dla swiata?

% ( Dlaczego to jest wazne?

5
@iﬁ

t Czym sig tak naprawde zajmujemy?

Dlaczego to jest wazne?

$rodowisko, w ktérym firma funkcjonuje, jak i calg planete).
Po kazdej odpowiedzi udzielonej przez osobe B osoba A za-
daje dodatkowe pytanie: , Dlaczego to jest wazne?”. Osoba
A spisuje wszystkie odpowiedzi osoby B.

. Osoba B bierze pytanie: ,Jakg warto$¢ kreujemy dla $wiatar”

i zadaje je osobie A pigc razy, z pieciu réznych punktéw
widzenia: waszej firmy, waszych klientéw, waszej spotecz-
nosci, spoteczenistwa i srodowiska, w ktérym funkcjonuje-
cie. Po kazdej odpowiedzi udzielonej przez osobe A osoba
B zadaje dodatkowe pytanie: ,Dlaczego to jest wazne?”.
Osoba B spisuje wszystkie odpowiedzi osoby A.

. Kiedy wszystkie odpowiedzi zostang juz zanotowane, roz-

pocznijcie ich analize na forum calej grupy. Spiszcie dekla-
racje ztozong z trzech-czterech zdan. Pomocna moze sie
okaza¢ Piramida Znaczenia.

Srodowisko

Jakie
zmiany
chcielibysmy
zaprowadzi¢
na $wiecie?

Spoteczeristwo

Spotecznosc

Jaka unikalng
wartos¢ tworzymy?

Czym sie zajmujemy?




Strategia * Zarzadzanie

Jezeli chcesz wyrézni¢ sie na rynku, potrzebujesz strategii
doswiadczen.

Dlaczego? Mozesz nie zdawacd sobie z tego sprawy, ale twoi klienci nie kupuja od
ciebie produktéw czy ustug — oni kupuja doswiadczenia. Co wiecej, w najblizszych
latach doswiadczenia stang sie fundamentem tworzenia wyjatkowej wartosci
rynkowej i gtéwnym Zrédtem przewagi strategicznej. Jak to zrobié¢? Musisz zbudo-
wac potezna, ale wykonalng strategie i skutecznie wdrozy¢ ja w catej organizacji.

Aga Széstek okresla te strategie jako umami, ktére jest pigta kategoria smaku
(obok stodkiego, kwasnego, stonego i gorzkiego) i nadaje potrawom wyjatkowy
charakter. W realiach biznesowych umami rozumiane jest jako doswiadczenie,
ktérego klienci nigdy nie majg dos¢ i o ktérym sami z siebie opowiadajg innym.
To czynnik, dzieki ktéremu nasza oferta przestaje by¢ ,w porzadku”, a staje sie
czyms unikalnym i zapadajacym w pamiec.

Strategia Umami w projektowaniu do$wiadczen

Strategia Umami to podejscie opracowane na bazie 20 lat doswiadczenia zawodo-
wego taczacego badania akademickie z praktykg biznesows. Jest syntezg UX z CX
i z projektowaniem ustug na poziomie strategicznym. Model zaproponowany
przez autorke to kolejny krok w ewolucji myslenia projektowego, ktéry pozwala:

dowiedzied sie, jakie historie opowiadajg dzis twoi klienci;

odkry¢ czynniki motywujace i zniechecajace, ktére kieruja tymi historiami;
zdefiniowac idealne przyszte doswiadczenie, ktére chcesz dostarczyd;
okresli¢ wykonalne srodki, ktére zapewnia postep w realizacji tej wizji; oraz
ocenic ten postep dzieki analizie przysztych historii klientéw.
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Biznesowe aspekty budowania doswiadczen klientéw

Petna praktycznych historii, szeroko zakrojonej wiedzy, $miatych przemyslen
i przydatnych porad - ta ksigzka pomoze ci dostosowac organizacje do budowania
wyjatkowej wartosci rynkowej przez dostarczanie klientom niezapomnianych
doswiadczen. Dzieki niej bedzie cifatwiej opracowad i wdrozyé strategie proklienc-
ka, dzieki ktérej nadasz swojej organizacji nowa energie, wyréznisz sie na rynku
i zostaniesz pokochany przez swoich klientéw, ktérzy

beda chetnie opowiadac o tobie innym. Bo zeby zostaé
zauwazonym, trzeba sie wyréznié. “H‘ “““‘
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