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O autorach

Od 1965 roku Richard i Penelope Postowie zyja i pracuja razem w roznych
czeSciach swiata. Ich wspodtpraca rozpoczeta si¢ w Michigan State University
izaprowadzita ich do CIA, a nastepnie znow do Srodowiska akademickiego na
University of Wisconsin, gdzie Richard byl szefem Katedry Ochrony Porzad-
ku Publicznego (Criminal Justice Program). P6Zniej zajeli si¢ konsultingiem
i przemystem, a Rich petnit funkcje dyrektora ds. bezpieczefistwa i ryzyka
politycznego w BF Goodrich i American Can. Rich uczestniczyt w restruktu-
ryzacji American Can Company, po czym przeszedl na wczeSniejsza emeryture
w 1985 roku. Rich i Penny zalozyli nastepnie firme¢ konsultingowa i przeniesli
si¢ do Hongkongu, by dla Kroll Associates stworzy¢ i kierowa¢ wspdlnym
przedsigwzieciem z Jardine Matheson & Co., §wiadczac ustugi z zakresu bez-
pieczenstwa i prowadzenia dochodzen w Azji.

Podejmujac decyzje o pozostaniu w Azji, zamiast przeniesienia si¢ do Europy
w 1990 roku, Penny i Rich zatozyli firme Post & Associates i otworzyli biura
w calej Azji. Przeniesli siedzibe firmy do Phoenix w chwili przekazania Hong-
kongu Chinom, a nast¢pnie w 2004 roku sprzedali firme¢ — noszacag wowczas
nazwe Brand Protection Associates — firmie Ernst & Young.

Przez lata pracowali nad setkami poufnych dochodzen, sytuacji zarzadzania
kryzysem, i przypadkami kradziezy tajemnic handlowych na catym $wiecie,
ale gtownie w Azji. Wiekszos$¢ ich klientow to firmy z listy Fortune 100 i wazni
klienci z UE oraz kancelarie prawne i rzady. Od 1999 roku zajmuja si¢ wytacznie
problemami dotyczacymi marki, produktu i kradziezy informacji, pracujac dla
klientoéw z branzy nowoczesnych technologii.

Jest to ich pierwsza wspoOlna ksiazka, cho¢ Penny byta redaktorem wszystkich
poprzednich publikacji Richa dotyczacych zarzadzania bezpieczefistwem i dwu
ksiazek dla ,, The Economist” na temat projektowania strategicznego w firmach
dziatajacych na obszarze Azji i Pacyfiku.
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Rich zdobyt tytut magistra w dziedzinie nauk Scislych i stopiefi doktora,
a takze ukonczyt Cornell Executive Development Program. Ma certyfikat
Certified Protection Professional (CPP). Penny uzyskata tytut licencjata
w dziedzinie nauk humanistycznych w zakresie stosunkéw migdzynarodowych
1 studiowala jezyk kantonski w Yale w ramach intensywnego programu nauki
jezykow azjatyckich na Uniwersytecie Chifiskim w Hongkongu. Wtada biegle
tym jezykiem. Rich i Penny mieszkaja w Paradise Valley w Arizonie. Mozna si¢
z nimi skontaktowac, piszac na adres info@globalbrandintegrity.com.



Stowo wstepne

Biznes na Swiecie w ciggu ostatnich 17 lat przeszedt gwattowne zmiany. Pod
wieloma wzgledami byly one najbardziej gwattowne i widowiskowe w historii
Swiatowej gospodarki.

Bloki geopolityczne, ktore niegdys wydawaly si¢ niewzruszone, przeksztalcity
siec w otwarte i konkurencyjne rynki. W 1991 roku upadl Zwiazek Radziecki,
w 1992 rzad chifiski rozpoczal wprowadzanie reform rynkowych, a w 1994
nastapila liberalizacja gospodarki Indii. W ciagu zaledwie kilku lat znaczna
cze$¢ ludnosci §wiata przedostata si¢ spod jarzma sterowanych przez panstwo
gospodarek na Swiatowy rynek kapitalistyczny. Rozwinigte spoleczenstwa
kapitalistyczne uzyskaly nagle dostep do zamknietych wczesniej rynkOw oraz
ludzi chcgcych mie¢ dojScie do ich produktow, a takze pracowaé w ich sklepach
oraz fabrykach.

W nastepstwie niezwyklych wypadkow, gdy Swiat geopolityczny przechodzit
gwaltowna transformacj¢, wspotczesna nauka i inzynieria zapewnialy szybki po-
step w zakresie komunikacji, gromadzenia danych, dostepu do nich i ich analizy
oraz produkgcji, druku i transportu. Jedna z najwazniejszych zmian bylo otwarcie
Internetu dla celéw komercyjnych. W ciggu zaledwie kilku lat przeszliSmy ze
Swiata, w ktorym komunikowaliSmy si¢ wewnatrz firmy poprzez odizolowane
od reszty Swiata sieci prywatne, do ciagtego, globalnego dostepu, mozliwego
przez 24 godziny na dobg z niemal dowolnego miejsca. Jesli w 1990 roku nie
chciato nam si¢ wychodzi¢ do sklepu, robiliSmy zakupy (zwykle w tym samym
kraju), korzystajac z drukowanych katalogéw i telefonu przyczepionego do ka-
bla. Do roku 2000 wickszoS¢ §wiata korzystata juz z taczno$ci bezprzewodowe;j.
MogliSmy teraz z dowolnego miejsca przegladac siec, robi¢ zakupy, wysytaé
e-maile lub rozmawiac z osobg znajdujaca si¢ w jakimkolwiek zakatku na ziemi.
W branzy rozrywki klienci nie musieli juz kupowaé ptyt CD, DVD czy taSm
wideo, gdyz mogli Sciagnac¢ gry, muzyke i filmy w postaci cyfrowej bezpoSrednio
na urzadzenia, takie jak komputer, odtwarzacz MP3 czy telefon komorkowy.
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Nagromadzenie zmian geopolitycznych polaczone z szybkimi postgpami
technologii spowodowato bezwzglednie najwigkszy i najszybszy wzrost globalnej
aktywnosci gospodarczej, jaki kiedykolwiek nastapit. Wielkie i mate przedsieg-
biorstwa majg teraz tatwy dostep do nowych, duzych i wcigz rosngcych rynkow
zbytu swoich produktow oraz mozliwoS¢ pozyskiwania za pomocg jednego
kliknigcia materiatow i wyrobow gotowych od tanich producentéw. Klienci,
majacy dzi§ mozliwos¢ globalnego ustalania cen, kupowania i porownywania
produktow nawet bez wychodzenia z domu, nigdy nie byli w tak dobrej sytuacji.

Jednak ta nowa, globalna gospodarka stanowi dla przedsigbiorstw zagroze-
nie. Zagrozenie, ktdre zawsze istnialo, lecz nigdy na takg skale i z taka inten-
sywnoscia, jaka dzi§ obserwujemy. Dotyczy ono zywotnoSci gospodarczej oraz
bezpieczefistwa produktow i marek firmy i jest wywolane przez producentow
podrdbek, nieautoryzowanych dystrybutorow, jak rowniez osoby prowadzace
handel réwnolegly, a takze zlodziei wlasnosci intelektualnej. Wynika ono
z braku na tych szybko rozwijajacych si¢ rynkach odpowiednich przepisow
i niemoznoSci konsekwentnego egzekwowania praw wynikajacych ze znakow
towarowych i wlasnoSci intelektualnej. W roOwnej mierze jest ono tez spowo-
dowane powszechng w XXI wieku tatwoScig transportu i komunikacji, tania
izwiekszona wydajnoScig pakowania i technologii fotokopiowania oraz — w wy-
padku os6b prowadzacych handel réwnolegly i nieautoryzowang dystrybucje
— stabego zarzadzania marka przez jej wlascicieli.

Prawie codziennie docierajag do nas informacje o podrobkach no$nikow
z filmami, odziezy i akcesoriow znanych producentow, farmaceutykow — moz-
na wymieni¢ dowolny rodzaj produktu. Jesli dotychczas go nie skopiowano,
prawdopodobnie nie jest to cieszgca si¢ powodzeniem marka. Sprébuj zrobié
zakupy w Internecie, a zobaczysz, jak wiele produktow ma ceny na tyle dobre,
zeby produkty te mogty by¢ prawdziwe. Czy wyroby te sa oryginalne? Czy wiesz,
z jakiej czeSci Swiata pochodza? Jak czesto styszymy o doktadnych kopiach
dobrze znanych marek sprzedawanych pod inng nazwa lub sami je widzimy?

Jesli chodzi o ochrone marki, wiele firm — niezaleznie od tego, czy sa mie-
dzynarodowymi korporacjami, przedsi¢biorstwami o zasiegu regionalnym czy
matymi firmami rodzinnymi — wciaz dziata, nadzoruje je i zarzadza nimi tak
jak przed 1990 rokiem. Firmy te postrzegaja kazdy rynek i kraj jako wyjatkowy,
tak jakby nie tworzyly one rynku globalnego. W wyniku tego przedsiebiorstwa
kiepsko radzg sobie z ustalaniem cen, sieciami dystrybucji i sieciami dostawcOw
zewnetrznych. Ich uwaga skupia si¢ na koszcie rejestracji znakow towarowych,
nie dostrzegaja za$ wartosci rejestracji tych znakow jako dziatania zapewniaja-
cego ochrong. Wigkszos¢ firm polega na ochronie majacej charakter wylacznie
prawny.
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Producenci podrébek i nieautoryzowani dystrybutorzy na globalnym ryn-
ku rozumieja ten brak koncentracji na ochronie marki. Intensyfikuja swoje
dzialania majace na celu wykorzystanie stabosci zabezpieczen czy niedbatosci
zarzadzania. Nierzadko majg faktycznie lepsze informacje o cenach stoso-
wanych przez dang firme na Swiecie oraz o dystrybucji produktu niz samo jej
kierownictwo.

Richard i Penny Postowie chcg zmienic to nastawienie, w swojej ksiazce daja
wiec czytelnikowi cenne i aktualne rady dotyczace tego, jak prowadzi€ biznes
we wspolczesnej globalnej gospodarce w sposdb zapewniajgcy ochrone marek
i produktow firmy. Jak pisza Rich i Penny: ,,Marka i produkt stanowia podstawe
powodzenia finansowego przedsi¢biorstwa. Ochrona produktu decyduje o jego
powodzeniu. Jesli produkt lub marka nie moze by¢ chroniona, okres przyno-
szenia przez nie przychodow bedzie krotki. Jesli bezpieczenstwo produktu na
rynku nie moze zosta¢ zapewnione, lojalno§¢ wobec marki szybko spadnie™.

Pojecie programu ochrony marki to wzgledna nowoS¢ w Swiecie biznesu.
Brakuje odpowiedniej liczby kompetentnych ekspertow w tej dziedzinie. Ponad-
to wiele firm nadal mysli o dzialaniach na rzecz ochrony marki jako o polisie
ubezpieczeniowej, a nie o niezbednej czesSci prowadzenia skutecznego i przy-
noszacego zysk przedsiebiorstwa na nowym, globalnym rynku. W Zarzgdzaniu
ochrong marki Penny i Rich przedstawiaja dobrze przemyslang i rozlegta metode
przygotowania i prowadzenia skutecznego programu ochrony marki. Liczne
przyktady zawarte w ksiazce daja dodatkowe wskazowki dotyczace przydzielania
Srodkow niezbednych do prowadzenia dziatan na rzecz ochrony marki. Wiele
firm kiepsko radzi sobie z finansowaniem dzialan i wygospodarowywaniem
na nie odpowiednich §rodkow, gdyz czuja, Ze nie wigza si¢ one bezposrednio
zwynikami finansowymi. Rich i Penny pokazuja wyraznie, dlaczego takie nasta-
wienie w przypadku wydatkow na ochrone marki jest bledne i moze zaszkodzi¢
kondycji firmy.

Postowie przez wiele lat zajmowali si¢ ochrona marki na calym Swiecie,
wspOtpracujac zaréwno z wielkimi, jak i matymi firmami. W tej ksigzce prze-
kazuja czytelnikowi bogactwo swoich doSwiadczen, obszernie i szczegdlowo
opisujac wymogi powodzenia programu ochrony marki. Ilustrujg swoje za-
lecenia trafnie dobranymi studiami przypadkdéw, podkreslajacymi ich zasad-
nos$¢. Dodatkowo przedstawiaja uzyteczne i inteligentne polityki zarzadcze,
doskonale strategie egzekwowania praw i reagowania oraz najlepsze praktyki
w omawianym zakresie.

Ksigzka umozliwia ponadto wszechstronne, a zarazem analityczne spojrzenie
na ochron¢ marki w firmie. Penny i Rich przedstawiaja szczegolowe zalecenia
dotyczace roli roznych dzialéw we wspieraniu ochrony marki i wskazuja, w jaki
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sposob przedsigbiorstwo powinno organizowac swoje dzialania zarowno z per-
spektywy nadzorczej, jak i operacyjnej w celu maksymalizacji ich skutecznoSci.
Autorzy daja doskonate rady, jak nalezy podchodzi¢ do ochrony marki. Traktuja
ja nie tylko jako sposob jej ochrony przed producentami podrobek czy ochrony
wtasnoSci intelektualnej przed kradzieza, ale réwniez jako metode osiagania
czysto ekonomicznego zysku wynikajacego z prowadzenia firmy w efektywniej-
szy sposoOb dzieki uczynieniu bezpieczenstwa marki integralng czescia strategii
kazdego przedsigbiorstwa.

Ksigzke dopetnia omowienie funkcjonowania nieautoryzowanej dystrybucji
i handlu réwnolegtego. Na spotkaniu, w ktorym bratem udzial, Rich wyglosit
prezentacje dla grupy osob ze Scistej kadry kierowniczej. Utkwita mi w pamigci
nastgpujaca jego wypowiedz: ,,Nieautoryzowana dystrybucja jest skutkiem tego,
ze firma sama strzela sobie w stope. Wynika ze sposobu prowadzenia biznesu”.
To wtasnie t¢ mysl Rich i Penny przedstawiaja w tej ksiazce. Mowig tez, jak
mozna unikng¢ dokuczliwego bolu stopy. Nieautoryzowana dystrybucja i handel
rownolegly mogg kosztowac firme znaczne kwoty w wyniku utraty zysku, a nawet
sprawié, ze firma bedzie konkurowata sama z soba. Jednak nieautoryzowana
dystrybucja i handel rownolegly to problemy nie tylko ekonomiczne; stanowia
one jednoczeSnie gtowny sposob wprowadzania podrobek do autoryzowanego
tancucha dostaw. Zarzgdzanie ochrong marki daje doskonate wskazéwki umoz-
liwiajace minimalizacje tego zagrozenia i jego destrukcyjnego wplywu na twoje
zyski, wartos¢ twojej marki i reputacje twojej firmy.

Larry Malloy

globalny wiceprezes

ds. ochrony marki i zarzadzania dystrybucja
Johnson & Johnson Health Care Systems



Przedmowa

,, 1o nie mdj problem”. , Jesli zaryzykujemy i nie dodamy do opakowania kolej-
nego poziomu zabezpieczen, zaoszczedzimy x dolarO6w na kazdej produkowane;j
sztuce”. ,, To problem dziatu bezpieczenstwa. Niech si¢ nim zajmie prawnik”.
Tego rodzaju wymowki styszeliSmy przez ostatnie 40 lat zajmowania si¢ proble-
mami strat dotyczacych marki i produktu. Ludzie ze Scistej kadry kierowniczej
wskazujg jeden na drugiego, wciaz liczac na tut szczgScia przy zatwierdzaniu
podejrzanych transakcji sprzedazy, i zmieniaja prace, zanim zle rezultaty bledne;j
oceny sytuacji si¢ nasila, a straty nawarstwig.

WidzieliSmy miliardowe straty, ktore powstaly dlatego, ze osoby ze Scislej
kadry kierowniczej nie dotozyly nalezytej starannoSci przy zarzadzaniu kluczo-
wymi aktywami firmy. Czesto zastanawiamy si¢, czy podejmowaliby takie same
decyzje, gdyby to ich firmy czy pienigdze byly narazone na zagrozenie, nie za$
nalezace do akcjonariuszy. By¢ moze mieliSmy do czynienia ze zbyt wieloma
dramatycznymi sytuacjami zniszczenia firm i ich reputacji, wymuszonych re-
dukcji personelu czy kradziezy tajemnic handlowych, bySmy wierzyli, ze wszyscy
czlonkowie Scisltej kadry kierowniczej najlepiej dbaja o dobro firmy. Gdyby
faktycznie o nie dbali, jak mogliby dopusci¢ do transakcji sprzedazy, z ktorych
produkty z tatwoscig przedostawaly si¢ do nieautoryzowanej dystrybucji? Dla-
czego produkty sa zaprojektowane w sposob, ktory sprawia, ze ich podrabianie
jest fatwe? Czemu dzialania z zakresu egzekwowania praw sa tak pobtazliwe,
ze dopuszcza si¢ obecnoS$¢ na rynku zarowno produktOw z nieautoryzowanej
dystrybucji, jak i podrobek? Z jakiego powodu nikt nie zwraca uwagi na to,
co si¢ dzieje?

Prawdopodobnie wynika to z braku informacji o tym, jak mozna zmniejszy¢
ryzyko i chroni¢ produkty na rynku, albo z tego, ze Sciste kierownictwo firmy jest
nastawione na krotkotrwale zyski. Bywa to rowniez skutkiem tego, ze kierow-
nictwo jest zainteresowane gtownie napetnianiem swoich kieszeni pieniedzmi
akcjonariuszy. Naprawde nie ma to znaczenia, gdyz widzieliSmy przypadki
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wystepowania kazdej z tych przyczyn. Faktem jest, ze firmy, ktore biora pod
uwage, jakie rezultaty przyniesie im zaniedbywanie ochrony reputacji marki,
ochrony produktéw i konkurencyjnosci na globalnym rynku, sa bardzo nielicz-
ne. Te, ktore dobrze to przemyslaty i stwierdzily, ze proces stuzacy zarzadzaniu
bezpieczenstwem produktu jest niezwykle wazny dla osiggniecia dlugotrwatego
powodzenia rynkowego i finansowego, sa skuteczniejsze i osiagaja lepsze wyniki
niz konkurencja. To one beda nowymi liderami Swiatowego biznesu.

WspotpracowaliSmy z rozmaitymi typami klientdw i nauczyliSmy sie od nich
wszystkiego, co ,,dobre, zie i brzydkie”. Ta ksiazka przedstawia zdobyte przez
nas doSwiadczenia.

Omawiamy w niej rowniez koncepcje zarzadzania marka, majace stanowic
narzedzie stuzace zmniejszeniu ryzyka, poprawie rentownosci i uczynieniu
ochrony produktu i marki istotnym aspektem zarzadzania firma. OkresliliSmy
najlepsze praktyki, umozliwiajace osobom odpowiedzialnym za biezace zarza-
dzanie markami i produktami skuteczniejsze wykonywanie ich zadan. Wierzy-
my, ze to nowe podejscie zapewni wszystkim szczeblom kierownictwa wzorzec
umozliwiajacy ponowne przemyslenie tego, jak moga zarzadza¢ kluczowymi
zasobami swojej firmy w sposob bardziej optacalny, jednocze$nie chroniac je
na globalnym rynku.

Richard S. Post
Penelope N. Post



Podziekowania

Chcemy podziekowac wszystkim firmom i czlonkom ich Scistego kierownictwa,
ktorzy stracili miliardy dolaréw swoich akcjonariuszy z powodu niedostateczne;j
ochrony marki. Bez was — no c0z — powstanie tej ksiagzki nie byloby mozliwe.

Mamy nadzieje, ze okaze si¢ ona pomocna dla wszystkich czytelnikow zaj-
mujacych sie zarzadzaniem, ktOrzy probuja przyczynic si¢ do sukcesu swojej
firmy poprzez propagowanie ochrony produktu, marki i informacji.






Wprowadzenie

Ksigzka ta powstata, by pomoc ci zwigkszy¢ zyski i lepiej zarzadza¢ produktami.
Doswiadczenia, ktore umozliwily jej napisanie, kosztowaly biznes i przemyst
setki miliardow dolarow. Kradziez tajemnic handlowych, naruszanie patentow,
podrdbki towardw i nieautoryzowana dystrybucja produktow nie naleza do
tematéw omawianych zwykle na wydziatach ekonomii, ale stanowig stalg czes$¢
dnia codziennego w globalnym biznesie. Bezpieczefistwo produktow i marek
to podstawa tego biznesu: decyduje ono o rentownosci, marketingu, taficuchu
dostaw i strategiach prawnych. Niestety, brakuje w zasadzie przyjetej definicji
tego, na czym ma polega¢ program zapewnienia bezpieczefistwa w wypadku
spolki. Ksiazka ta ma wypelni¢ t¢ luke.

Zaden dyrektor generalny nie budzi sie rano z mysla: ,,Ciekawe, czy moje
produkty i marki sg dzi$ wystarczajgco bezpieczne?”. Zamiast tego zastanawia
si¢: ,,Czy produkty w mojej globalnej sieci dostaw maja maksymalng warto§¢?”
albo: ,,Czy uzyskujemy najlepsze marze na naszych rynkach?”, albo: ,,Jaka jest
dzis cena akcji?”. SpoSrod tych dwu zestawOw pytan pierwszy, ktory faktycznie
si¢ nie pojawia, jest jednak wazniejszy. W rzeczywistosci to produkty i marki
napedzajg biznes. Sposob ich wykorzystania, produkcji, dystrybucji, marketingu
1 dostarczania uzytkownikom koficowym jest najczg¢Sciej uznawany za problem
prawnikdw czy dziatu bezpieczenistwa, a nie za kwestie¢ wymagajaca czasu badz
uwagi kierownictwa firmy. Niestety, to zatozenie, typowe dla wspdiczesnego
biznesu, jest po prostu nieprawdziwe.

Koszty utraty wlasnoSci intelektualnej przez wielkie firmy osiagnely ol-
brzymie rozmiary. Ataki majace na celu kradziez wtasnoSci intelektualnej sg
prowadzone przez osoby fizyczne, twoja konkurencje, obce rzady i podmioty
przez nie wspierane; zadna spotka nie jest wobec nich bezpieczna. Przypadki
sprzeniewierzenia patentow, praw autorskich, znakow towarowych, witryn
internetowych, znakow graficznych i produktow stanowig rOwniez epidemie
przynoszaca setki miliardow dolarOw strat rocznie samym tylko firmom dzia-
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tajacym w USA. Kazda branza zanotowala przypadki kradziezy wlasnoSci
intelektualnej, naduzycia wlasnosci intelektualnej, produktow w nieautoryzo-
wanej dystrybucji oraz zwyklego piractwa czy podrabiania. Ochrona prawna nie
zapobiega atakom. Egzekwowanie swoich praw nie pomaga odzyska¢ cennych
dolaréw, a zaufanie spoteczne wobec produktéw si¢ zmniejsza.

Towary maja globalny charakter podczas produkcji, wprowadzania na rynek
oraz eksploatacji. Lancuch dostaw jednego produktu moze obejmowac caly
Swiat. Zapewnienie bezpieczenstwa wyrobu w catym okresie jego ekonomicz-
nej przydatnosci na globalnym rynku wymaga stworzenia globalnej strategii
dotyczacej produktow. Pojawienie si¢ podrobek moze wynika¢ z wysokich
kosztow produkcji, niedostatku legalnego zaopatrzenia, atrakcyjnoSci i tatwosci
kopiowania produktow czy presji spotecznej na r6znych rynkach. Nawet twoi
producenci zewnetrzni korzystajacy z twojej dokumentacji bez twojej wiedzy
sa czesto zrodlem podrobek produktow. Szczegdtowe przyczyny sa roznorod-
ne, ale wszystkie one prowadza do przestepczych atakow na twoje przychody
i dobrg marke twoich produktow.

Gdy autentyczne produkty sa sprzedawane ponizej ceny rynkowej w ramach
nieautoryzowanej dystrybucji, twoje przychody i zyski si¢ kurcza. Te przynoszace
duze szkody finansowe ataki wynikajg zwykle z twojej wewnetrznej polityki ce-
nowej, marketingowej lub dotyczacej programow wynagradzania handlowcow.
Nieautoryzowang dystrybucje mozna powstrzymac, a przychody odzyskac¢ dzigki
zrozumieniu, w jaki sposob do niej dochodzi, a nast¢pnie zmianie wewnetrznych
procesOw biznesowych.

W wiekszosci spotek za bezpieczenstwo produktow przynoszacych jej gtowne
strumienie przychodow odpowiadaja rozne osoby. Moga to by¢ kierownicy ds.
produktu, kierownicy ds. marki, kierownicy ds. marketingu, prawnicy zajmujacy
si¢ wlasnoScig intelektualna czy inne osoby, ale zwykle nie ma jednego czlo-
wieka w pelni odpowiadajacego za zapewnienie bezpieczenstwa produktu czy
marki w calym taficuchu dostaw i w catym cyklu zycia produktu. Coraz wigksza
liczba spotek w praktyce radzi sobie z tymi problemami poprzez wprowadzenie
dzialdéw ds. ochrony marki lub bezpieczefistwa marki w celu zmniejszenia ry-
zyka dotyczacego produktu, zachowania zaufania konsumentow i zwigkszenia
rentownosci.

Aby mozliwe bylo zarzadzanie bezpieczenstwem produktu i zwickszenie
przychodow, przy jednoczesnej minimalizacji ryzyka zwiazanego z produktem
a wywolanego atakami wewnetrznymi i zewnetrznymi, konieczna jest nowa
lista pytan kontrolnych dotyczacych bezpieczenstwa marki na poziomie Sciste-
go kierownictwa. Musisz wiedzie¢, o co pytaé, na co zwrdci¢ uwage w twoich
procesach biznesowych i co mierzyc.
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Niniejsza ksigzka da ci podstawy do stworzenia listy pytann pomagajacych
w zarzadzaniu produktami i markami w celu zapewnienia globalnego bezpie-
czenstwa wyrobu, ochrony marki i skupionego na produktach codziennego funk-
cjonowania firmy. Rezultaty przediuza cykl zycia twojego produktu i wzmoga
zaufanie konsumentow.

Poczatki

Zacznijmy od podstaw bezpieczefistwa marki i ochrony produktu. Po pierw-
sze, oddzielamy ochrone¢ (zapewnienie bezpieczefistwa) marki od ochrony
produktu, poniewaz stanowig one pojecia odmienne, cho¢ komplementarne.
Ochrona marki dotyczy wszystkich dziatan zmierzajacych do ciagtego zacho-
wania wartosci produktow czy marki. Ochrona produktu to wszystko, co robisz,
aby sprawic, by kazdy produkt objety twojg markg lub sam stanowigcy marke:

1) miat duzg szansg trafienia do rak klientow na wtasciwych rynkach w odpo-
wiednim czasie;
2) przynosil zysk tobie, nie za§ komu§ innemu.

Marka — najwazniejsza rzecz dla spoiki: kluczowa marka produktu, rozpo-
znawalna na rynku; nazwa spotki; dobra marka firmy; rzecz o ogromne;j
wartoSci dla spotki i akcjonariuszy; co$, co nalezy chroni¢ za wszelka ceng.

Ochrona marki — strategie, procesy, zabezpieczenia, projekty i praktyki biz-
nesowe zapewniajace bezpieczenstwo produktow, wlasnosci intelektualnej,
reputacji, wizerunku i wartosci dla akcjonariuszy.

W niniejszej ksiazce bedziemy si¢ postugiwa¢ terminem ,,ochrona marki”
jako og6lnym pojeciem obejmujgcym ochron¢ marki oraz ochrong i zabezpie-
czenie produktu.

Cele programu ochrony marki to zapewnienie utrzymania lub poprawy
marz, ochrona zaufania konsumentow do produktow, zapewnienie autentycz-
noSci produktow i zywotnoS§ci marki na rynku. Strategiczne cele ochrony marki
powinny wynikac¢ z celow spotki dotyczacych zyskdw i zapewniac ochrone klu-
czowych aktywOw marki oraz produktow w celu poprawy wszelkich pozostalych
dziatan zarzadczych. Ochrona kazdego produktu wytwarzanego przez spotke
jest rownie wazna jak promocja wykorzystywana przy jego wprowadzaniu na
rynek (zob. ilustracja W.1).
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Produkty to poszczegOlne sprzedawane artykuly, a suma wszystkich tych
produktow (lub pojedynczy produkt) moze si¢ sktada¢ na marke. Bezpieczen-
stwo produktu obejmuje wszystko, co jest wykorzystywane w celu zapewnienia
bezpieczeristwa produktu w ciggu catej jego obecnosci na rynku. Obejmuje zatem
koncepcje¢, projekt opakowania, marketing, sprzedaz, tancuch dostaw, nadzor
nad kanatem dystrybucji, obserwacje rynku itd.

Bezpieczenstwo marki zapewnia przewage konkurencyjnq

Chron

llustracja W.1. Tréjkqt bezpieczenstwa marki. Produkuj, ustal pozycje i chron

Opracowanie filozofii zarzadzania traktujacej ochron¢ marki jako naczelna
zasadg nie jest latwe i zwykle do niego nie dochodzi (poza sytuacjami kryzysowy-
mi). W ciggu wielu lat nigdy nie widzieliSmy dyrektora generalnego budzacego
si¢ rano i méwigcego: ,,Potrzebujemy programu zapewnienia bezpieczefistwa
marki”. Nikt o tym nie mysli, dopoki produkty nie zostang zaatakowane przez
producentdw podrdbek, marze nie ulegna erozji w wyniku zalania rynku przez
towary z nieautoryzowanej dystrybucji, a oszukancze rabaty nie wymkng si¢
spod kontroli. Jednak moment zwalczania trwajacego kryzysu to najgorszy
czas na tworzenie programu ochrony marki czy produktu. Zwykle po okresle-
niu i rozwigzaniu problemu zdobyte doSwiadczenia stanowig punkt wyjScia do
wprowadzenia catoSciowego podej$cia do poprawy i wzmocnienia procesOw
biznesowych.

W ciagu lat pracy nad tego rodzaju problemami udato nam si¢ wykry¢ osiem
praw rzadzacych ochrong marki. Zostaly one wyprowadzone z setek projek-
tow dotyczacych niemal kazdego rodzaju produkcji, dystrybucji i warunkow
rynkowych na Swiecie. Jesli sg one wlasciwie wykorzystywane, to prawdopodo-
biefistwo, ze produkty w taficuchu dostaw i kanatach dystrybucji sg bezpieczne,
oryginalne i dostepne dla twoich klientow po odpowiedniej cenie, bedzie wyso-
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kie. Te prawa zostaly okreslone kosztem miliardow dolarow strat zwiazanych
z marka, poniesionych przez firmy na calym Swiecie. Nie pozwol, aby zdobyte
w ten sposob doSwiadczenia poszly na marne.

W poszczegolnych rozdziatach tej ksiazki omowiono je kolejno, opisujac
jednoczesnie okolicznosci ich zastosowania i funkcjonowania. Zapamigtaj je,
bo beda ci stale potrzebne.

Prawa ochrony marki

Osiem praw ochrony marki:

1. Ochrona marki to nie tylko ochrona prawna.

2. Jesli produkt jest wartoSciowy, kto§ bedzie starat si¢ odebrac ci zyski.

3. Jezeli nie bedziesz chronit swoich produktow, to nikt tego za ciebie nie
zrobi.

4. Jesli bedziesz czekal, az twoje produkty stang si¢ przedmiotem ataku —

przegrasz.

Chron swoje produkty, a ,,czarne charaktery” zaatakuja twoja konkurencje.

Jesli masz rozne ceny na roznych rynkach, to kto§ kradnie twoj zysk.

Twoje wtasne produkty to czgsto twoi najpowazniejsi konkurenci.

Stale monitoruj rynek w celu ograniczenia ryzyka i zwigkszenia zyskow.

PN W

Tych osiem praw stanowi tto do opracowania i kontynuacji aktywnego
programu zarzadzania bezpieczefistwem marki i produktu. Stworzenie kultury
zarzadzania polegajacej na pilnowaniu interesu w wypadku kazdego nowego
pomystu, ktory ma sie sta¢ rynkowym produktem, nie jest rzecza nowa. Jed-
nak odpowiedzialno$¢ za to, ze produkt bedzie chroniony na odpowiednim
poziomie w ciagu calej jego obecnosci na rynku, pozostaje czgsto rozproszona
w strukturze organizacji, zwlaszcza jesli brakuje spojnego planu zarzadzania
bezpieczenstwem produktu. Dzial prawny wykonuje swoje zadania — podobnie
jak dzialy inzynieryjny, zarzadzania marka czy sprzedazy — jednak og6lna odpo-
wiedzialno$¢ za bezpieczenstwo produktu pozostaje albo zadaniem przydziela-
nym ad hoc, albo w ogoéle nikt jej nie ponosi. Ochrona marki jest tez, niestety,
lekcewazona jako potencjalne Zrodto zwigkszonych przychodow, wiekszego
zaufania klienta i lepszego nadzoru kierownictwa oraz mozliwoSci rozliczania.

W niniejszej ksigzce zawarto dwie rzeczy:

1) pytania dotyczace bezpieczenistwa marek i produktow firmy, ktdre dyrektor
generalny powinien zada¢ podleglym mu dyrektorom;

2) narzedzia stuzace do pozyskiwania uwagi pracownikOw i mierzenia ich
efektywnosci w celu zwigkszenia bezpieczenstwa marki.
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Pytania zwigzane z bezpieczenstwem produktu, ktore dyrektor generalny
zadaje swoim bezposrednim podwtadnym, stanowia niezbedne narzedzia spra-
wowania skutecznego przywodztwa przez Scisla kadre kierownicza i nadzoru
kluczowych aspektéw zarzadzania produktem i przychodami.

Pytania kontrolne konieczne do stworzenia, kontynuacji i oceny programow
zapewnienia globalnego bezpieczenstwa marki sa dostarczane dyrektorowi ge-
neralnemu w kazdym rozdziale tej ksiazki. Moga by¢ stosowane w celu radzenia
sobie z okreSlonym problemem, fragmentem faficucha dostaw, wprowadzeniem
nowego produktu czy stworzeniem nowego dzialu korporacyjnego ds. bezpie-
czefistwa czy ochrony marki.

Program ochrony marki to dobry interes. Mobilizuje pracownikow do
osiggania dobrych wynikow, klientéw za§ sktania do lojalnosci. Optaca sie,
poniewaz wspiera dobre zarzadzanie produktem i wlasnoscia intelektualna,
co owocuje zwiekszeniem zyskOw. Korzystnie wptywa na wizerunek firmy,
poniewaz poprawia Swiadomos¢ marki i lojalno$¢ wobec niej oraz przedtuza
i intensyfikuje obecno$¢ produktu na rynku. Zwicksza tez rentownoS$¢ i warto$¢
dla akcjonariuszy.

Ochrona marki to nie to samo co odpowiedzialno$¢ spoteczna. Odpowie-
dzialno$¢ spoteczna to jeden z elementdw ochrony marki. O ile program ochrony
marki moze by¢ niezbedny lub wyraznie wymagany w celu spelniania wymogow
rzadu, Komisji Papierow WartoSciowych i Gield, Federalnej Komisji Handlu,
Federalnego Urzedu Zywnosci i Lekow czy postanowien ustawy Sarbanesa-
-Oxleya*, to wtasciwy sposob obchodzenia si¢ z produktami i markami, wie-
dza o tym, kto ma styczno$¢ z twoimi produktami w catym tancuchu dostaw,
oraz o tym, kto ich uzywa, to dobry interes, niezaleznie od tego, czy jest to
wymagane, czy nie.

W ostatecznym rozrachunku wprowadzenie programu bezpieczefistwa
marki to dobry interes. Nie tylko podkresla dobre i uczciwe stuzenie interesom
korporacji i spoteczenstwa, ale rowniez umozliwia SciSlejszy nadzor oraz zdo-
bycie rzetelnych informacji o rynku, przynosi wyzsze stopy zwrotu z inwestycji,
ogolnie utatwiajac dobre zarzadzanie.

Wszelkie programy ochrony marki i produktu sprowadzaja si¢ do pieczy nad
kluczowymi aktywami produktu i marki. Aby aktywa te mogly przynosi¢ docho-
dy, musza zostac zaprojektowane, wytworzone i sprzedane na globalnym rynku.
Nasza ksigzka skupia si¢ wokdt wspomnianych juz o§miu praw przedstawionych

* Act to Protect Investors by Improving the Accuracy and Reliability of Corporate Disclosures
Made Pursuant to the Securities Laws, and for Other Purposes (H. R. 3763-3766, 2002) — ustawa
uchwalona po skandalach finansowych, takich jak upadek Enronu, ktora znacznie zaostrza wymogi
niezalezno$ci wobec najwazniejszych podmiotéw na rynku finansowym oraz w ogromnej mierze
zwieksza wymagania w zakresie efektywnosci kontroli wewnetrznej podmiotoéw zarejestrowanych
w US Securities Exchange Commission (przyp. red.).
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w poszczeg6lnych rozdzialach odzwierciedlajacych wptyw réznych aspektow
tancucha dostaw, w ktorym produkty przemieszczaja si¢ w ramach spoikii poza
nig, trafiajac ostatecznie do rak uzytkownikow koncowych. W rozdziatach 2, 3,
9,101 11 poruszamy kwestie dotyczace korporacji oraz wprowadzenia programu
zapewnienia bezpieczefistwa marki i zarzgdzania nim. Rozdziaty 4, 5 1 6 dotycza
giownie kwestii zwigzanych z produktem. Rozdziat 7 koncentruje si¢ na rynku,
podczas gdy rozdziat 8 traktuje zagadnienie holistycznie.

Doprowadzenie do sprawnego dziatania programu ochrony marki to zada-
nie Scistego kierownictwa spotki. Wprowadzenie go do codziennej dzialalnosci
jest konieczne dla skutecznego konkurowania na rynku §wiatowym i musi
stanowi¢ czgS§¢ wskaznikOdw wykorzystywanych przez dyrektora generalnego
przy zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Najlepsze praktyki ochrony marki musza
ksztaltowac strategie opracowania produktu, jego wytwarzania, dystrybucji
i sprzedazy. Pytania kontrolne trzeba wykorzystywa¢ do monitorowania jego
wdrazania i skutecznoSci. System wynagradzania musi uwzglednia¢ wskazniki
dotyczace bezpieczenstwa marki. State wprowadzenie troski o bezpieczenistwo
marki do wszystkich czeSci przedsiebiorstwa powinno miec ostatecznie na celu
zwigkszenie rentownosci i dtugoterminowej wartosci dla akcjonariuszy.

Prawa rzadzace bezpieczenstwem marki przedstawione w tej ksigzce, wraz
z pytaniami, jakie dyrektor generalny musi postawi¢ czlonkom swojej orga-
nizacji, stanowia niezbedne narzedzia zarzadzania markami i produktami,
umozliwiajace zapewnienie trwatosci ich wartoSci.






Rozdziat 1

Nowy model dziatalnoSci
oparty na ochronie marki

Nie wszystko, co policzalne, sig liczy,
i nie wszystko, co sig liczy, jest policzalne.

Albert Einstein

Kto ci¢ dzi§ okradl na wigcksza kwote? Szpieg, nieautoryzowany dystrybutor,
producent podrdbek czy haker? Przestepca w koszuli z niebieskim czy biatym
kotnierzykiem? A moze chodzi o niewtasciwe podejmowanie decyzji? Jesli nie
jeste§ pewien, to witamy w klubie! Mozliwos¢ uciekania zyskow z twojej dzia-
talnosci jest obecnie wigksza niz kiedykolwiek przedtem. Dzieje si¢ to z taka
predkoScia, z jaka dane przeplywaja kablem; tuz obok, w odleglosci jednego
kliknigcia od ciebie.

Zrédiem probleméw nie sa juz tylko pracownicy wykradajacy czesci czy
dostawy z magazynu. Obecnie stanowia je twoi konkurenci oddaleni o tysiace
mil, znajdujacy si¢ w Korei, Chinach, Francji i wsz¢dzie tam, gdzie twoja spotka
prowadzi dzialalno$¢. Zapotrzebowanie na opatentowane produkty jest czesto tak
wielkie, ze natychmiast sg one podrabiane albo zagraniczni partnerzy produkcyjni
bez najmniejszych skrupuléw naruszaja twoje prawa patentowe. Najwazniejsze
produkty, jeszcze na etapie oczekiwania na patent, sg czesto kopiowane za granicg
isprzedawane w Stanach Zjednoczonych, zanim oryginalny wyrdb trafi na rynek,
po cenach nizszych niz te, ktorych spotka zada od dystrybutordw czy klientow. Te
opierajace si¢ na arbitrazu ataki na produkt firmy eliminujg badzZ tez redukuja
marze i sg o wiele grozZniejsze niz to, co si¢ dzieje w magazynach.

Podobnie, gdy wszystkie ,,czarne charaktery” nosily czarne kapelusze,
a wszyscy szpiedzy zdawali si¢ pochodzi€ ze Zwigzku Radzieckiego, fatwo byto
skupic¢ si¢ na ryzyku, analizowa¢ zagrozenia, oceniac stabe strony i edukowaé
kierownictwo oraz pracownikow. Niestety, epoka czerni i bieli minela, a dzi§
nasze dziatania przypominajg raczej tapanie szarych kotow w ciemnym pokoju.
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Obecnie wszystkie firmy dzialaja faktycznie na Swiatowym rynku, niezaleznie
od tego, czy uwazajg swoje rynki jako krajowe czy miedzynarodowe. Konku-
rencja nie pochodzi jedynie ze Stanéw Zjednoczonych czy Unii Europejskie;.
Pochodzi z dowolnego miejsca na Swiecie, jesli pojawily sie zapotrzebowanie na
produkt i mozliwos¢ podjecia oplacalnej konkurencji. Ochrona globalnej dziafal-
noSci i produktéw wymaga bardzo skoncentrowanego na osiagnigciu zalozonego
celu zastosowania podstawowych zasad zarzadzania ochrong marki oraz dogleb-
nego zrozumienia konkretnego ryzyka stojacego przed spoika i jej produktami.

Chron to, co przynosi pienigdze. Cho¢ wydaje si¢ to oczywiste, spotka moze
z fatwoscia zaprzepascic lub zignorowac swoje aktywa przy tworzeniu i rozwoju
marki czy produktu. W minionej dekadzie biznes skupial si¢ na rozwijaniu
marki, poszerzaniu swoich mozliwoSci, agresywnym marketingu i zapewnieniu
Wall Street atrakcyjnych wynikow finansowych. Wzrost gospodarczy wydaje sie
nieprzerwany. Rynki mi¢dzynarodowe, takie jak Chiny czy Indie, zapewniaja ta-
nie miejsca produkcji i ogromne potencjalne rynki zbytu. Postgp technologiczny
umozliwia szybka i skuteczng komunikacje, pojawianie si¢ nowych produktow
oraz osigganie niewyobrazalnych zyskow. Ochrona aktywow spotki byta zanie-
dbywana, a zamiast niej zajmowano si¢ wymogami rynku i ksiegowoSci. Spotki
byly tak zajete wzrostem i ekspansjg na globalnym rynku, ze nie mialy czasu,
by zadbac¢ o swoje najcenniejsze dobro. Przy dzisiejszym niezmiernie fatwym
dostepie do informacji poprzez Internet i codziennym pojawianiu si¢ na rynku
nowych generacji produktéw nie wida¢ szczegdlnego zainteresowania dbatoscia
o ochrong informacji czy produktow ani nawet poczucia, ze to potrzebne. Poza
tym wiele spotek, zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych, naprawde nie wierzylo,
ze moze cokolwiek straci¢. Kto miatby je okrada¢? Po c6z wydawac pienigdze,
jesli nie przyczynia si¢ to do wynikow finansowych?

Czasy si¢ zmieniaja, nierzadko szybciej niz technologie. Jeszcze przed spo-
wolnieniem gospodarki spoiki zaczely zdawac sobie sprawe, ze globalne szanse
pociagaja za soba takze globalne zagrozenia. Uczestnictwo w globalnym rynku
stwarza niespotykane wcze$niej wyzwania, o czym wiele spotek przekonato si¢
bolesnie na wtasnej skorze. Stworzenie znakomitego produktu czy marki wy-
maga ochrony tego produktu badZ marki na poziomie zgodnym z ich wartoScia
dla spotki i jej konkurentéw. Rozumienie nowego, wcigz zmieniajacego si¢
otoczenia konkurencyjnego jest niezbedne do opracowania skutecznej strategii
dzialalnoSci w skali miedzynarodowej. Ochrona najwazniejszych zasobow i in-
formacji jest koniecznoScia, ktora musi by¢ uwzgledniona przez wyzsza kadre
kierowniczg 1 przekazana ,,w dot” na wszystkie poziomy operacyjne. Nowe
podejscie jest konieczne, jesli spoiki chcg zachowaé przewage konkurencyjna,
kontrole nad swoimi produktami i technologiami oraz utrzymaé atrakcyjne
marze zysku. Nowe spojrzenie na pewne stare kwestie czy priorytety to dobry
punkt wyjscia dla filozofii ochrony marki.



Globalne zagrozenia. Kto interesuje sie twojq markg? 29

Globalne zagrozenia. Kto interesuje si¢ twoja marka?

Prosta odpowiedZ brzmi: w §wiecie biznesu nie ma w ogdle tajemnic, ktore wy-
trzymalyby probe czasu, a w kregach rzadowych jest ich zaledwie kilka. Spotki,
osoby indywidualne i wiele zagranicznych rzadow aktywnie prébuja zdobyc
informacje o produktach i technologiach, ktdre moga by¢ uzyteczne dla nich,
co jednak moze by¢ finansowo szkodliwe dla ich prawowitych wiascicieli. FBI
uznato Francje, Indie, Chiny, panstwa bytego Zwiazku Radzieckiego, Koreg,
Japonie i Tajwan za kraje zajmujace wysokie miejsca na liScie panstw agresyw-
nie zbierajacych informacje gospodarcze majace wspomagac ich rozwijajacy
si¢ przemysl i programy rzadowe. Dlaczego podejmuja takie dzialania? Po-
niewaz jest to bardzo tani sposob zdobycia udziatu w rynku bez inwestowania
w badania i rozwdj.

Liczne firmy, czgsto obsadzone przez bylych pracownikow spotek bedacych
wlascicielami technologii, robig doktadnie to samo. Kradng informacje i tworza
konkurencyjne przedsigbiorstwa. Sprytni pracownicy wykorzystuja zagraniczna
firme do wytwarzania produktow w celu unikniecia bezpoSredniej konkurencji
w Stanach Zjednoczonych. Ustawa o szpiegostwie gospodarczym z 1996 roku
miala na celu udzielenie pomocy amerykafnskim spotkom w reagowaniu na takie
ataki, ale odniosta ograniczony sukces, poniewaz wigkszos¢ firm zrobita niewiele,
by si¢ chroni¢ przed stratami, a w niektorych przypadkach jeszcze zaognita prob-
lem poprzez niewystarczajace dziatania majace na celu zabezpieczanie marek.

W minionej dekadzie panowata tendencja do zatrudniania wysoko wykwa-
lifikowanych pracownikéw z zagranicy i zlecania poufnych prac badawczo-
-rozwojowych za granicg. Poleganie przy ochronie bardzo poufnych informacji
za granicg wyltacznie na umowach byto powszechne w dziatalnoSci wielu firm
zbranzy nowoczesnych technologii. Jest to niezwykle ryzykowne dla bezpieczen-
stwa marki. Kraje wykorzystywane do zlecania tego typu prac rozwojowych to
czesto te same, ktore wdrozyly programy aktywnego pozyskiwania informacji
skupiajace si¢ na zdobywaniu amerykanskich tajemnic dotyczacych nowoczes-
nych technologii. Bez rozleglych zabezpieczefi nie mozna zagwarantowac
przysztego bezpieczenstwa marki.

STUDIUM PRZYPADKU

Przeprowadzaliémy dla naszego klienta analiz¢ bezpieczenistwa zaktadu produk-
cyjnego na Sri Lance. Nasz klient zawart umowe licencyjna z lokalng spdtka w celu
wyprodukowania pod wiasna marka produktu na rynek azjatycki. W ramach tej
umowy byt zobowigzany do dostarczenia tamtejszej spdtce technicznych aktualizacji
dotyczacych produkeji oraz podrgcznikow. Umowa licencyjna zaczeta obowigzy-
wac na wiele lat przed nasza analiza bezpieczefistwa. Podczas wizyty w zakladzie



W obecnych warunkach rynkowych niezwykle trudno jest hyé oryginalnym
i innowacyjnym. Wiele nowych pomystéw jest biyskawicznie imitowanych przez
konkurencje. Aby zapewni¢ firmie osiggniecie trwatego sukcesu, nalezy stale
podejmowac dziatania w celu ochrony jej najcenniejszych aktywéw — marki,

produktu i informacji.

Autorzy ksigzki omawiajg zasady zarzadzania prowadzace do redukeji ryzyka, zapewnie-
nia oryginalnosci produktéw, poprawy popularnosci marki i lojalnosci wobec niej oraz,
ostatecznie, zwiekszenia rentownosci i wartosci dla akcjonariuszy.
W ksiazce znalezé mozna m.in. opis takich zagadnien, jak:
mmm  giowne zalozenia dotyczace ochrony produktu bedgce czescig strategii firmy,
B wartosé bezpieczeristwa marki i prawne $rodki nadzoru,
mmm  profile ryzyka dla kluczowych aktywéw na kazdym etapie cyklu Zycia produktu
i sposoby redukeji ryzyka,
B najlepsze praktyki biezacego zarzadzania markg i produktem, optymalne wyko-
rzystanie nakiaddw,
metody manitorawania rynku i weryfikacji bezpieczefistwa kanatdw dystrybucii,

i
W= opracowanie standardow efektywnosci ochrony marki.

Catos¢ uzupetfniajg miedzynarodowe studia przypadkdw ilustrujgce omawiane proble-
my oraz sposoby realizacji dziatar zwigzanych z ochrong marki i produktu, a takze uzyteczne
pytania kontrolne.
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