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Drodzy Czytelnicy!

Oddaje w Wasze rece wydanie specjalne
magazynu Customer Strategy Governance,
ktory powstat z jednej, prostej potrzeby:
by w biznesie i w Polsce mocniej mowic
o strategiach klienta, customer experience
i marketingu handlowym nie jako o ta-
ktykach, lecz jako o filarach rozwoju firm.
W centrum kazdej transformacji, nieza-
leznie czy dziatamy w FMCG, retailu,
ustugach czy nowych technologiach, stoi
klient, jego wybory, emocje, lojalnosc.
A jednak wcigz za mato dyskutujemy
o tym, jak tgczy¢ twarde dane z miekkim
doswiadczeniem, globalne strategie z lo-
kalnym shopperem, czy technologie
z empatia.

Ten magazyn tworzymy, by otworzy¢
rozmowe i prowadzi¢ jg wspolnie z lide-
rami, ekspertami — praktykami, ktorzy co-
dziennie pracuja w obszarze strategii,
sprzedazy i doswiadczen. W tym numerze
spotkacie wyjatkowe osoby na styku
roznych perspektyw.

Mam nadzieje, ze Customer Strategy
Governance bedzie dla Was nie tylko
zrodtem wiedzy, ale tez inspiracjg do
stawiania pytan i szukania wtasnych
odpowiedzi.

Oddaje w Wasze rece wydanie specjalne,
bo moje urodzinowe! Z moimi artykutami

napisanymi w 2025!

Katarzyna Wojnar | LinkedIn
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PARTNER MERYTORYCZNY

Zapraszam do lektury i do dyskusji, bo
najlepsze strategie rodzg sie w rozmowie.

Z serdecznymi pozdrowieniami,
Katarzyna Wojnar
Redaktor Naczelna &
Executive Trade & Customer
Strategy Advisor
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Rola, ktora wnosi wartosc do organizacyi.

“People will forget what you said, people
will forget what you did, but people will
never forget how you made them feel.”

— Maya Angelou
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W biznesie ta mysl ma szczegdlne
znaczenie. Klienci zapominajg o para-
metrach technicznych produktow,
0 szczegotach umow czy nawet o po-
ziomie rabatu. Ale na dtugo zapamietuja
doswiadczenie wspotpracy z organizacja
czy byto proste, transparentne, petne
wartosci dodanej i zgodne z deklaracja
firmy.

To wtasnie ta pamie¢, nie o cenie, lecz
o emocjach i jakosci relacji, decyduje
dzi$ o lojalnosci i przewadze konku-
rencyjnej. Dlatego coraz wiecej orga-
nizacji powotuje w swoich strukturach
role Chief Customer Officer (CCO).

§& Connecto Hub



CcCoO

Adwokat klienta

w zarzadzie,
architekt wartosci
W organizacyi.

Chief Customer Officer to nie kolejny
cztonek zarzadu, ale architekt catego
ekosystemu klienta w organizacji. Jest
adwokatem  klienta na  poziomie
strategicznym, ktory pilnuje, by kazdy
proces — od R&D, przez sprzedaz, po
logistyke i obstuge posprzedazowg — nie
tylko spetniat oczekiwania, ale reali-
zowat obietnice marki.

CCO dziata na styku strategii, danych
i kultury organizacyjnej. To on odpo-
wiada za to, by customer-centricity
przestato by¢ hastem w prezentacjach,
a stato sie namacalng praktyka
biznesowa.

Dlaczego wtasnie teraz?
Transformacja, ktérej nie mozna
odktadad!

Pytanie nie brzmi juz czy powota¢ CCO?,
ale kiedy? Najlepszy moment? Zanim
kryzys zmusi firme do defensywy.
Wtedy CCO ma przestrzen, by zbudowac
strategie lojalnosci i doswiadczen na
zdrowym gruncie.

Kiedy firmy czekaja do momentu
spadkow  sprzedazy czy odptywu
klientow - wchodzg w transformacje
spoznione, pod presjg wynikow. To jak
gaszenie pozaru zamiast projektowania
nowego systemu przeciwpozarowego.
Dzisiaj organizacje muszg dziatac

& Connecto Hub

Chief Customer Officer

proaktywnie — bo klienci pamietajg nie
punkty lojalnosciowe czy rabaty, lecz
relacje i emocje.

Chief Customer Officer realizuje tak
zwang odwrdconqg lojalnosc, ktora
sprawia, ze klienci nie chca odejsc.

Kiedy lojalnos¢ spotyka Excela -
KPI, ktére naprawde majg zna-
czenie.

Chief Customer Officer nie pracuje na
miekkich  deklaracjach, tylko na
twardych liczbach. Ale ich sens nie lezy
w samej metryce — tylko w tym, jak
przektadajg sie na wynik finansowy:

NPS i CSAT - mowig, czy klienci chca
z nami zosta¢ i poleca¢ nas innym.
Wysokie wyniki to mniejsze koszty
pozyskania nowych klientow.

Churn i retencja — pokazuja, ilu klientéw
realnie tracimy. Kazdy uratowany
kontrakt oznacza czysty zysk bez
dodatkowych kosztow sprzedazy.

CLV vs. CAC - CCO pilnuje, zeby wartosc
zycia klienta (CLV) rosta szybciej, niz

koszt jego pozyskania (CAC). To
wskaznik zdrowego modelu bizne-
sowego.

First Contact Resolution — szybkie
rozwigzywanie problemoéw klienta to
mniej reklamacji, nizsze koszty obstugi
i wieksza lojalnosc.

Employee NPS — bo szczesliwy
pracownik = szczesliwy klient. A to
wprost odbija sie na wynikach

sprzedazy i utrzymaniu kontraktow.

Dzieki temu CCO ttumaczy gtos klienta
na jezyk Excela, ktorym mowi zarzad
i inwestorzy. | udowadnia, ze customer-
centricity to nie trend, a strategia
wzrostu przychodow.

Customer
Strategy
Governance
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Chief Customer Officer

Retail kontra
twarzeroli CCO

produkcja: dwie

W retailu CCO koncentruje sie na
shopperze, jego emocjach, tatwosci za-
kupow, lojalnosci wobec marki i sklepu.
W produkcji B2B klientem jest kupiec,
dystrybutor, sie¢ handlowa, a CCO ma
role jeszcze bardziej strategiczna!

Buduje partnerstwa z kupcem,
wdraza podejscie Customer
Experience w B2B,

tgczy perspektywy kupca i shoppera,
egzekwuje wspotprace cross-
funkcyjna.

X/ X/
LA X 4

X/ X/
LA X 4

Wybrane KPI w produkcji B2B:
satysfakcja kupcow, share of shelf,
rotacja produktow, % wdrozonych ini-
cjatyw wspolnych z kupcem, poziom
digitalizacji procesow, wzrost sprzedazy,
wzrost udziatu rynkowego.

CCO i zarzad: sojusz, ktéry decy-
duje o tempie wzrostu.

% z CEO, buduje wspolnag wizje kliento-
centrycznosci

% z COO, zapewnia, ze operacje i tan-
cuch dostaw sg dostosowane do
oczekiwan klienta

% z CFO, przektada CX na twarde wska-
zniki finansowe

%z CHRO, wspolnie ksztattuje kulture
organizacji i rozwdj kompetencji pra-
cownikow

Te partnerstwa decydujg czy customer-
centricity stanie sie motorem wzrostu,
czy jedynie deklaracjg w prezentacjach
i dalszym dziataniem w silosach dzia-
towych.
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Najwieksze putapki. Dlaczego wiele
firm zle wdraza role CCO?

1. Reaktywne podejscie, powotywanie
CCO dopiero w kryzysie.

2. lzolacja w silosie, brak realnej wspot-
pracy z innymi funkcjami, brak sze-
rokiego spojrzenia na zaleznosci
miedzyobszrowe.

3. Brak KPI i twardych metryk, rola
sprowadzona do miekkiego CX.

4. Niedostateczne wsparcie zarzadu,
brak sponsorowania zmian na naj-
wyzszym szczeblu.

5. Brak spojnych celéw, cele obszarowe
nie sg zlinkowane z celami stra-
tegicznymi organizacji lub nie-
wystarczajgcy poziom targetow.

W efekcie zamiast transformacji, firmy
dostajg ,CX managera w zarzadzie”, na
ktorym skupia sie odpowiedzialnosc¢ za
zmiane biznesowa. A to za mato.

CCO jako katalizator innowacji
i zmian!

CCO to nie tylko straznik satysfakcji
klienta, ale takze katalizator innowacji.
Wykorzystuje insighty klientéw do pro-
jektowania nowych produktéw i ustug,
wspiera organizacje w adaptacji do
megatrendow (Al, digitalizacja, ESG), stoi
na strazy spoéjnosci obietnicy marki
w kazdym kanale i punkcie styku,
buduje kompetencje customer-centric
wsrod pracownikow, upraszcza procesy
(reklamacje, zamdwienia, obstuga po-
sprzedazowa), definiuje i eliminuje pain
points klientow. To rola, ktdra taczy
terazniejszos¢  (lojalnos¢,  retencja)
z przysztoscig (innowacja, przewaga
kon-kurencyjna). Bo nie wystarczy wie-
dzie¢, trzeba jeszcze wdraza¢ sku-
tecznie.

& Connecto Hub



Chief Customer Officer w B2C vs.
B2B

W retailu (B2C):

¢ CCO odpowiada za doswiadczenie
shopperéw w catym omnichannel,

** projektuje i monitoruje customer
journey,

% dba o to, by jezyk marki byt spojny
z do$wiadczeniem,

% walczy nie tylko o transakcje, ale
orelacje i lojalnosc.

W produkcji (B2B):
Tu klientem jest kupiec, dystrybutor,
sie¢ handlowa. Rola CCO nabiera doda-
tkowego wymiaru:

1. Budowanie partnerstwa z kupcem
Nie tylko sprzedaz produktu, lecz
tworzenie wspolnej wartosci z par-
tnerami handlowymi. To wprowa-
dzanie catego ekosystemu klienta do
organizacji.

2. Customer Experience w B2B mapo-
wanie journey kupca, od negocjacji,
przez zamowienia i logistyke, po
obstuge posprzedazowg. Upraszcza-
nie procesow EDI, fakturowania i re-
klamacji.

3. taczenie kupca i shoppera CCO spina
logike handlowg kupca (marza, rota-
cja, potka) z logikg konsumenta
(shopper insights, motywacje zaku-
powe).

4. Wspotpraca z kluczowymi dziatami

ze sprzedazg, przejscie od ,sell-in" do

Jsell-out”

* z trade marketingiem, wsparcie pla-
now aktywacji

* z COO, ptynnosc¢ i przewidywalnosc¢
dostaw

* z marketingiem i R&D, projektowanie
produktow z perspektywy kupca
i shoppera

Chief Customer Officer

KPI w B2B: satysfakcja kupcow, share of
shelf, rotacja, ROl z promocji, poziom
digitalizacji procesow, liczba wspolnych
inicjatyw strategicznych (JBP).

Podsumowanie

Chief Customer Officer to inkubator
zmian i adwokat klienta w zarzadzie. To
on ustala metryki, jednoczy organizacje,
buduje sciezke stuchania klienta (LISTEN
— LEARN - ACT) i przektada insights na
jezyk finansow i procesow.

W retailu, koncentruje sie na shopperze.
W produkcji, wspiera sprzedaz w budo-
waniu partnerstwa z kupcami. W obu
przypadkach ma ten sam cel: tworzyc
przewage opartg na relacjach i do-
Swiadczeniach, ktorych nie da sie tatwo
skopiowac.

&2 Connecto Hub




Nie nauczysz
Customer
Experience
na slajdach

AUTOR-KATARZYNA WOJNAR

~7 Connecto Hub

CASE STUDY

EXECUTIVE TRADE & CUSTOMER STRATEGY ADVISOR

NIE NAUCZYSZ CUSTOMER
EXPERIENCE NA SLAJDACH

Doswiadczenie trzeba zaprojektowac,

nawet w sali zarzadu.

..chociaz zawsze mowitam, ze CX sie nie
projektuje. CX jest. Ale mozna sie do te-
go bardzo dobrze przygotowac!

W biznesie wszyscy mowig dzis
o Customer Experience. O tym, ze ,klient
jest najwazniejszy”, .firma musi byc¢
customer-centric’, a ,to CX decyduje
o przewadze konkurencyjnej’. | wszy-
stko bytoby w porzadku, gdyby nie fakt,
ze.. wiekszos¢ prezentacji o CX zabija
idee CX jeszcze zanim zdazy ja
wyjasnic.

Bo jak przekona¢ Zarzad, ze warto
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inwestowac¢ grube budzety w doswiad-
czenie klienta, jesli na spotkaniu dostaja
60 slajdow, zero emocji i suchg teorie
z podrecznika?

Nie zbudujesz zmiany w organizadcji,
jesli nie zbudujesz doswiadczenia. Nie
da sie opowiada¢ o  Customer
Experience w sposob, ktory tego
doswiadczenia pozbawia. | wtasnie dla-
tego my zrobilismy to inaczej. My, bo
przytaczam tutaj swojg prawdziwg
historie i zespotu.

=

& Connecto Hub



TO NIE BYLA
PREZENTACJA.
TO BYLO
DOSWIADCZENIE
DLA ZARZADU!

Gdy wraz z zespotem przygo-
towywalismy strategie Customer
Experience dla jednej z firm, posta-
nowilismy podejs¢ do niej jak do syste-
mowego wdrazania CX od samego
poczatku, od pierwszego punktu styku.
Czyli juz od momentu zaproszenia na
spotkanie.

Zamiast opowiadac o empatii, emocjach
i punktach styku, pozwolilismy to po-
czu¢. Wiedzielismy, ze spotkanie z C-
Level to szansa jednorazowa, albo ta-
piesz 120% uwagi, albo przegrywasz.
Albo to spotkanie bedzie legendarne,
albo przegrywasz.

Przekonanie do strategii CX wymagato
wiec podejscia adekwatnie do tematu.
A doktadnie tak wygladato spotkanie:

SCENA 1. ZAMIENIONE MIEJSCA
PRZY STOLE

Gdy Zarzad i pozostali uczestnicy weszli
do sali konferencyjnej, na stole lezaty
wizytowki z nazwiskami. Z pozoru dro-
biazg. Problem w tym, ze nikt nie
siedziat tam, gdzie zwykle. W kazdej
organizacji, kazdy pracownik ma prze-
ciez "swoje” miejsce przy stole, przy
ktorym czuje sie najlepiej. Doskonale

& Connecto Hub

Jak przekonac zarzad do CX?

o tym wiedzielismy, dlatego posta-
nowilismy dokona¢ pierwszego kru-
szenia. Dotychczasowy uktad hierarchii
zostat zaburzony. Ktos zamiast obok
CEO zostat posadzony dalej. Ktos z kon-
ca stotu trafit na poczatek. Delikatny
dyskomfort? Wiecej niz delikatny.

Co sie dziato?

Wsrod uczestnikow widoczny byt dys-
komfort. Niektorzy forsowali powrot na
“swoje” miejsce. Niektorzy stali w progu
sali z niedowierzaniem (i rozcza-
rowaniem!) jak ktos mogt zaja¢ “jego”
miejsce!l? Tylko jedna osoba ze wszy-
stkich uczestnikow przyjeta zmiane
naturalnie, bez zbednej dyskusji. Cata
reszta (okoto 20 o0so6b) rozpoczeta
spotkanie teatrem tragikomicznym, na
ktory ja i moj zespot czekalismy!

Analogia CX: w trakcie spotkania i ro-
zmow o wadze budowania pozy-
tywnych doswiadczen wskazalismy, ze
doktadnie tak czuje sie klient, gdy
zmieniamy mu co$, co uwazat za
oczywiste. Nagle inaczej ustawione
potki. Nowy layout aplikacji. Informacje
w innym miejscu niz zwykle. ,To tylko
detale”, stysze czasem. Nie!l To poczucie
utraty kontroli. A ono jest poczatkiem
frustracji. Kiedy zmieniasz klientowi to,
co jest dla niego znane i wygodne, bez
ostrzezenia, tracisz zaufanie, tracisz
czas. Dlatego zmiany trzeba projekto-
wag, a nie robi¢ ,po prostu”.

SCENA 2: BRAK WIZYTOWKI

Jedna osoba z zaproszonych uczestnikow
spotkania, nie miata swojej wizytowki. Byto
puste miejsce. Atmosfera zrobita sie
gestsza. Zaczety pojawiac sie spojrzenia
typu ,jak to mozliwe?”, ,czy to przypadek?”
i "kto zostat pominiety?”

Customer
Strategy
Governance
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Jak przekonac zarzqd do CX?

Co sie wydarzyto?

Rozmowy podsumowujgce cate spo-
tkanie potwierdzity, ze osoba "bez wi-
zytowki” przez caty dzien czuta sie jak
“nie na swoim miejscu”, jak zapomniany
ktos. To byt bardzo mocny i wyrazny
sygnat tego jednego gtosu, ktory
wszyscy zrozumieli.

Analogia CX: czy zdarzyto sie Wam
zaprosi¢ klienta do sklepu na wielka
promocje, a potem okazato sie, ze ,dla
niego” nie starczyto towaru? Albo ze
.jego sprawg” nikt sie nie zajat? Klient
niezauwazony = klient utracony. Nie
z powodu ceny. Z powodu braku sza-
cunku. Doktadnie tak czuje sie klient,
ktorego nikt nie zauwaza. Wchodzi do
sklepu i nikt nie reaguje. Pisze rekla-
macje i nikt nie odpowiada. To moment,
w ktorym lojalnosc sie konczy.

SCENA 3: WIZYTOWKI Z BLE-
DAMI

Poniewaz plan strategiczny zaktadat do-
Swiadczanie na kazdym etapie, wizy-
towki miaty swoje kolejne "5 minut”.
Czes¢ wizytowek wygladata elegancko,
prestizowo. Czes¢ byta wypisana recz-
nie. Na szybko. Z btedami. Ze skre-
Sleniami. Z kiepskim dtugopisem. Ta naj-
stabsza byta przeznaczona dla naj-
wyzszego stanowiska.

Co sie zadziato?

Zobaczylismy koncert emocji. Usmiech
i pieszczotliwe trzymanie pieknych wi-
zytowek, na przeciw trzymanie dys-
tansu do tych, ktére byty jak wyrwana
kartka z zeszytu. Z jednej strony dumne
pozycje, a z drugiej delikatne zerkanie
jakby z matg nutkg zazdrosci na wizy-

Customer
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towki sgsiada.

Analogia CX: wizytowki byty metafora
do cenowek w sklepie, napisanych mar-
kerem na kartonie, wydrukowanych
przez system, z pomytkami, i tych, do
ktorych nie mozna sie przyczepi¢. To
byta analogia do promocji niezgodnej
z kasa. Stron z literowkami. Tak wtasnie
traci sie wiarygodnos¢, detalami. Tak
wtasnie czuje sie klient w sklepie, ktory
widzi brak spéjnosci w komunikacji.

SCENA 4: COCA-COLA NA LODZIE

W pewnym momencie do sali wjechat...
wozek z zimnymi puszkami Coca-Coli
i przekgskami. Nie byto tego w agendzie.
Nie byto zapowiedzi. Byto zaskoczenie
i usmiech. To byt misterny plan, bo wie-
dzielismy, ze kontrowersyjne rozpo-
czecie spotkania nalezy w miare szybko
odwroci¢ w cos pozytywnego.

Co sie wydarzyto?

Dla niektorych to byt strzat w 10! Zimna
colka, w trakcie spotkania wjezdza i od
razu poprawia atmosfere. Do tego prze-
kaski, pieknie udekorowane. Za chwile
owoce. Kazde otwarcie sie drzwi, mimo,
ze powodowato przerwe w spotkaniu,
byto ciepto przyjete. Ale byty tez sy-

7]

gnaty, ze "wole Pepsi”, “a ja zero!”. Hehe!

Analogia CX: to jest moment ,wow”,
ktorego klient sie nie spodziewa, ale za-
pamietuje. Najprostszy sposob budowa-
nia emocji i sympatii. Swiadomie zapro-
jektowany, nie przypadkowy. CX to nie
tylko eliminowanie bolu. To dodawanie
przyjemnosci. Momenty WOW s3g tym,
czego nie mozna o0siggnac¢ znizka!
W dyskusjach podsumowujgcych spo-
tkanie sporo dyskutowalismy tez o tym,
ze kazdy Kklient ma inne potrzeby

& Connecto Hub
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i oczekiwania — i nie nalezy przyjmowac
systemowo jednego rozwigzania dla
catosci.

SCENA 5: OBIETNICA KONTRA
RZECZYWISTOSC

Zaproszenie na spotkanie wygladato
ekskluzywnie. Zapowiedz byta mocna.
Agenda obiecywata ,strategiczny kie-
runek transformacji klientocentrycznej”.
Brzmiato swietnie. Tylko ze miejsca byty
wymieszane. Wizytéowek brakowato.
Chaos pojawit sie od wejscia. Co wiecej -
niektore zaproszenia zostaty podestane
jako “forward”, co juz wywotato skrajnie
negatywny odbior ;)

Co sie wydarzyto?

Niektorzy uczestnicy spotkania byli
Swietnie poinformowani o agendzie, ce-
lu spotkania. Niektérzy natomiast nie
mieli tych informacji. Byto doskonale
widac na spotkaniu, kto wiedziat wiecej,
a kto mniej i jak zmieniat sie uktad sit na
spotkaniu. Byto doskonale wida¢, kto
dostat petng wiadomos¢ o spotkaniuy,
a potem zabrakto miejsca przy stole ;)

Analogia CX: to doktadnie to, co robimy
jako marki, gdy obiecujemy ztote gory
w komunikacji reklamowej, a potem
dostarczamy bylejakos¢ w sklepie lub
obstudze. Brand promise musi spotkac
sie z brand delivery. Inaczej mamy
dramat zwany ,spadkiem konwersji".
Jesli komunikujesz premium, a dowozisz
przecietnos¢ — niszczysz marke szybciej,
niz Ci sie wydaje. Obietnica marki musi
by¢ spdjna z doswiadczeniem.

Connecto Hub
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SCENA 6: ZMIANA MIEJSCA
PREZESA

CEO nie siedziat na “swoim” miejscu.
Cichszy koniec stotu. Mniej wygodnie.
Mniej widocznie. Reakcja? Zdziwienie.
Préba zmiany, po chwili akceptacja, ale
z widocznym dyskomfortem.

Analogia CX: VIP klient musi to czuc¢
zawsze, nie tylko ,na poczatku relacji”.
Inaczej odejdzie. Lojalnos¢ nie jest dana
raz na zawsze. Nawet kluczowy klient,
jesli przestanie byc¢ traktowany wy-
jatkowo, odejdzie. Nawet jezeli tylko raz
czy dwa razy zawiedzie sie na prze-
strzeni lat, odejdzie.

SCENA 7: AGENDA TYLKO DLA
WYBRANYCH

Tylko czes¢ osob dostata drukowana
agende spotkania. Reszta musiata
zgadywac¢, co bedzie dalej. Nie znali
catosci przebiegu spotkania. Nie znali
dtugosci modutéow. Byli zmuszeni do-
pytywac, zgadywac lub po prostu cze-
kac, az sytuacja sama sie wyjasni.

Analogia CX: brak informacji = frustracja.
Klienci potrzebujg przewidywalnosci:
w reklamacji, gwarancji, dostawie. Brak
transparentnosci procesu to najczestszy
powod frustracji klientow. Reklamacja
bez informacji o statusie. Oczekiwanie
na dostawe bez zadnej aktualizacji. To
samo uczucie: niepewnos¢. Takie po-
dejscie rodzi ryzyko negatywnych opinii
i zwiekszenia krytykow wobec marki.

Customer
Strategy
Governance
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Jak przekonac zarzqd do CX?

SCENA 8: FOLLOW-UP PO
TYGODNIU
Kilka tygodni po spotkaniu kazdy

uczestnik dostat kartke z personalizo-
wang wiadomoscig i podsumowaniem
wnioskdw. Prosty gest. Swietny efekt.

Co sie zadziato?

Przypomnielismy, ze budowanie pozy-
tywnych doswiadczen nie jest jedno-
razowe. Nalezy stale przypominac o so-
bie, o marce.

Analogia CX: obstuga posprzedazowa.
Najczesciej zaniedbywana czesc
Customer Journey. A to witasnie ona
domyka relacje. Dbasz o relacje po
sprzedazy? Gratulacje, juz jestes przed
wiekszoscig konkurencji.

| dopiero wtedy zaczeta sie¢ rozmowa
o liczbach.

Ten eksperyment nie byt teatrem. Byt
otwarciem $swiadomosci. Dopiero po
tych osmiu doswiadczeniach prze-
szlismy do biznesu: danych, ROIl, CLV,
retencji, kosztu utraconego klienta,
wptywu CX na udziat w rynku.

Efekt? Zrozumienie. Nie dlatego, ze po-
kazalismy liczby. Dlatego, ze najpierw
uruchomilismy emocje i empatie. Zarzad
nie stuchat, byt zaangazowany.

CX TO NIE PROJEKT. TO SPOSOB
MYSLENIA | DZIALANIA

Ta historia nauczyta nas jednej rzeczy:
CX nie zyje na slajdach, CX dzieje sie
w doswiadczeniach. We wszystkim:
w szczegodtach, w intencji, w spojnosci,
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w projektowaniu emocji, w dostarczaniu
wartosci. | doktadnie tak trzeba go ko-
munikowac¢ w organizacji.

Nie ,uczyc”, tylko przeprowadzi¢ przez
doswiadczenie. Nie ,sprzedawac idei”,
tylko pokazywac jej sens. Nie ,opo-
wiadac o kliencie”, tylko zaprojektowac
jego perspektywe.

To spotkanie udowodnito jedng rzecz:

Jesli chcesz zbudowac transformacje CX,
musisz jg pokazac¢, a nie tylko o niej
mowic.

| wtasnie tego brakuje wiekszosci firm.
Moéwig o kliencie. Mierzg NPS. Robig
tadne deklaracje w strategii. A potem
w rzeczywistosci decyduje Excel, nie
klient, projekt konczy sie na prezentacji,
CX nie przektada sie na sprzedaz.

CUSTOMER
EXPERIENCE NfiY
WPROWADZAC PRZEZ"

DOSWIADCZENIE,,

A NIE PRZEZ
KOMUNIKAT.
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ALUMNI W CUSTOMER

EXPERIENCE.

O tych, ktorzy wychodza drzwiamj,

ale zostajg na zawsze.

W kazdej organizacji przychodzi mo-
ment, ktéry wywotuje wiecej emocji niz
rekrutacja, awans czy trudny projekt. To
odejscie pracownika. Chwila, gdy ktos
pakuje swoje rzeczy do kartonu, wy-
chodzi z budynku i znika w drzwiach
oznaczonych symbolem ,exit”. Zwykle
myslimy o tym jako o koncu historii.
Tymczasem to dopiero poczatek. Co
wiecej, to moment, ktéry z punktu
widzenia Customer Experience moze
okazac sie kluczowy.

Customer
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Rozstania zawodowe majg w sobie
paradoks. Ludzie, ktérzy przestajg byc
czescig organizacji, natychmiast staja
sie jej ,zewnetrznymi odbiorcami”. Wielu
z nich staje sie takze.. klientami. A jesli
nie klientami — to komentatorami. Osta-
tecznie: ambasadorami albo krytykami
marki. | to nie dlatego, ze cos kupili lub
nie kupili. Tylko dlatego, ze byli ,po
drugiej stronie”. Czuli kulture organizacji
od srodka, wiedzg czy stowa pokrywaty
sie z dziataniami i chetnie o tym opowi-
adaja.

§& Connecto Hub



CX
ZACZYNA SIE
W SRODKU

ORGANIZACJI

To dlatego nie mozna juz myslec
o Customer Experience jako o czyms, co
dzieje sie wytagcznie miedzy firma
a rynkiem. CX zaczyna sie w s$rodku
organizacji, a konczy daleko poza nia.
Wtasciwie: nigdy sie nie konczy.

Kilka miesiecy temu rozmawiatam
z menedzerem duzej firmy retailowej,
ktory przyznat, ze najbardziej nega-
tywne opinie o ich marce nie pochodzity
od klientow ani konkurencji. Najbardziej
dotkliwe ciosy zadawali.. byli praco-
wnicy. W komentarzach, forach bran-
zowych, rozmowach z partnerami biz-
nesowymi. Nie dlatego, ze byli zli czy
msciwi. Po prostu poczuli sie niewazni,
pominieci lub niedocenieni. Odejscie nie
byto dla nich korncem wspotpracy, ale
koniec wspotpracy byt dla organizacji
koncem relacji.

Im dtuzej analizowatam takie przypadki,
tym czesciej wracata jedna refleksja:

Firmy obsesyjnie dbajq o doswiadczenia
klientow, czesto wydajgc na to setki
tysiecy zlotych, ale jednoczesnie ignorujq
doswiadczenie tych, ktorzy byli najblizej,
pracownikow odchodzqcych z organi-
zacji.

A to witasnie oni majg najwiekszg moc

& Connecto Hub
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wptywu na to, jak postrzegana jest
marka. | to nie tylko w dniu odejscia, ale
przez miesigce, a czasem lata.

OFFBOARDING EMOCIJI

Dzienh odejscia to moment, ktory zwykle
jest intensywny emocjonalnie. Organi-
zacja wie, jak przygotowac onboarding,
ale nie ma procedury ,offboardingu
emocji’. Zwykle konczy sie to szybkim
przekazaniem sprzetu, podpisaniem
dokumentéw i kilkoma rutynowymi
zdaniami HR-u czy pozegnalnym ges-
tem ze strony zespotu. Czasem zta-
paniem na exit interview.

Tymczasem to dzien, ktéry powinien
by¢ roéwnie starannie zaplanowany jak
pierwszy dzien w firmie. To on ustawia
Lostatnie wrazenie”, a ostatnie wrazenie,
doktadnie tak jak w CX, jest jednym
z najwazniejszych elementéw decydujg-
cych o catosci doswiadczenia.

Ale prawdziwa magia (albo prawdziwa
katastrofa) zaczyna sie pozniej. Bo
kiedy drzwi sie zamykajg, ludzie
zaczynajg patrze¢, stucha¢ i porow-
nywac obietnice z rzeczywistoscia.

* Czy przetozony, ktory deklarowat re-
ferencje, naprawde je wystawia?

* Czy wspotpracownicy nadal traktujg
bytego kolege z szacunkiem, czy
moze ich ton zmienia sie z chwilg, gdy
ktos ,juz nie jest swoj"?

* Czy firma pamieta o bytych pra-
cownikach, czy natychmiast odcina
wszystkie wiezy, bo ,po co inwes-
towac w kogos, kogo juz nie ma“?

* Czy lider, ktory wspotpracowat
z pracownikiem pamieta o jego za-
stugach i podkresla ich znaczenie dla
organizacji?

Customer

Srateey A
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Alumni w CX

Te momenty tworzg jeden z najbardziej
niedocenianych kanatow CX. Kanat,
ktorego nikt formalnie nie mierzy, ale
ktory ma ogromny wptyw na marke
pracodawcy, marke konsumencka i mar-
ke lidera.

Dlaczego zwracam na to uwage, poza
powodem podanym w temacie niniej-
szego artykuty, poniewaz YOU NEVER
KNOW... kogo Twoj byty pracownik czy
kolega pozna, jak to moze wptyna¢ na
marke (osobistg i firmowg) i by¢ moze
stracisz szanse, o ktérej myslates. So..
you never know...

Badania Gallupa pokazujg, ze az 70%
postrzegania marki pracodawcy buduje
sie poprzez doswiadczenia praco-
wnikow, rowniez tych bytych. McKinsey
dodaje, ze pracownicy odchodzacy
w atmosferze szacunku z duzym praw-
dopodobienstwem pozostajg lojalnymi
klientami firmy. Z kolei dane LinkedIn
wskazujg, ze organizacje posiadajace
programy alumni majg nawet o 4x
wiekszg szanse na ponowne zatru-
dnienie talentow oraz widocznie lepsza
reputacje rynkowa.

Co to oznacza w praktyce?

Kazda organizacja, chcac czy nie chcac,
prowadzi program alumni. Pytanie brzmi
tylko: czy robi to swiadomie, czy
chaotycznie.

Swietne przyktady znajdziemy zarowno
wsrod  globalnych  korporacji, jak
i mniejszych firm. PwC, Deloitte czy
McKinsey od lat inwestujg w spo-
tecznosci bytych pracownikow. Tworzg
platformy, zapraszaja na wydarzenia,
oferujg dostep do tresci czy wspotprac
projektowych. Wiedzg, ze ci ludzie moga
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wroci¢ jako klienci, partnerzy, doradcy
lub ponownie jako pracownicy. IBM
poszto krok dalej, traktuje alumni jako
strategiczng czes¢ ekosystemu biz-
nesowego, bo ponad 20% tamtejszych
projektow B2B jest inicjowanych przez
bytych pracownikow.

Dlatego zastanawiam sie dlaczego
polski biznes tak rzadko z tego ko-
rzysta?! Jeden zaopiekowany pracownik
to w ciggu roku wartosc¢ kilku tysiecy
ztotych, w zakupach, w pozytywnych
opiniach, w rekomendacjach.

Ale chodzi nie tylko o wielkich.
Chodzi o filozofie.

O kulture.

O sposob myslenia.

Jesli organizacja traktuje ludzi z sza-
cunkiem nie tylko w momencie odejscia,
ale réwniez po tym wydarzeniu, daje im
,miekkie ladowanie”, dba o spojnosc
komunikacji przed i po odejsciu, jesli
przetozony naprawde wystawia refe-
rencje, wspotpracownicy mowig dobrze,
a firma nie udaje, ze nie zna osoby,
ktéra pracowata czasem przez lata — to
buduje kapitat. Kapitat relacji, reputacji,
wiarygodnosci.

Macie w firmach kodeks obecnosci
w social mediach? A kodeks obecnosci
w relacjach z bytymi pracownikami?

Nie?
Jesli tego nie robi twoja organizacja, to

buduje zupetnie inng historie. | ta hi-
storia szybko znajduje odbiorcow.

& Connecto Hub



FIRMY, KTORE PRZELAMALY
SCHEMAT

COVID, praca hybrydowa, przyspie-
szenie transformacji cyfrowej, wszystko
to sprawito, ze granice miedzy rolami
pracownik — klient — obserwator zatarty
sie jeszcze bardziej.

Cztowiek  moze dzis rano byc
kandydatem, w potudnie klientem,
a wieczorem komentatorem kultury
organizacji w mediach spotecznoscio-
wych. Kazda z tych rol ma wptyw na
doswiadczenie marki.

Dlatego strategie CX nowej generacji
muszg zaktada¢, ze doswiadczenie
pracownikow, rowniez tych, ktérzy od-
chodzg, staje sie integralng czescig
doswiadczenia klienta w dtugiej pers-
pektywie. Ze alumni sg ambasadorami
marki. Ze liderzy odpowiadajg nie tylko
za wyniki, ale tez za sposob, w jaki
ludzie wychodza spod ich skrzydet i co
sie dzieje dalej.

Bo w koncu.. ilu szeféw po odejsciu
pracownika utrzymuje z nimi kontakt?

To liderzy swojg postawg pisza
zakonczenie tej historii. HR moze pomaoc
procesem i standardem, ale ton nadaje
przetozony. Bo to on miat relacje
z pracownikiem (a przynajmniej powi-
nien miec¢). To on deklarowat rozwoj. To
on deklarowat referencje. | swiat na-
prawde sprawdza czy te obietnice byty
cos warte.

Klient mowi "sprawdzam" marce, ktora
sktada obietnice. Byty pracownik mowi
"sprawdzam” firmie, w ktdrej pracowat.

Po latach obserwacji

jednej rzeczy

& Connecto Hub
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jestem pewna: doswiadczenie pra-
cownika nie konczy sie w dniu, w ktorym
oddaje stuzbowy laptop. Ono trwa,
odbija sie echem w rozmowach,
przeksztatca w narracje, ktorg inni stysza
i w ktorg zaczynajg wierzy¢. Organizacje
moga na to wptywag, jesli tylko uznaja,
ze CX nie konczy sie na drzwiach.

Bo osoby, ktore wychodzg, nie wy-
chodzg z naszej opowiesci. One po
prostu zaczynajg jg opowiadac dalej.

CX
ZACZYNA SIE
W SRODKU

ORGANIZACIJI,
czy daleko poza ni
ciwie...

nigdy sie nie konczy.
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CO ZABIJA

TRANSFORMACIJE
KLIENTOCENTRYCZNA?

Anatomia silosow i przywodztwa

w Kryzysie spojnosci.

Kazda firma, ktéra choc¢ raz rozpoczeta
transformacje klientocentryczng, zna
ten schemat. Najpierw pojawia sie
entuzjazm, warsztaty, nowa strategia,
piekne prezentacje o ,stawianiu klienta
w centrum”. Po kilku miesigcach, co-
dziennos¢: napiecia miedzy dziatami,
walka o budzety, rézne definicje suk-
cesu. | wreszcie frustracja, bo pomimo
wysitku, klient nadal doswiadcza
chaosu.
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Transformacja klientocentryczna nie
umiera w strategii. Umiera w codzien-
nosci, w miejscach, gdzie konczy sie
wspotpraca miedzy dziatami, a zaczy-
naja wewnetrzne granice. Firmy wcigz
projektujg doswiadczenia klientéw, ale
nie projektuja doswiadczenia wspot-
pracy. Na zewnatrz obiecujg spojnosc,
wewnatrz operujg w systemie rozpro-
szonych celéw, w ktérym kazdy dziat
optymalizuje cos innego.

§& Connecto Hub
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GDZIE
NAPRAWDE
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klientocentrycznosc?

W mojej ankiecie, przeprowadzonej
wsrod 33 liderow i  menedzeréow
transformacji, zapytatam ,Co zabija

transformacje klientocentryczng w or-
ganizacjach?” Wyniki nie pozostawiajg
ztudzen. 48% respondentéw wskazato
silosy i blokujgcg strukture, 30% brak
spojnosci w celach firmy, a 21% brak
spojnego leadershipu. Zaledwie jeden
procent przyczyn roztozyt sie miedzy
takimi elementami, jak podejscie pro-
jektowe, brak konsekwencji w dziataniu
i osobiste ambicje liderow.

Ten obraz nie jest wyjatkiem. Wedtug

raportu McKinsey ,The Customer-
Centric Enterprise 2025", az 68%
organizacji przyznaje, ze ich struktura
organizacyjna utrudnia skuteczng

orientacje na klienta. Z kolei badanie
Deloitte Global Human Capital Trends
2025 wskazuje, ze liderzy widzg dzis
najwieksze bariery nie w braku
technologii, ale w rozproszeniu odpo-
wiedzialnosci i priorytetéow. To nie brak
wiedzy i narzedzi zabija transformacje
klientocentryczng. Zabija jg struktura,
ktora premiuje ego nad empatia.

W branzach takich jak FMCG czy retail
widac¢ to szczegodlnie wyraznie. Marke-
ting zna postawy konsumentéw, sprze-
daz analizuje koszyk zakupowy, obstuga

Connecto Hub
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klienta gromadzi skargi, a logistyka
sledzi tancuch dostaw. Kazdy ma swoje
dane, swoje cele i swoje interpretacje
tego, kim jest klient”. Jednak nikt nie
taczy tych punktow w jeden obraz.
Badanie Forrester CX Index 2025
pokazuje, ze zaledwie 12% firm potrafi
zintegrowac dane klienta w taki sposob,
by stanowity wspolne zrodto wiedzy dla
catej organizacji. Reszta dziata na
fragmentach i w tych szczelinach ginie
doswiadczenie klienta.

SILOSY - NIEWIDZIALNY WROG
ORGANIZACJI, KTOREGO SAMI
KARMIMY.

Silosy nie powstajg z braku kompetencji.
Powstajg z intencji, z potrzeby kontroli,
bezpieczenstwa i porzadku. Z biegiem
czasu jednak ta potrzeba przeradza sie
w strukturalng blokade. Kazdy dziat
zaczyna funkcjonowac¢ jak mini-
organizacja, z wtasnymi celami, pro-
cesami i rytuatami.

Jak wynika z badania ICAN Research
2024, az 62% polskich menedzerow
uwaza, ze brak wspotpracy miedzy dzia-
tami jest najwiekszg barierg innowacji.
To samo zjawisko paralizuje trans-
formacje klientocentryczne. W jednym
z projektow, ktére prowadzitam w firmie
z sektora FMCG, kazdy dziat miat wtasng
definicje ,klienta”. Dla marketingu byt to
konsument, dla sprzedazy, kupiec deta-
liczny, a dla logistyki, odbiorca hurtowy.
Dopiero wspolna praca nad mapg
podrézy klienta ujawnita, ze organizacja
obstuguje trzy rézne swiaty i zaden
z nich nie byt do konca spojny
z rzeczywistoscia.

Customer
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Jak pokazuje raport Bain & Company
2025 ,Closing the Reality Gap”, tylko 9%
firm rzeczywiscie dostarcza doswiad-
czenie, ktore odpowiada obietnicy ich
marki. 80% liderow wcigz wierzy, ze
robig to dobrze, mimo ze dane klientow
mowig cos$ zupetnie innego.

TRZY SLEPE PUNKTY LIDEROW

Wszystkie te zjawiska majg wspolne
zrodto — liderow, ktorzy nie potrafig
zbudowac spojnosci. Pierwszym slepym
punktem jest brak wspolnego jezyka. HR
rozumie klientocentrycznos¢ jako kul-
ture organizacyjng, marketing jako
komunikacje i wizerunek, a operacje
jako proces. Kazdy z nich ma racje, ale
tylko czesciowo. Bez wspolnego kodu
poje¢ nie da sie prowadzi¢ jednej
rozmowy o kliencie. Drugim jest brak
spojnych celéow. W wiekszosci firm cele
dziatbw s wzajemnie sprzeczne.
Marketing ma maksymalizowac zasieg,
sprzedaz marze, obstuga klienta skracac
czas kontaktu, a obszar CX podnosic
satysfakcje. Jak pokazuje raport PwC
.Customer Experience Alignment 2025",
jedynie 17% organizacji tgczy te wska-
zniki w spojny system zarzadczy. Trzeci
slepy punkt to brak wspolnego
przywodztwa. Zarzady czesto funkcjo-
nujg jak federacje departamentéw, a nie
zespoty. Kazdy lider broni witasnego
obszaru, a klient staje sie zaktadnikiem
tych granic. W mojej praktyce doradczej
wielokrotnie widziatam sytuacje, w kto-
rych rozmowa o NPS konczyta sie
dyskusjg o budzecie marketingowym,
a nie o przyczynach spadku satysfakcji.
Jak napisatam w jednym z wcze-
$niejszych numerow magazynu: ,Kli-
entocentrycznos¢ nie zaczyna sie od
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mapy podrozy klienta, lecz od mapy
relacji w zarzadzie.”

NOWE DANE, TEN SAM PROBLEM

W ostatnich publikacjach wyroznia sie
wyrazny wniosek: firmy, ktére skupiaja
sie na kliencie w sposob spoéjny
i organizacyjnie skoordynowany, osig-
gajg lepsze rezultaty, ale tylko niewielka
czes¢ organizacji potrafi to zrobi¢. Na
przyktad w artykule McKinsey & Com-
pany ,Customer-centric companies
achieve 2x revenue growth” (styczen
2025) badacze podajg, ze organizacje
zgtaszajgce wysoki poziom orientacji na
klienta osiggajg nawet dwukrotnie
wyzszy wzrost przychodow, niz ich
konkurenci. Podobnie McKinsey w in-
nym opracowaniu z grudnia 2024 roku
,True customer-centricity: An operating
model for competitive advantage”
wskazuje, ze transformacja w kierunku
klienta wymaga ,przeprojektowania
procesow end-to-end, tgczacego ludzi,
technologie i biznes”, a nie tylko zmiany
komunikacji czy narzedzi. McKinsey
& Company. Badanie Edelman ,2025
Trust Barometer” pokazuje natomiast
silng korelacje pomiedzy zaufaniem
wewnatrz organizacji i postrzeganiem
marki na zewnatrz. W  raporcie
ankietowano 33 000 osob w 28 krajach
i zwrocono uwage, ze spadek zaufania
do instytucji, w tym biznesu, wptywa
negatywnie takze na relacje Kklient-
firma. Wnioski sg wiec nastepujace:
jezeli firma chce dziata¢ w sposob
klientocentryczny, to musi nie tylko
mowic o kliencie, ale przede wszystkim
uporzadkowac strukture, cele i kulture.
Tam, gdzie tego nie robi, pomimo
inwestycji w narzedzia i technologie,
efekt pozostaje nieadekwatny.

& Connecto Hub
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FIRMY, KTORE PRZELAMALY
SCHEMAT

Nie wszystkie organizacje grzezna
w strukturach. Niektore naprawde potra-
fig je przetamad. Przyktad stanowi ING
Bank Slaski, ktéry juz kilka lat temu
wdrozyt model zarzadzania oparty na
Ltribes i journeys”. Dzieki temu wtasciciel
podrozy klienta ma wptyw na produkt,
proces i komunikacje, a decyzje zapa-
dajg tam, gdzie powstaje doswiadczenie.
PKO BP potaczyt dane klienta w jeden
system decyzyjny, integrujgc CX
z zarzadzaniem strategicznym, co
w efekcie, wedtug badan ICAN z 2024
roku, poprawito wskaznik satysfakcji
klientow o 12 punktow w ciggu dwoch
lat. Z kolei Allegro wykorzystato mapy
podrozy klienta jako wspolny jezyk
wspotpracy miedzy marketingiem, pro-
duktami i operacjami. To jedna z naj-
lepszych praktyk, ktorg stale reko-
menduje do wdrozenia, aby osiggac
spojnos¢ i synergie dziatan. W jednej
z polskich firm z branzy spozywczej,
z ktorg wspotpracowatam, wprowadzono
prosty rytuat, cykliczne spotkania
cross-funkcyjne poswiecone podrozy
klienta. Bez reorganizacji, bez nowych
narzedzi. To przyktad, ze zmiana zaczy-
na sie od rozmowy, nie od projektu.

NOWA ARCHITEKTURA
KLIENTOCENTRYCZNOSCI

Z moich doswiadczen wynika, ze
skuteczne firmy klientocentryczne taczy
jeden wzorzec: spdjnos¢ miedzy struk-
turg, celami i przywddztwem. Nazywam

to modelem Customer  Strategy
Governance. Jego sitg jest prostota,
skupia sie na pieciu elementach:

wspolnym celu, wspoélnym zarzadzaniu,

Connecto Hub

Co zabija transformacje klientocentrycznq?

wspolnych metrykach, wspoétodpowie-
dzialnosci i dojrzatym przywodztwie. To
nie jest kolejny model operacyjny. To
sposob myslenia. W kazdej firmie, ktora
dziata wokot klienta, mozna dostrzec te
samg prawidtowosc¢: liderzy potrafig
rozmawiac o kliencie w jezyku biznesu,
a o biznesie, w jezyku Kklienta. Kli-
entocentrycznosc nie jest wiec dziatem.
Jest decyzja.

CO MOZESZ ZROBIC JUZ DZIS?

Nie potrzeba wielkich budzetow, by
zaczgc¢ zmiane. Wystarczy odwaga, by
zadac kilka trudnych pytan. Czy wiemy,
kto w naszej organizacji naprawde
.posiada” doswiadczenie klienta? Czy
nasze cele wspierajg wspotprace, czy
rywalizacje? Czy rozmawiamy o kliencie
tylko wtedy, gdy cos sie psuje? Zacznij
od prostego ¢wiczenia: narysuj podroz
klienta i zaznacz, w ktérym momencie
konczy sie twoja odpowiedzialnosc.
Czesto wtasnie tam konczy sie tez
doswiadczenie klienta.

Nie mozna miec firmy zorientowanej na
klienta, jesli ma sie zarzad zorientowany
na silosy. Nie kazda transformacja jest
zmiang, ale kazda zmiana zaczyna sie
od rozmowy. Silosy nie znikajg przez
reorganizacje. Znikaja wtedy, gdy lide-
rzy zaczynajg stuchac siebie tak, jak
chcg, by stuchano klientow.

Zrédta:

McKinsey & Company (2025). The Customer-Centric
Enterprise.

Deloitte (2025). Global Human Capital Trends.

Gartner (2025). CX Governance and Enterprise
Integration.

Forrester (2025). Global CX Index.

Bain & Company (2025).Closing the Reality Gap.
Edelman (2025). Trust Barometer.

PwC (2025). Customer Experience Alignment.

ICAN Research (2024). Wspotpraca miedzy dziatami,
a innowacyjnos¢ organizacji.
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Jak Portfolio
Management moz
wspierac strategie
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JAK PORTFOLIO
MANAGEMENT MOZE

WSPIERAC STRATEGIE CX?

CX nie upada przez brak strategii. Upada
przez brak struktury do jej dowozenia.

..cho¢ nie tylko. Customer Experience
bardzo rzadko przegrywa dlatego, ze or-
ganizacja nie wie, czego chce. Zdecydo-
wanie czesciej przegrywa dlatego, ze
organizacja nie potrafi tego dowiezc.
| w finale 70% strategii CX nie jest reali-
zowanych. Widziatam to wielokrotnie
w projektach transformacyjnych oraz
podczas pracy z zarzgdami i sponsorami
inicjatyw.

Strategia CX istnieje. Mapy podrozy kli-
entow sa przygotowane. Listy dziatan

Customer
Strategy
Governance

zapisane. Kick-off'y poszty. | na tym
konczy sie magia.

Problemem nie jest brak wizji. Wizja
organizacji klientocentrycznej jest wy-
raznie zapisana, zarysowana na pre-
zentacjach, w przemoéwieniach. To wszy-
stko jest. Problemem jest brak struktury
zarzadczej, ktora taczy dziatania w jeden
spojny system i ktéry moim zdaniem w
wielu przypadkach nie linkuje do
wspolnych celow strategicznych.

§& Connecto Hub



SILOSY JAKO
CICHY
ZABOJCA

Customer Fxperience

Jednym z najczestszych powodow
porazek transformacji CX jest silo-
sowos¢ organizacyjna. Kazdy dziat
pracuje nad wtasnymi celami, wtasnymi
wskaznikami i wtasnym Action Planem.
Marketing realizuje swoje inicjatywy,
sprzedaz swoje, operacje swoje, HR
swoje. Wszystko wyglada poprawnie na
poziomie pojedynczych planow, ale ca-
tos¢ nie dziata wzmacniajgco. Kazdy
dziat gra do wtasnej bramki, a co gorsza
dublujg prace, generujgc tym samym
niepotrzebne koszty.

Portfolio Management w CX

Badania konsekwentnie pokazuja, ze
silosy obnizajg efektywnosc¢ organizacji,
spowalniajg decyzje i prowadzg do frag-
mentarycznych doswiadczen klientow.
McKinsey wskazuje, ze brak realnej
wspotpracy miedzyfunkcyjnej jest jedna
z kluczowych barier w realizacji strategii
i adaptacji do zmian rynkowych. Orga-
nizacje, ktore nie potrafig przetamac
silosow, nie tylko dziataja wolniej, ale
tez tracg zdolnos¢ do spojnego reago-
wania na potrzeby klientow.

Z perspektywy CX oznacza to jedno.
Klient nie doswiadcza jednej organizacji.
Doswiadcza wielu nieskoordynowanych
fragmentow. Na efekty takiego po-
dejscia nie trzeba dtugo czekal. Przy-
ktadem moze byc¢ tutaj proces rekla-
macji, ktory wymaga wspotpracy dzia-
towej. Jezeli to sie nie dzieje, klienta
czeka na rozpatrzenie (albo odpowiedz)
tygodniami, mimo ustawowych zapisow.

Action Plan w ujeciu silosowym

Ujecie silosowe obrazuje rozdzielenie projektéw oraz uwidacznia brak powigzan miedzy dziatami.
Kazdy z obszaréw pracuje nad realizacjg wtasnych celéw, a nie nad realizacjg celow organizacji.

STRATEGIA ORGANIZACIJI

PROJEKT 5A

PROJEKT 6A

Grafika 1 - projekty w ujeciu silosowym, przyktad
modelowy, opracowanie Connecto Hub

§& Connecto Hub

DZIAL C DZIAL D

PROJEKT 1D
PROJEKT 2D

PROJEKT 3D

PROJEKT 4D

PROJEKT 5C

PROJEKT 6C

PROJEKT 7C

anie Connecto Hub
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Portfolio Management w CX

ACTION PLANY, KTORE SIE NIE
SUMUJA

W wielu firmach punkt wyjscia wyglada
bardzo podobnie. Kazdy dziat posiada
wtasny Action Plan. Na poziomie
lokalnym wszystko sie zgadza, ale gdy
spojrzec¢ na catos¢, nie wida¢ wspolnego
kierunku. Inicjatywy nie sg ze soba
potgczone. Brakuje priorytetyzacji. Bra-
kuje jasnej odpowiedzi na pytanie, ktore

dziatania realnie wspierajg strategie
klientocentryczng, a ktore sa tylko
aktywnoscig. Na poziomie strate-

gicznym to jeszcze ma szanse sie
zadziac, ale przy kaskadowaniu w dot
priorytetow, nie jest mozliwe, by pra-
cownicy operacyjni na rowni traktowali
kazdy z projektow poszczegolnych
dziatow. To niemozliwe.

W praktyce oznacza to rozproszenie
odpowiedzialnosci. Nikt nie czuje sie
wtascicielem  catosci  doswiadczenia
klienta. Dlatego uwazam, ze odpo-
wiedzialnos¢ za spojnosc inicjatyw CX
powinna znajdowac sie na poziomie
COO lub CCO, czyli rol, ktoére pracujg na
wskaznikach efektywnosciowych i ope-
racyjnych, a nie wytgcznie komuni-
kacyjnych czy wizerunkowych.

Bez tej odpowiedzialnosci CX pozostaje
zbiorem dobrych intencji, ktére nie
przektadaja sie na trwatg zmiane.

OD LISTY DZIALAN DO
INICJATYW

Pierwszym realnym krokiem porzadku-

jacym jest przestawienie myslenia

z listy dziatarh na inicjatywy. To mo-

ment, w ktorym przestajemy pytac, co

robi dany dziat, a zaczynamy pytac, jaki
Customer

Strategy
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problem klienta rozwigzujemy i kto musi
by¢ w to zaangazowany.

W projektach, ktére prowadzitam, upo-
rzgdkowanie dziatan w inicjatywy po-
zwalato zobaczy¢ zaleznosci miedzy
obszarami, zidentyfikowac¢ duplikacje
oraz jasno okresli¢ odpowiedzialnosci.
Nagle okazywato sie, ze kilka dziatow
pracuje nad tym samym elementem

doswiadczenia klienta, ale kazdy
w oderwaniu od pozostatych.
Dopiero  potgczenie tych dziatan

w spojne inicjatywy umozliwia realne
zarzgdzanie zmiang.

PORTFOLIO MANAGEMENT JAKO
WYSOKI POZIOM DOJRZALOSCI
CX

Kolejnym krokiem jest portfolio ma-
nagement, czyli zarzadzanie inicja-
tywami w kontekscie programow i stra-
tegii. To poziom, na ktérym CX przestaje
by¢ zbiorem projektéw, a zaczyna
funkcjonowac jako system.

W praktyce oznacza to, ze projekty sa
przypisane do inicjatyw, inicjatywy do
programow, a programy bezposrednio
wspierajg strategiczne cele organizacji
zorientowane na klienta. Dzieki temu
zarzad widzi nie tylko postep po-
jedynczych projektéw, ale peten obraz
transformacji i jej wptywu na do-
swiadczenie klienta oraz wyniki biz-
nesowe.

To jest moment, w ktorym CX wchodzi
na poziom dojrzatosci organizacyjnej.
Przestaje by¢ miekka narracjg, a za-
czyna byc¢ elementem zarzadzania
portfelem zmian.

& Connecto Hub



Okreslenie inicjatyw strategicznych

Inicjatywy strategiczne (portfele projektow) to grupy wybranych projektéw o wspélnych celach
wspierajgcych strategie organizacji. Inicjatywy pozwalajg na spojne zarzadzanie.

STRATEGIA ORGANIZACJI

INICJATYWA |

(portfel 1) PROJEKT 2A PROJEKT 3D
e
NCIATYWAN | PROEKTSD PRCUERTAR
(portfel Il)
PROJEKT 7C PROJEKT 1D
PROJEKT 5A PROJEKT 6A
INICJATYWA I

Gorety [ ProEkTE ]

Opr

PROJEKT 1A PROJEKT 2D

PROJEKT 4D
PROJEKT 58 PROJEKT 4A
PROJEKT 5C PROJEKT 3A

*.

acowanie Connecto Hub

Grafika 2 - modelowy przyktad okreslajgcy roadmape inicjatyw strategicznych, opracowanie Connecto Hub

PORTFOLIO MANAGEMENT JAKO
WYSOKI POZIOM DOJRZALOSCI
CX

Kolejnym krokiem jest portfolio ma-
nagement, czyli zarzadzanie inicja-
tywami w kontekscie programow i stra-
tegii. To poziom, na ktérym CX przestaje
byc¢ zbiorem projektéw, a zaczyna fun-
kcjonowac jako system.

W praktyce oznacza to, ze projekty sa
przypisane do inicjatyw, inicjatywy do
programow, a programy bezposrednio
wspierajg strategiczne cele organizacji
zorientowane na klienta. Dzieki temu
zarzad widzi nie tylko postep poje-
dynczych projektow, ale peten obraz
transformacji i jej wptywu na doswiad-
czenie klienta oraz wyniki biznesowe.

To jest moment, w ktorym CX wchodzi
na poziom dojrzatosci organizacyjnej.
Przestaje by¢ miekka narracjg, a zaczy-
na by¢ elementem zarzadzania portfe-
lem zmian.

§& Connecto Hub

DLACZEGO STRUKTURA JEST
ROWNIE WAZNA JAK
STRATEGIA?

Strategia bez struktury pozostaje de-
klaracja. Struktura zamienia jg w dziata-
nie.

Badania Bain oraz McKinsey konse-
kwentnie pokazujg, ze organizacje, ktore
skutecznie przetamuja silosy i zarzadza-
ja inicjatywami w sposob portfelowy,
osiggajg wyzszg efektywnos¢ opera-
cyjng i lepsze wyniki biznesowe. Brak
wspolnych ram decyzyjnych i odpowie-
dzialnosci prowadzi do rozproszenia
wysitkow i utraty efektu skali.

Z perspektywy Customer Experience
oznacza to jedno. Nie da sie dowozi¢ CX
bez zarzgdzania zaleznosciami, priory-
tetami i odpowiedzialnoscia, a przynaj-
mniej jest to bardzo trudne.

Customer

Sategy 25
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Portfolio Management

W ujeciu portfolio management znikajg zaleznosci dziatowe oraz silosowos¢. Projekty przydzielony do

konkretnych dziatéw pracujg w tym ujeciu na wspolne cele strategiczne.

STRATEGIA ORGANIZACII

PROGRAM A PROGRAM B PROGRAM C

INICJATYWA |

(portfel PROJEKT 3D

PROJEKT 6C

INICJATYWA I
(portfel Il)

PROJEKT 7C

PROJEKT 1D

PROJEKT 5A

PROJEKT 6A

= — ‘ N
l

PROJEKT 2D

PROJEKT 4D

PROJEKT 4A

PROJEKT 5C

Opracowanie Connecto Hub

Grafika 3 - przyktad modelowy roadmapy - Portfolio Management, opracowanie Connecto Hub

MODEL DOJRZALOSCI CX
WEDLUG FORRESTER. JAK TO SIE
MA DO PORTFOLIO
MANAGEMENTU?

Forrester opisuje rozwdj organizacji
w obszarze Customer Experience jako
wielopoziomowg sciezke, w ktérej doj-
rzatos¢ CX rosnie wraz z umiejetnoscia
nie tylko naprawiania pojedynczych
zdarzen, ale z systematycznym zarzg-
dzaniem doswiadczeniem klienta w catej
firmie.

Na najnizszym poziomie organizacje
skupiaja sie na naprawianiu problemow,
reagujac w sposob ad hoc na skargi czy
trudne sytuacje. To etap, w ktorym dzia-
tania sg fragmentaryczne i czesto ogra-
niczcone do pojedynczych punktow
styku z klientem. Kolejny poziom polega
na uporzadkowaniu tych dziatan, tak
aby dobre praktyki zaczynaty sie
powtarzac i przynosity wymierne efekty.

Customer
Strategy
Governance

Dopiero dalej organizacje zaczynajg
optymalizowac wskazniki i tgczy¢ wy-
sitki z realnymi rezultatami bizneso-
wymi. Na poziomie zaawansowanym CX
staje sie elementem wyrdzniajgcym
rynkowo firme, a organizacja potrafi
przewidywac potrzeby klientéw i proje-
ktowa¢ doswiadczenia, ktore stajg sie
istotng przewaga konkurencyjna.

W kontekscie portfolio managementu
ten model pokazuje, ze sam projekt CX
to za mato. Organizacja musi dojs¢ do
etapu, w ktérym inicjatywy sa nie tylko
liczone i realizowane, ale synchro-
nizowane i mierzone na poziomie catego
systemu zmian. Portfolio inicjatyw po-
zwala przejs¢ od reakcji do strategicznej
progresji, infrastruktury zarzgdczej i po-
wigzania dziatan z rzeczywistym do-
Swiadczeniem klienta, a to jest to, co na
pozniejszych poziomach dojrzatosci
Forrester uznaje za kluczowe.

§& Connecto Hub
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Ujecie dojrzatosci CX jako procesu, ktory
przechodzi przez kolejne fazy, wzma-
cnia argument, ze CX musi by¢ osa-
dzony w strukturze, a nie traktowany jak
pojedynczy projekt czy zbiodr inicjatyw.
Takie spojrzenie nie tylko pozwala dia-

Portfolio Management w CX

gnozowac, na jakim etapie znajduje sie
organizacja, ale tez planowac¢ kolejne
kroki rozwojowe, ktore obejmuja zarza-
dzanie portfelem projektéw i inicjatyw
oraz ich wptywem na doswiadczenie
klienta.

Fazy dojrzatosci organizacyjnej
w zorientowaniu na klienta

5 etapow | wg Forrester

ETAP 3: ZOBOWIAZANIE
CX jest obszarem krytycznym i aktywnie angazowanym.

ETAP 2: DOINWESTOWANIE

CX jest bardzo wazny, pojawiaja sie sformalizowane programy.

ETAP 1: ZAINTERESOWANIE

CX jest wazny, jednak finansowanie jest niewystarczajace.

..

Opracowanie Connecto Hub

Grafika 4 - model dojrzatosci organizacyjne wg Forrestera, opracowanie Connecto Hub

ROLA PMO (PROJECT
MANAGEMENT OFFICE)
W TRANSFORMACJI CX

W dojrzatych organizacjach kluczowg
role odgrywa PMO (Project Management
Office). Nie jako biuro raportowe, ale
jako funkcja, ktora dba o spoéjnosc ini-
cjatyw, zarzgdza zaleznosciami i wspie-
ra podejmowanie decyzji w kontekscie
catego portfela.

PMO staje sie tacznikiem miedzy stra-

§& Connecto Hub

tegig, a operacjami. Pomaga przetozyc¢
ambicje CX na konkretne programy
i inicjatywy, ktére mozna mierzy¢, mo-
nitorowac i rozwija¢ w czasie i scisle
wspotpracuje  z  dyrektorem opera-
cyjnym czy chief customer officerem.

To witasnie w tym miejscu Project
Management przestaje by¢ narzedziem
do realizacji projektéw, a zaczyna byc¢
mechanizmem zarzadzania doswiad-
czeniem klienta w skali catej organizacji.

Customer
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Nie mow mi
o empatii.
Pokaz j3!

AUTOR-KATARZYNA WOJNAR
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NIE MOW MI O EMPATIL.

Pokaz jg!

Przez ostatnie kilka lat wraz z zespotem
budowatam podejscie klientocentryczne
w jednej z sieci retailowych, nalezgcej
do najwiekszej grupy spozywczej na
Swiecie.

To nie byt projekt z gatunku tadnie
brzmigcych strategii”. To byta prawdzi-
wa transformacja, od mindsetu, przez
procesy, az po codzienne zachowania
ludzi.

Zaczelismy od fundamentow. Kazda
osoba, ktéra dotgczata do organizacji,

Customer
Strategy
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niezaleznie od stanowiska, przechodzita
onboarding poswiecony strategii
klienta, szkolenie, w ktérym ttuma-
czylismy, co to znaczy customer
experience, kto jest za nie odpowie-
dzialny i.. kiedy ono sie konczy.

Szybko okazato sig, ze CX nie konczy sie
nigdy. Bo CX to nie dziat. To nie projekt.
To sposob myslenia o tym, ze kazdy
element organizacji moze budowac
doswiadczenie albo je niszczy¢.

§& Connecto Hub
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Uczylismy wiec, ze CX to nie tylko
kontakt przy kasie, ale tez to:

* jak moéwisz o firmie, w ktorej
pracujesz, w miejscach publicznych,
przy znajomych, w sieci;

* jak piszesz w social mediach, gdy
postugujesz sie nazwa pracodawcy;

* jak Twoje stowa, gesty, opinie
i reakcje, nawet prywatne, moga stac
sie elementem doswiadczenia marki;

* co deklarujesz na spotkaniach, a jak
dziatasz poza nim.

Pokazywalismy, ze spojnosc¢ nie konczy
sie na poziomie deklaracji. Ze jesli firma
mowi o ,dobrostanie zwierzat”, a nie
wycofuje jajek z chowu klatkowego, to
komunikat o wartosciach traci sens,
zanim trafi do klienta. Ze jesli marka
gtosi ,szacunek do ludzi”, a pracownik
publicznie obraza innych, to zaden dziat
komunikacji juz tego nie odwroci.

To byta ogromna zmiana kulturowa,
zwtaszcza w organizacji, ktoéra co roku
powiekszata sie o kolejne sklepy i 0 20%
nowych pracownikow. A jednak.. mimo
lat doswiadczen, rozmow, warsztatow,
szkolen, podrozy, widze, ze biznes wcigz
nie tgczy kropek.

Na Linkedinie, w prezentacjach, w stra-
tegiach i misjach firm ciggle widze te
same hasta:

* My jesteSmy inni. Decyzje podej-
mujemy szybko.”

» ,Doceniamy kulture feedbacku.”

* Klient zawsze w centrum dziatan.”

* ,Zespotto nasza najwieksza wartosc.”

* "Tylko dojrzaty menadzer ma auto-
refleksje.,

Znajome? Pewnie, ze tak! | wiem tez, co

Connecto Hub

Nie mow mi o empatii. Pokaz ja!

dzieje sie potem.

Rekruter nie odpisuje. Akceptacja pro-
jektu trwa miesigcami. Dyrektor nie
przekazuje kluczowych informacji ze-
spotowi. Szef nie potrafi przyznac sie do
btedu. Ekspert od CX w social mediach
nie przypomina tego samego cztowieka,
ktorego cytuje sie w postach o empatii.

| wtedy znowu przychodzi mi do gtowy
jedno zdanie: Nie méw mi o empatii.
Pokaz jq.

ZZYCIA WZIETE...

Pisze do eksperta od Customer
Experience. Na profilu czeste posty
o stuchaniu, o stawianiu cztowieka
w centrum, o kulturze relacji, wrecz
recepty o tym, jak to wszystko wazne.
Mysle: Mam! Cztowiek, z ktorym warto
porozmawiac! o transformacji, zaprosic
do projektu! Wysytam wiadomosc.

Mija dzien. Drugi. Tydzien.

Cisza.. w miedzyczasie widze kolejne
publikacje.

I wtedy znowu (sic!) przychodzi mysl:
Nie mow mi o empatii. Pokaz jgq.

Bo dzis o empatii mowi kazdy. Na
konferencjach, w postach, w misjach
firm. Empatia stata sie kolejnym stowem
.must have” w prezentacjach HR, CX, ale
tez tych ptynacych od samych liderdw.
A gdy spojrzysz na to, jak naprawde
wyglada codzienna praca ludzi, ktorzy
0 niej moéwig, trudno nie zauwazy¢ cos,
tu sie nie zgadza...

Customer
Strategy
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Nie mow mi o empatii. Pokaz jq!

EMPATIA NA POKAZ

Méwimy o wartosciach, ktére dobrze
wygladajg w komunikacji i strategiach,
ale rzadko zastanawiamy sie czy fakty-
cznie nimi zyjemy.

Rekruter(ka) pisze post o tym, ze ,kazdy
kandydat zastuguje na szacunek”. Pod
spodem kilkadziesigt reakcji, komenta-
rze petne zachwytéw. Tymczasem w je-
go skrzynce lezy wiele wiadomosci
z prosba o feedback, ktérych nigdy nie
otworzy. Nie ze ztej woli. po prostu ,nie
ma czasu”. Ale wtasnie w tych mo-
mentach empatia przegrywa z po-
Spiechem.

Lider(ka) na spotkaniu moéwi o trans-
parentnosci. ,W tym zespole komuni-
kujemy sie otwarcie”, podkresla z du-
m3a. Po czasie wprowadza reorganizacje
dziatu, o ktorej ludzie dowiaduja sie ze
slajdu. Nie z braku szacunku, z braku
odwagi, z braku pomystu na zarzadzanie
zmiana.

Ekspert(ka) od Customer Experience o-
powiada, ze CX to ,kazdy punkt styku
z markg". Ze liczy sie kazdy kontakt, ka-
zda emocja, kazdy moment prawdy. Po
czym na Linkedlnie, w komentarzu pod
cudzym postem, pisze ,Moze warto naj-
pierw nauczyc¢ sie pisac¢ z sensem, zanim
zabiera sie gtos o CX?" Oto doswia-
dczenie, ktdére zostaje z odbiorca, tylko
ze nie takie, o jakim marzyt ekspert.

Byty dostawca deklaruje, ze jest za-
chwycony wspotpracg i chce kontynu-
owac¢ kontakt. Po czym na zajawke
"Panie Sebastianie czy mozemy sie
ztapa¢ (w nawigzaniu do naszej roz-
mowy), mam pytanie. Milczy, nie
odpisuje, ignoruje. | rujnuje cate do-
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tychczasowe wypracowane dobre wra-
zenie.

A przeciez to wszystko s3 ludzie, ktorzy
wierzg, ze robig co$ waznego. | robia.
Tylko zapominajg, ze empatia, o ktorej
mowig, przestaje dziata¢, kiedy konczy
sie prezentacja.

CODZIENNOSC, KTORA OBNAZA
NASZE INTENCJE

Empatia nie konczy sie po godzinach
pracy. Nie wytgcza sie z chwilg zam-
kniecia laptopa. Jest widoczna wtedy,
gdy nikt nie patrzy, w tym, jak piszemy,
jak reagujemy, jak stuchamy, a przede
wszystkim jak dziatamy.

Kazdy z nas zna ten moment, kiedy ktos
mowi jedno, a robi drugie. Firma ogtasza
program ,wellbeing”, a potem szef wy-
syta wiadomosci w godzinach nocnych,
bo ,projekt nie moze czekac”. Cztonek
Zarzadu ogtasza uruchomienie nieba-
wem dodatkowe benefity, po czym po
deklaracjach pozostato tylko echo. Me-
nedzer zacheca do ,feedbacku wprost”,
a kiedy styszy cos krytycznego, milknie
i odsuwa sie. Specjalista od komunikacji
uczy ,jak stucha¢ z empatig”, a w pra-
ktyce nie pamieta imienia nowego
wspotpracownika. Trener biznesu mowi
o ,autentycznosci w przywodztwie”,
a w kuluarach zartuje z uczestnikéw
swoich szkolen.

To nie sg pojedyncze przypadki. To
nasza codziennos¢, swiat ludzi zme-
czonych, przecigzonych, czesto z do-
brymi intencjami, ale z brakiem uwaz-
nosci. Tylko ze brak uwaznosci dla
drugiego cztowieka zawsze wyglada jak
brak empatii.

& Connecto Hub
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EMPATIA TO NIESTRATEGIA.TO
NAWYK

Empatia nie jest kompetencjq z ka-
talogu HR. Nie da sie jej nauczyc¢ w dwa
dni szkolenia. Empatia to decyzja, zeby
zatrzymac sie na chwile i zobaczyc
cztowieka, nie tylko jego funkcje.

W Customer Experience mowi sie o ,mo-
mentach prawdy”. W relacjach miedzy
ludzmi jest tak samo. Kazdy z nas ma
swoje mate momenty prawdy, kiedy
ktos pisze, pyta, prosi o cos, co nie
miesci sie w kalendarzu. Wtedy decy-
duje sie czy empatia jest wartoscig, czy
tylko etykietg w prezentacji.

Nie potrzebujemy wiecej kampanii
o empatii. Potrzebujemy wiecej ludzi,
ktorzy nie musza o niej mowi¢, bo ja
wida¢. To oni sg doskonatymi i naj-
lepszymi ambasadorami transformacji
klientocentrycznych.

CX, HR, PRZYWODZTWO, KOMU-
NIKACJA.ROZNE JEZYKI, JEDEN
SENS

Niezaleznie od tego, czy mowimy
o kliencie, kandydacie, wspotpracowniku
czy partnerze, zawsze mowimy o czto-
wieku. O tym, jak sie czuje po spotkaniu
z nami. Czy zostat potraktowany z cie-
kawoscig czy z pospiechem. Czy poczut
sie zauwazony czy potraktowany jak
kolejny punkt w tabeli.

Customer Experience nie istnieje bez
cztowieka w srodku.

Z zycia wziete znowu..

HR nie zbuduje kultury szacunku, jesli

Connecto Hub

Nie mow mi o empatii. Pokaz jq!

sam nie odpowiada na wiadomosci
kandydatow. Szef nie wypracuje auto-
rytety, jesli pokazuje, ze poziom sta-
nowiska w hierarchii organizacji ma dla
niego nadrzedne znaczenie. Lider nie
stworzy zaufania, jesli sam nie potrafi
przyznac¢ sie do btedu. Specjalista od
komunikacji nie zmieni organizacji, jesli
jego wtasna komunikacja jest zimna
iautomatyczna.

To nie jest kwestia wizerunku. To jest
kwestia spojnosci, miedzy tym, co gto-
simy, a tym jak sie zachowujemy.

SPOJNOSC TO NOWY PROFESJO-
NALIZM

Coraz mniej liczy sie to, co mowimy
o empatii. Coraz bardziej, jak reagujemy,
gdy ktos potrzebuje uwaznosci, a my
mamy spotkanie za pie¢ minut.

Empatia nie konczy sie o 17:00. Nie
wytgcza sie po zamknieciu laptopa. To,
jak zachowujemy sie ,po godzinach”, tez
buduje doswiadczenie ludzi wokot nas.
Bo kultura doswiadczenia nie zaczyna
sie w firmie. Zaczyna sie w cztowieku.
W tym, jakim doswiadczeniem jestesmy
dla innych — w pracy, w sieci, po pracy.

EMPATIA TO CODZIENNA PRA-
KTYKA

Zamiast mierzy¢ liczbe przeszkolonych
0sob o CX, warto zaczg¢ mierzy¢ cos
innego, spojnos¢ miedzy tym, co mo-
wimy, a tym, jak sie zachowujemy.

Bo empatia nie jest ,miekkim tematem”.
To nowym KPI, miernikiem cztowie-
czenstwa w organizacji.

Customer
Strategy
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Trade Marketing
spotyka Custome
Experience
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EXECUTIVE TRADE & CUSTOMER STRATEGY ADVISOR

TRADE MARKETING
SPOTYKA CUSTOMER

EXPERIENCE

Co zyskujesz, gdy znasz sciezke klienta?

CO TRACIMY, GDY NIEZNAMY
CUSTOMER JOURNEY (CJ)
NASZYCH SHOPPEROW?

Brak wiedzy o tym, jak klient faktycznie
porusza sie w punkcie sprzedazy i jakie
ma punkty styku z markg, oznacza dla
dziatow trade i sprzedazy..

* Nietrafione propozycje dla kupcéw,
oferty oderwane od realnych zacho-
wan klientow czesto ladujg w koszu.
Efekt? Strata zasobdw i frustracja po
stronie producenta, spadek motywacji
zespotdw wspierajgcych sprzedaz.

Customer
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Wydatki, ktére nie pracujg na wynik,
inwestujemy w materiaty POS czy
kampanie reklamowe, ktore nie prze-
ktadajg sie na sprzedaz. Przyktad: ko-
munikujemy tam, gdzie nie ma
klienta.

Zmarnowane punkty styku, klient po-
rusza sie po swojej sciezce zaku-
powej, ale nie widzi oferty pro-
ducenta, bo nie byta dopasowana do
momentu decyzyjnego lub w ogodle
jej nie byto w punkcie styku. Przyktad:
obecnie w mocnym trendzie wzros-
towym digitalowe retail media, lub
tradycyjne. klient wchodzi do punktu
sprzedazy, ale na drzwiach nie widzi

§& Connecto Hub
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reklamy ulubionej marki. Efekt? Prze-

chodzi przez punkt styku, ktory nie

pracuje ani na rzecz producenta, ani na
rzecz detalisty.

* Demotywacja zespotow,
wiciele handlowi i specjalisci ds.
wsparcia sprzedazy czujg, ze ich
praca nie przynosi efektow, z kolei
zespot kupiecki otrzymuje propozycje
nieadekwatne do oczekiwan klientow
oraz sieci.

* Znaczaco stabsze argumenty w ro-
zmowie z kupcem, sieci handlowe co-
raz czesciej oczekuja faktow i danych,
a nie samej ,kreatywnosci”. Wiedza
o klientach zawsze przynosi korzysc.
Nie odwrotnie.

przedsta-

CO ZYSKUJEMY, GDY LACZYMY
CX1TRADE MARKETING?

Znajomos¢ Customer Journey, zwia-
szcza tej offline’'owej, daje nam realng
przewage, jako ekspertom w dziedzinie
shopper marketingu. Przede wszystkim
budzet wydany jest madrzej, elimi-
nujemy ,puste dziatania” co jest
kluczowe w momentach walki o udziaty.
Zamiast tego inwestujemy w punkty
styku, ktoére faktycznie decydujg o za-
kupie. Dywersyfikacja dziatan, pro-
ducent majacy kilka marek w portfolio
moze ,roztozy¢” je na rézne momenty
sciezki klienta i pokry¢ catos¢ doswiad-
czenia lub zintensyfikowac dziatania do
jednego brandu badz parasola marek
i madrze poprowadzi¢ nabywce przez
komunikacje. Uzyskujemy dzieki temu
efekt skali, synergia dziatanh na réoznych
punktach styku wzmacnia widocznos¢
i zwieksza ROIl, a dodatkowo utrwala
solidne potgczenia neuronalne i buduje
silniejszg swiadomos¢ o marce. A zatem

Connecto Hub

Trade Marketing spotyka CX

wielokrotne pojawienie sie w $ciezce
klienta wzmacnia Top of Mind (ToM).
Silniejsza pozycja w negocjacjach
z kupcem, przychodzimy z propozycja
opartg na danych, nie intuicji.

& last w tym akapicie, but not least

Klient otrzymuje lepsze doswiadczenia,
zamiast przerywac jego zakupy, wspie-
ramy go tam, gdzie faktycznie podej-
muje decyzje. Zwiekszamy szanse, by
stat sie promotorem naszej marki.

PRZYKLADY WYBRANYCH (OFF
8 ON-LINE) PUNKTOW STYKU,
KTORE ROBIA ROZNICE

* Polecanie przy Kkasie, czesto nie-
doceniane, a w wielu kategoriach
FMCG dziata znakomicie. Wciaz
rzadko widze, by tak proste i sku-
teczne dziatanie byto wyko-
rzystywane przez detalistow. Spraw-
dzajg sie produkty "on the go”,
w niewysokim putapie cenowym,
gdzie klient nie odczuwa kosztu
w catym koszyku zakupowym (1 badz
2 zt), a dla detalisty kazda sprzedana
dodatkowo sztuka robi ogromna
skale! I wartosc!

* Retail media, reklama w gazetce,
aplikacji sklepowej czy digital signage
w sklepie. Retail media nie sa
innowacjg w rynku, a przynajmniej
nie w moim poczuciu. Pewnie dlatego,
ze wiele, wiele lat temu sama bedac
specjalistkg ds. trade marketingu juz
wtedy implementowatam reklamy
w nosnikach detalistéw. Dzisiaj nato-
miast sg znacznie nowoczesniejsze
i mocniej zautomatyzowane, co po-
zwala nawet na RTM!

Customer
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Trade Marketing spotyka CX

* Kampanie kierunkowe, komunikaty
dopasowane do kategorii i kontekstu
zakupowego. Kampania kierunkowa
jest widoczna na rynku od znanych
i cenionych marek. Kto nie widziat na
autostradzie, ze oto McDonald's za 5
minut? ;) Tymczasem to jest niewy-
korzystane pole dla marek brando-
wych, ktére z powodzeniem mogtyby
kierowac do sieci sklepow, w ktorych
jest dedykowana akcja promocyjnal

* Materiaty POS w kluczowych
miejscach decyzji, zastanawialiscie
sie kiedys, dlaczego regaty sg tak,
a nie inaczej utozone w hali
sprzedazowej? Czasami ma to swoja
przyczyne w tym, jak poruszajg sie
klienci po sklepie (a czasami to czysty
przypadek ;). Ale czasami to wtasnie
strategia klienta powoduje, ze mamy
przechodzi kolejno  poszczegoélne
alejki (tutaj mistrzem jest IKEA)
i wracac¢ do niektorych kategorii (jak
np. produkty swieze, ktore mamy na
wejsciu do sklepu i jednoczesnie
wychodzgc). Intrygujgce?

* Az w koncu sam produkt, opakowanie,
cross selling z inng marka, brandem,
a nawet firmg? To jest mozliwel To
jest absolutna szansa na zwiekszenie
wzajemnej sprzedazy. Na zwiekszanie
Swiadomosci. Na wzmacnianie marki.
Obrazujgc na przyktadzie: makaron
i sos: dwie rézne firmy, ale ich par-
tnerstwo powoduje, ze wzajemnie sie
polecaja (na opakowaniach) temu
samego shopperowi. Genialne! | wcale
nie tak czesto praktykowane miedzy
producentami.

Niekiedy wystarczy tez, by taki punkt
styku podsung¢ klientowi podczas jego
podrézy. Kiedy opracowywatam jedng
Zz akcji lojalnosciowych z ptynem do
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ptukania tkanin, zauwazytam, ze
standardowo byt on  wstawiony
w alejke, ktora nie kierowata do tzw.
kasy pierwszenstwa. Zdublowanie eks-
pozycji i umieszczenie dodatkowego
miejsca blisko kas spowodowato wzrost
rotacji produktu z nowego miejsca
o kilkadziesigt %. Tylko dlatego, ze na
sciezce klienta podalismy mu nowy
punkt styku z markaq.

FRAMEWORK CZY
INDYWIDUALNA MAPA?

Oczywisciel Kazda s$ciezka klienta
powinna by¢ opracowana indywidual-
nie, bo rézne sg branze, kategorie, mo-
dele zakupowe. Jednak istniejg ele-
menty wspolne dla wiekszosci Sciezek
offline, jak np. wejscie do sklepu, prze-
gladanie potki czy ptatnosc przy kasie.

Dlatego w mojej pracy z zespotami ko-
rzystam z przygotowanego frame-
worku Customer Journey, ktory daje so-
lidny punkt wyjscia do wspoélnej pracy
i pozwala szybciej przejs¢ od teorii do
praktycznych dziatan Trade Marke-
tingowych. Nastepnie uzupetniamy go
o specyfike danej firmy, kategorii i ka-
natu sprzedazy.

Jak wyglada praca z zespotami Trade
Marketing i Sprzedazy nad Customer
Journey Shoppera?

Na bazie mojego doswiadczenia w ob.-
szarze strategii klienta opracowatam
szczegbtowg mape Customer Journey
z punktami styku, ktére wykorzystuje
Trade Marketing. To narzedzie stato sie
fundamentem warsztatow, ktore pro-
wadze z zespotami TM i sprzedazy.

& Connecto Hub
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Narzedzie: wyjsciowy framework Customer Journey do pracy z zespotami Trade Marketing oraz Sprzedazy.
Opracowanie: Connecto Hub.

Podczas pracy: CO ZYSKUJEMY, GDY LACZYMY

CX 1 TRADE MARKETING?
* przechodzimy krok po kroku przez

kazda sciezke klienta,

@ . Offline to wcigz niewykorzystane ztoto!
* analizujemy kazdy punkt styku i za-

Czesto, gdy mowimy o Customer

stanawiamy sie, jak mozna go wy-
korzysta¢ do budowania sprzedazy,

* mapujemy niewykorzystane szanse,
miejsca, w ktorych konkurencja przej-
muje uwage klienta,

* przektadamy mape na realny plan
dziatan trade marketingowych, ktory
mozna wdrozy¢ od razu, a nie
Jkiedys”,

* identyfikujemy luki sprzedazowe
i uzupetniamy je o dziatania wspie-
rajace,

* przygotowujemy plan scenariuszowy
dla dalszych aktywacji w punkcie
sprzedazy.

To podejscie daje zespotom nie tylko
szerszg perspektywe z wiedzy o sho-
pperze i Costomer Experience, ale tez
bardzo praktyczne narzedzie do rozmow
handlowych i planowania dziatan w klu-
czowych okresach sprzedazowych.

§& Connecto Hub

Journey, myslimy o online. Ale to
wtasnie w swiecie offline dzieje sie
najwieksza czes¢ zakupow i to tam
Trade Marketing ma najwieksze pole do
popisu.

Bo serce klienta najmocniej bije
w offline'owym punkcie sprzedazy.

PODSUMOWANIE

Wchodzac w 4Q, warto spojrzec na dzia-
tania Trade Marketingowe z innej per-
spektywy. To nie tylko realizacja akcji
promocyjnych, ale przede wszystkim
umiejetnosc¢ bycia tam, gdzie faktycznie
jest klient.

Dzieki znajomosci Customer Journey
dziatamy madrzej, szybciej i skuteczniej
i oszczedzamy zarowno budzet, jak
i energie zespotow.

Customer
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Klient znika z pola
widzenia, gdy kazdy,

-

dziat gra do swoj

' h \é
¢

.
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KLIENT ZNIKA Z POLA

WIDZENIA,

gdy kazdy dzial gra do swojej bramki.

KLIENT W KAWALKACH ,CZYLI
EFEKT SILOSOW.

W wielu organizacjach tatwo dostrzec
paradoks. Kazdy dziat dziata efektywnie,
realizujgc swoje cele i rozliczajgc sie
z jasno zdefiniowanych wskaznikow.
Sprzedaz koncentruje sie na wolumenie
i kwartalnych targetach, marketing na
budowaniu zasiegu i swiadomosci mar-
ki, trade marketing na sell-in i coraz
czesciej na sell-out, a obstuga klienta na
FCR (first contact resolution) i kosztach
kontaktu.

Z perspektywy wewnetrznej te cele sa
sensowne. Z perspektywy klienta pro-
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wadza jednak do rozmycia doswiad-
czenia, niespojnych komunikatéow i po-
czucia, ze marka nie dziata jako catosc.
Klient doswiadcza organizacji w kawat-
kach, a nie w petnym obrazie.

ZNIKAJACY PUNKT, KLIENT
POZA RADAREM.

To wtasnie wtedy ,klient znika z pola
widzenia". Kazdy zespdt realizuje wtas-
ny plan, ale nikt nie bierze odpowie-
dzialnosci za spodjne doswiadczenie na
catej sciezce zakupowej. Zamiast trans-
formacji w strone klientocentrycznosdi,

§& Connecto Hub



powstaje struktura silosowa, w ktorej
poszczegolne obszary mierzg sie rézny-
mi miarami sukcesu.

Bez integracji celow i wspolnych KPI nie
ma szans na realng poprawe wskaz-
nikow biznesowych. Wszyscy graja
dobrze, ale kazdy do wtasnej bramki, co
oznacza ryzyko pojawienia sie sytuacji,
kiedy osiggniete cele jednego dziatu sg
dopiero potowa realizacji innego obsza-
ru, a wzajemnie zaleznego.

KLIENTOCENTRYCZNOSC, TO
WIECEJ NIZ SLOGAN!

Transformacja klientocentryczna nie
polega na deklaracjach ani kampaniach
z hastem ,klient w centrum” czy “Focus
on Customer”. To proces wymagajgcy
gtebokiej zmiany w tym, jak organizacja
definiuje cele, jak mierzy sukces oraz jak
pochodzi do wspotodpowiedzialnosci za
realizacje postawionych KPlIs.

Klientocentrycznos¢ oznacza budowa-
nie kultury i projektowanie procesow,
struktur i metryk wokot Customer Jour-
ney i Customer Lifetime Value. Kluczo-
wym elementem jest przesuniecie per-
spektywy z ,inside-out”, czyli myslenia
o wtasnych dziataniach, na ,outside-in”,
czyli patrzenia na firme oczami klienta
i oceniania jej spodjnosci z jego ocze-
kiwaniami.

Kluczowe cechy firmy klientocentry-

cznej:

* zrozumienie klienta: Firma dazy do
gtebokiego zrozumienia swoich klien-
tow, ich sytuacji, oczekiwan i prefe-
rencji,

* dopasowanie oferty: produkty, ustugi

&2 Connecto Hub

Kiedy klient znika?

i wszystkie procesy sg projektowane
z myslg o zaspokajaniu potrzeb klien-
tow,

* indywidualne podejscie: klienci s3g
traktowani indywidualnie, a nie jako
Jjedni z wielu”, a komunikacja jest
spersonalizowana,

+ pozytywne doswiadczenia (Customer
Experience): catoksztatt wrazen kli-
enta od pierwszego kontaktu az po
obstuge po zakupie jest kluczowym
elementem strategii firmy,

+ ciggte doskonalenie: firma stale dgzy
do ulepszania swoich procesow i pro-
duktow w oparciu o informacje zwro-
tne od klientow,

» proaktywnos$¢: nie tylko reaguje na
obecne wymagania, ale takze stara
sie przewidywac przyszte potrzeby
klientow,

* Inwestycje w klienta: obejmuje to in-
westycje w technologie, zasoby,
kompetencje pracownikéw oraz kul-
ture organizacyjng wspierajgcg orien-
tacje na klienta.

Dtugoterminowe korzysci przektadaja sie
na lojalnosc¢ i utrzymanie klientow. Fir-
ma buduje silng i dtugotrwatg relacje
z klientami, zwtaszcza ze pozyskanie
nowego klienta moze by¢ nawet 25x
drozsze, niz utrzymanie go. Zadowoleni
klienci czesciej powtarzajg zakupy i po-
lecajg  firme innym (to prawdo-
podobienstwo rosnie az do nawet 95%),
a catos¢ sktada sie na przewage kon-
kurencyjna.

Dzisiaj, w czasach wszechobecnej do-
stepnosci to unikalne i pozytywne
doswiadczenia klienta sg trudne do sko-
piowania przez konkurencje i wyceniane
sg bardziej wartosciowo, niz obnizki
cenowe irabaty.

Customer
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Kiedy klient znika?

CX JAKO WSPOLNE SPOIWO.

Doswiadczenie klienta staje sie w tym
podejsciu spoiwem miedzy wszystkimi
obszarami. Marketing, sprzedaz, trade
marketing, e-commerce, obstuga nie
mogg patrze¢ na wyniki w izolacji.

Realnym punktem odniesienia jest to,
jak klient odbiera catos¢ interakcji
z marka, bo doskonale wychwytuje brak
spojnosci (w dziataniach, w komunika-
cji). Jesli cele nie sg zsynchronizowane,
organizacja nigdy nie osiggnie petnego
efektu synergii, nawet jesli kazdy dziat
odnotuje poprawe w swoich wska-
znikach.

METRYKI, KTORE MAJA
ZNACZENIE.

W praktyce oznacza to potrzebe rede-
finicji miar sukcesu. Zamiast liczy¢ tylko
sprzedaz w promocjach, warto mierzyc,
ilu klientow wraca po jej zakonczeniu.
Zamiast ocenia¢ kampanie wytgcznie na
podstawie zasiegu, lepiej analizowac
liczbe pozytywnych interakcji z marka
na catej sciezce zakupowej. Zamiast pa-
trze¢ osobno na ekspozycje i dostep-
nosc¢ potkowa, trzeba je taczy¢ z tym czy
shopper rzeczywiscie doswiadczyt marki
W sposob spojny i wartosciowy. Nalezy
tgczy¢ wskazniki CX z wynikami biz-
nesowymi, sledzi¢ zmiany postepu i nie
ekscytowac sie tym, co byto, a proje-
ktowac to, co ma byc. Bo lojalnosci kli-
enta nie mozna zaplanowac, lojalnos¢
trzeba wypracowac. Mozna otrzymywac
wysokie noty w badaniu satysfakcji
i nadal traci¢ klientéw. Dlatego warto
mierzyc¢ to, co dla klienta ma znaczenie
i dostarcza¢ w tych punktach powody
(i dowody) na lojalnos¢.

Customer
Strategy
Governance

NOWA ROLA TRADE
MARKETINGU.

Widze szczegolng role dla dziatow Trade
Marketing, ktora nadal nie jest popu-
larna w kontekscie budowania pozy-
tywnych doswiadczen klienta. Przez lata
Trade Marketing kojarzony byt gtownie
z narzedziami POS, aktywacjami w pun-
ktach sprzedazy, akcjami towarujgcymi.
A dzi$ jest jednym z kluczowych inte-
gratorow doswiadczen.

Shopper experience nie jest juz tylko
kwestig widocznosci czy obecnosci na
potce, lecz punktem styku, w ktorym
spotykajg sie dziatania sprzedazy,
marketingu i obstugi. To wtasnie tu
czesto ujawniajg sie rozbieznosci mie-
dzy dziatami, shopper widzi chaos
komunikatow, niespdjne promocje i brak
logiki w sposobie, w jaki marka prowadzi
g0 przez proces zakupowy czy obstugi.

Nowoczesny trade marketing ma szanse
petni¢ role strategiczng, ktory pilnuje,
aby wszystkie elementy byty spodjne
i kontrybuowaty do doswiadczenia mar-
ki. To przesuwa trade marketing z pozy-
cji ,dostawcy materiatobw promocyj-
nych” do pozycji ,architekta doswiad-
czen zakupowych”.

Warto zaznaczy¢, ze w podejsciu
klientocentrycznym nie ma dziatu czy
obszaru w organizacji, ktory bytby
wykluczony z tej funkcji. Magazyn,
ksiegowosc, controlling, logistyka,
nawet te dziaty majg wptyw na to, jak
marka buduje pozytywne doswiadcze-
nia w punkcie sprzedazy czy obstudze.

& Connecto Hub



Kiedy klient znika?

WSPOLNY JEZYK I WS
OMPOWIEDZIALNOSC

T zmiana to nie

arkusza KPE To gtebo
k 8% anizacyjnej.

a enta oznac
tej organizacji,

7

ga to rowniez
odztwa, zdolneg do za-
ania dziatami, al rowania
okot jednej wiz
‘umiec przetamywac

Zespoty do tego,
\ doswiadczenie klienta sze wtasny
~wycinek procesu, a t mojej
~ perspektywy powinni by¢ wyczuleni na
kazdy akt dziatania przeciw kulturze
lientocentrycznej. Powinni prowadzic¢
 swoje dziatania jak w maratonie, a nie
sprincie. Dtugofalowo. Konsekwentnie
usuwajgc punkty bolu na CJ (customer
journey).

JEDEN KIERUNEK, JEDN ZJA.

4
Jesgkazdy dziat skupi znie na

& swoigh celach, klient z pola
widzenia, a marka dziatata
w sposob fragmentary I jednak

cele i wskazniki zo dowane
wokot klienta i jego d
organizacja zyskuje
gania stabilnego wz owania
lojalnosci i tworzenia w
da sie tatwo skopiowac.

L
Nie wystarczy patrzec¢ na
patrze¢ w tym samym kier
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