Potencjat konkurencyjny marki

Spis tresci

N ] 1) ¢ OO ST U PRSPPI 7
Rozdzial 1
Jak marka buduje warto$¢ firmy?.............ccccooiiiiiiii e 11
1.1. Czym jest marka i jakie ma znaczenie? ...........cceceveeeeierieecieeireie e 11
L.I.1. Marka — eWoluCja POJECIA ...uveeueieneieiieiieiieeiee e 11
1.1.2. Cztery poziomy mMarki.......ccoccoeevierininieniinienieeneeeeeeeeeese e 23
1.1.3. Rosnace znaczenie mMarki ...........cccoveeeeeiiiieeeiiie e 28
1.2. Co daje Silna mMarka? ...........cceeeieruieiieiieeie ettt ere et saee e 34
1.2.1. Kluczowe funkcje marki.........ccceeviieviieiiiiiieiieciece e 34
1.2.2. Korzysci generowane przez mark.........ccoccueecveeeveeceeesreeneeneeneeneenenas 35
1.3. Czym rdzni si¢ kapitatl marki od jej wWarto§ci?........cocevevereeninencicncneeeene. 37
1.3.1. Znaczenie warto$Ci mMarki.........cccoeverierienirienineeieeneeeeeseeeeeee 37
1.3.2. Pojecie kapitatu marki ..........cccceeviiiiiiiiii e 38
1.4. Jak kreowad kapital marki? ..........cccoocveeiiiiiiiiiiiicieeeee e 43
1.4.1. Kluczowe czynniki wptywajace na kapital marki...........cc.ccoeeeennnnnn 43
1.4.2. Instrumenty kreowania kapitatu marki.........cccceveiiiiiniiinciiiiiiees 55
PYTANIA ...eeiieeie ettt ettt e etaenaaeeeaeenaeenes 65
Rozdziat 2
Jak marka tworzy przewage konkurencyjna? ............ccccoooviiininiinininnenenn 67
2.1. Na czym oprze¢ przewage Konkurencyjna?.........ccccveeeeveeeienieseeeneeveenneenns 67
2.2.1. Pojgcie strategii i przewagi Konkurencyjnej.......oceevevvereervenvennnenne. 67
2.1.2. Wybor obszaru i domeny konkurowania.............cccceecvervenreniennennnennn. 68
2.2. Dlaczego marka to klucz do strategii konkurowania? ...........cccccceevienininnnn. 70
2.2.1. Marka jako strategiczny Zasob ............cceeccverienierieniieniienienee e 70
2.2.2. Marka w strategiach konkurowania ...........c.cceceoeninvienincnnincnnnnenn 78
2.2.3. Marka w orientacji rynkowej zarzadzania firma ........c..cecceevevereennenn 86
2.3. Jak tworzy¢ potencjat konkurencyjny marki?..........ccccoveiiviiiiiiiiieciiiiree 91
2.3.1. Architektura marek.........cccooeriieiiiiiieee e 91
2.3.2. Typy strategii marek a rozwdj produktu i rynku .......c.ccceeevveevrenennen. 98
5

www.poltext.pl



Potencjat konkurencyjny marki

2.3.3. Potencjat konkurencyjny marki..........coceeeeerinieiienenieieneceeenie e 105

2.3.4. Elementy potencjalu konkurencyjnego marki..........cccoeevveevievvrenennne. 106

2.3.4.1. Znajomos$E Marki.........ccceeveiiiiiiiiiieie e 106

2.3.4.2. Przywiazanie do marki.........cccoceeeureeiieciiecieeiieieeie e 109

2.3.4.3. Postrzegana relacja warto$ci do ceny .......cccoeveevveveeneennenne. 116

2.3.4.4. Wyrozniajaca tozsamose marki........ccoeceveeveecreeeieeieeieennenne, 120

2.3.4.5. Adekwatnos$¢ propozycji marki ........ccoeeeeeiveciieiiieniieniiene, 123

2.3.4.6. Dostepno$¢ marki i udziaty rynkowe..........cccoevvevieninnnns 125

2.3.5. Model potencjatéw konkurencyjnych marki.........ccooccvevienienrennnnne. 128

PYLANIA .ot 133
Rozdzial 3

Jak zarzadza¢ potencjalem konkurencyjnym marki? ... 135

3.1. Jak tworzy¢ struktury zarzadzania marka? .........cccoceevevininiieniniiiicnenn 135

3.1.1. Klasyczny model struktur zarzadzania marka.........cccccoceveeevenencns 135

3.1.2. Struktura strategicznego zarzadzania aktywami marki ................... 138

3.2. Na czym polega proces zarzadzania potencjatem marki?.............c.ccueenneenn. 142

3.2.1. Zarzadzania kapitatem marki produktu..........ccccoeevrveiiiiiiiviieniieienne. 142

3.2.2. Model zarzadzania potencjatem konkurencyjnym marki................. 147

3.3. Jak zmierzy¢ efekty, czyli jak oszacowac site i potencjat marki? ............ 170

3.3.1. Sposoby mierzenia sity marki .........ccecceevierienieniienieee e 170

3.3.2. Mierzenie potencjatu konkurencyjnego marki.........ccocceeeveieeneennen. 191

PYLania ..oo.ooiiiiiiic e 194

ZAKONCZEIIEC ...........ooiiiniiiiieiiiiieitceieete ettt st s 195

Bibliografia ............ooooiiiiiiiiiiec e e 199

www.poltext.pl



Potencjat konkurencyjny marki

Rozdziat 1

Jak marka buduje wartos¢ firmy?

1.1.
Czym jest marka i jakie ma znaczenie?

1.1.1.
Marka — ewolucja pojecia

Marka jest zjawiskiem ekonomicznym, spotecznym, a nawet kulturowym, ktore
w zarzadzaniu zyskato znaczenie w ciagu kilkudziesigciu lat. Jednak jego geneza
sigga bardzo zamierzchtych czasow. Dopiero w ciagu ostatnich 30 lat XX w. ob-
serwujemy prawdziwg eksplozj¢ znaczenia marki, logo i znaku towarowego. Naro-
dziny ery telewizji, potem szybki rozwoj innych form komunikowania, zwtaszcza
Internetu, miaty ogromny wptyw na masowe rozprzestrzenienie si¢ informacji. Po-
wstaly niespotykane wczesniej mozliwosci dotarcia jednoczesnie do wielu miliondw
nabywcdéw. Dato to niezwykle skuteczna bron konkurencyjng przedsi¢biorstwom
oferujacym dobra konsumpcyjne oraz tym, ktore dziataja w sferze ustug. W kon-
sekwencji procesy te doprowadzity do powstania ogromnego zapotrzebowania na
srodki mogace wyrdzni¢ produkty i ustugi z masy konkurujacych ze soba ofert.

Pojecie marki i rola, jaka ona odgrywa we wspotczesnym przedsigbiorstwie, sa $cisle
zwiazane z rozwojem gospodarki rynkowej i wzrostem zjawiska konkurencyjnosci.
W rozwinigtych gospodarkach konsumenci dysponujg zadziwiajaco szeroka gama
produktéw do wyboru. Na przyktad moga wybiera¢ z oferty kilkunastu producentow
telewizorow oferujacych dziesiatki przeroznych modeli lub z oferty kilkudziesigciu
firm piwowarskich dostarczajacych na rynek kilkaset rodzajow i gatunkow piwa. To
ogromne zréznicowanie dostgpnych towaréw naktada na konkurujace przedsigbior-
stwa koniecznos$¢ dopasowywania swojej oferty do precyzyjnie wyselekcjonowanej
grupy odbiorcéw i1 zaoferowania towaru o wysokiej jakosci, szerokiej dostepnosci
i dobrej relacji ceny do wartosci. Zaledwie wybrani mogg pozwoli¢ sobie na konku-
rowania opartego na unikatowych technologiach i zwigzanej z tym patentowej czy
technicznej ochronie swoich produktow. Nieliczni posiadajg rzadko spotykane zrodta
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zaopatrzenia w surowce. Dlatego dla wielu firm posiadanie znaku towarowego oraz
budowanie wyrdzniajacego i silnego wizerunku marki jest jednym z najwazniej-
szych wyzwan w drodze do osiggnigcia silnej i stabilnej pozycji rynkowe;.

Tytutem wprowadzenia do pojg¢cia marki, warto przyjrzec si¢, czym w istocie jest
produkt. To zagadnienie mozna rozpatrywac niezaleznie od wlasciwosci produktu
w aspekcie rynkowym lub techniczno-technologicznym [Garbarski, Rutkowski, Wrzo-
sek 1992, s. 175]. Ograniczg si¢ jednak do aspektu rynkowego produktu. Terminem
produkt objete zostana réwniez ustugi'. Produkt czy ustuga jest pojeciem zwiaza-
nym z fizyczna ich postacia, cechami fizycznymi, charakterystyka, osiggami, waga,
kolorem, wymiarami, sktadem surowcowym, parametrami technicznymi, normami
technologicznymi. Produkty sa produkowane (wytwarzane), a ustugi §wiadczone
(dostarczane). Produkty i ustugi zmieniaja si¢ w czasie, ich postac¢ i charakterysty-
ka, a takze proces wytwarzania sg bardzo $cisle uzaleznione od zmieniajacych sig¢
uwarunkowan i zjawisk rynkowych takich jak: trendy ekonomiczno-spoteczne, czy
tak charakterystyczne dla konca XX w. zmiany technologiczne i nienotowane nigdy
wczesniej niezwykle dynamiczne tempo postgpu technicznego.

Marka jest pojeciem zdecydowanie bardziej kompleksowym, wyrastajacym ponad
te charakterystyki, a takze zjawiskiem znacznie bardziej dtugotrwatym. Wynika to
m.in. z tego, ze marki sa kreowane w procesie komunikowania z otoczeniem oraz
w wyniku dtugotrwatego budowania ich wizerunku czy postrzegania. Ich tozsamos¢
jest zjawiskiem zdecydowanie bardziej trwatym i odpornym na chwilowe zmiany
trendow czy technologii. Produkty i technologie prawie zawsze ulegaja modyfika-
cjom czy modernizacji, a ochrona patentowa jest limitowana w czasie.

Marka natomiast, précz wymiaru racjonalnego, funkcjonuje przede wszystkim na
poziomie emocjonalnym, ktéry w wyniku m.in. nadania pewnej charakterystycznej
identyfikacji pozwala produktowi lub ustudze na odréznienie si¢ od towaréw konku-
rencyjnych, ktére majq podobne cechy funkcjonalne. Najczesciej przeciez bywa tak,
ze produkt jest wytworem fabryki, a marka jest zjawiskiem ekonomiczno-spotecz-
nym. Czgsto bowiem zdarza sig, ze to wlasnie zaufanie do marki decyduje o zakupie
produktu czy ustugi. Produkt w dobie wysokiej dostgpnosci technologii i fatwosci
odtwarzania wigkszosci procesow wytwodrczych moze by¢ kopiowany przez kon-
kurentéw. Marka natomiast jest zjawiskiem o wiele trudniejszym do nasladowania
1 znacznie bardziej charakterystycznym dla danego wytworcy.

Pojgcie marki wyrasta z zagadnien zwigzanych z bezposrednia identyfikacja
produktu z producentem, ustugodawca lub dystrybutorem. Identyfikacja towaru
realizuje si¢ w nastepstwie fikcyjnego zrdznicowania towaru, to znaczy przez
nadanie towarowi okreslonej nazwy [Biatecki 1992, s. 31]. Ten warunek nie moze

Rozumienie pojgcia produkt warto takze rozszerzy¢ na: miejsca (produktem turystycznym sa np.
kurorty zimowe, uzdrowiska), ludzi (produktem marketingowym okresla si¢ autordéw, aktorow, spor-
towcow, politykow), idee i koncepcje (swoistym produktem sa poglady gloszone przez sekty, ruchy,
zwiazki stowarzyszenia, grupy interesow, subkultury), a takze nurty i kierunki w sztuce i kulturze.
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jednak by¢ spelniony przez nazwy, ktérych identyfikacja ma charakter towaro-
znawczy. Na przyktad nadanie piwu marki ,,piwo” nie bedzie miato charakteru
identyfikacji.

Funkcja identyfikacji w powyzszym znaczeniu petniona jest przez znak towarowy.
Polska ustawa o znakach towarowych [Ustawa o znakach towarowych 1963] okresla,
ze jako znaki towarowe moga by¢ zarejestrowane rysunki, obrazki, kompozycje ko-
lorystyczne, litery, liczby, wyrazy, formy plastyczne i inne oznaczenia utatwiajace
odbiorcom towarow wytworzonych lub wprowadzonych do obrotu (przez okreslone
przedsiebiorstwo) odrdznienie od tego samego rodzaju towaréw wytworzonych przez
inne przedsigbiorstwa. Znak towarowy mozna takze definiowac¢ jako wykorzystanie
nazwy, symbolu lub ich kombinacji w celu identyfikacji produktu lub ustugi produ-
centa, sprzedawcy lub grupy oraz odroznienia danego towaru od tych oferowanych
przez podmioty konkurencyjne [McCarthy 1991, s. 291]. Takie sformutowaniec war-
to uzupetnic, ze jest on umieszczany na produkcie lub jego opakowaniu [Glowacki
1981, s. 98]. Termin znak towarowy obejmuje zakresem znaczeniowym dwa pojgcia:
nazwy handlowej i marki handlowej. Nazwa handlowa to zwykle nazwa lub skrot
nazwy przedsigbiorstwa produkujacego okreslony produkt/ustuge lub posrednika
handlowego [Borowski 1986, s. 41]. Na przyktad Coty to nazwa handlowa przedsig-
biorstwa zajmujacego si¢ produkcjq i sprzedaza wielu produktow kosmetycznych.
Procter&Gamble to nazwa handlowa koncernu produkujacego detergenty, produkty
spozywcze oraz higieny osobistej. Ford to nazwa firmy produkujacej samochody,
ktora jednoczesnie reprezentuje nazwisko jego zatozyciela — Henry Forda.

Na istotne rozréznienie poje¢ marka i znak towarowy pozwala definiowanie znaku
towarowego (handlowego, ochronnego) jako marki lub czesci marki, ktora jest praw-
nie chroniona i stanowi wylaczna wtasnos¢ jednego sprzedawcy [Mruk, Rutkowski
1994, s. 56]. Marka handlowa zas$ to nazwa, skrot, symbol, termin, wzor lub ich
kombinacja stworzona specjalnie w celu oznaczenia produktu/ustugi [Biatecki 1992,
s.31] i odrdéznienia ich od wyrobéw konkurencyjnych. Taka definicj¢ warto posze-
rzy¢ o postaé, w jakiej marka czgsto wystepuje, czyli o znak graficzny.

Marka handlowa moze wystepowac pod wieloma formami. Jedna z nich jest przeno-
$na forma slowna, np. Diesel — marka jeansow, Delicje — marka herbatnikéw, Lech —
marka piwa, Laciate — marka mleka. Inna forma sa nazwiska znanych, niezyjacych
0s6b, postaci znanych z historii, literatury, sztuki, np. Zagloba, Piast, Heweliusz —
marki piwa, Chopin, Soplica — marki wodki, Jan III Sobieski — marka papierosow.
Kolejnym rodzajem marki handlowej sa nazwy wywodzace si¢ od miejscowosci lub
nazw geograficznych, np. Zywiec, Dojlidy, Tyskie — marki piwa, Lublin — marka
samochodu dostawczego, Nalgczowianka, Kryniczanka — marka wody mineralnej,
Chetmek — marka butéw, Warta — marka towarzystwa ubezpieczeniowego. Inna
kategorig sa kombinacje stow, np. Rogaliki Babuni — marka ciasteczek, Paczka od
Krowy — marka mleka. Nastepny rodzaj to grupa znakoéow stowno-literowych np.
3M — marka wyrobow biurowych, 777 — marka papieroséw, 3Bit — marka batonow

13

www.poltext.pl



Potencjat konkurencyjny marki

czekoladowych. Znaczna liczbe marek handlowych stanowia skréty, np.: BP —
marka firmy paliwowej (British Petroleum), PKO BP — marka banku (Powszechna
Kasa Oszczednosci), PKP — marka sieci kolei (Polskie Koleje Pafistwowe). Liczna
grupe stanowia marki handlowe wywodzace swa nazwe od nazwisk swoich zalo-
zycieli, np. Ford, Porsche, Citroen, Opel — marki samochodow, E. Wedel — marka
stodyczy, A. Blikle — marka cukiernicza, W. Kruk — marka wyrobow jubilerskich
Najpowszechniej jednak marki handlowe wystgpuja w postaci zupetnie abstrak-
cyjnych, specjalnie wykreowanych stow, ktore wczesniej nie istnialty w zadnym
jezyku np. Sony — marka sprzetu elektronicznego, Brok — marka piwa, Elektrim,
Kolmex — marki firm zajmujacych si¢ handlem migdzynarodowym, Simplus — mar-
ka ustugi telefonii komdrkowej, Punto, Xara, — marki modeli samochodéw, Prince
Polo — marka batonéw, Optimus — marka komputeréw, Polmos — marka zaktadow
spirytusowych, Exbud — marka przedsi¢biorstwa budowlanego.

Nazwa handlowa czg¢sto wystepuje jednoczesnie z markg handlowa. Sytuacja taka
wystepuje np. w przypadku samochoddw czy piwa. Rézne modele samochodéw Ford
majq swoje nazwy handlowe: Ford Focus, Ford Fiesta, Ford Mondeo. Z kolei rézne
gatunki piwa Brok maja réwniez swoje indywidualne nazwy handlowe, np. Brok
Premium, Brok Martin, Brok Citron, Brok Sambor. W innych przypadkach przed-
sigbiorstwa wytwarzaja pod jednym znakiem towarowym szeroka game produktow,
roznicujac poszczegolne modele i ich wersje przez wykorzystanie oznaczen liczbo-
wych lub literowo-liczbowych. W ten sposob postepuja zwlaszcza firmy oferujace
produkty zaawansowane technologicznie, wytwarzajace sprzet elektroniczny, AGD,
RTYV, np. Sony, Siemens czy Pananasonic, komputerowy np. IBM, Dell, Hewlett-
Packard, czy produkty przemystowe lub komponenty, np. Bosch, Krones. Podobne
podejscie do znaku towarowego mozna znalez¢ w przypadku innych przedsigbiorstw
oferujacych szeroki wybor roznych typow produktdw, np. sprzet sportowy (buty,
dresy, kurtki, rakiety tenisowe) — Nike, Adidas, Nike Air, Adidas F50, czy takze
samochody, np. Volvo S70, Audi A4, BMW 320d, Peugeot 308.

W rzeczywistosci granice pomigdzy marka handlowa a nazwa handlowa sa bardzo
plynne i pojecia te czesto trudno jest od siebie odréznié. Praktyka wskazuje row-
niez, ze pojgcia znak towarowy i nazwa handlowa sa dos¢ rzadko uzywane i czgsto
zastepuje si¢ je terminem marka handlowa lub po prostu marka.

American Marketing Association definiuje pojecie marki nastgpujaco: ,,marka to
nazwa, termin, symbol, wzdr lub ich kombinacja, stworzona celem identyfikacji
doébr lub ustug sprzedawcy lub ich grupy i wyrdznienia ich spos$rod konkurentow”
[Kotler 1984, s. 410].

Definicj¢ marki warto wzbogacié¢ o nastgpujace pojecia [Santon 1975, s. 21]:

e nazwe marki (brand name) sktadajaca si¢ ze stow, liter, cyfr lub ich kombinacji,
ktore moga by¢ przekazane ustnie;

e znak marki (brand mark), ktory jest czgscig marki wyrdzniajaca ja w formie sym-
bolu, ksztattu, kombinacji kolorystycznej lub okreslonego liternictwa.
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Nalezy odréznié czes$¢ stowna marki handlowej (word mark) od czgsci symbolicz-
no-graficznej (device marks), ale jednoczesnie nie nalezy tych dwoch sktadnikow
rozpatrywaé oddzielnie [Murphy, Rowe 1988, s. 6]. Czg$¢ stowna jest czgsto utozsa-
miana z marka handlowa, a dwuwymiarowe symbole graficzne sa czgsto okreslane
mianem loga. Mozna zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem wspomnianych autoréw, ze obie
te grupy poje¢ sa po prostu réznymi formami marek, wykorzystywanymi w obro-
cie do wyrdznienia towardow. Wiele przeciez z globalnych, najpowszechniejszych
marek jest w istocie stowami przedstawionymi w wyrdzniajacej, niepowtarzalnej
formie graficznej np. Coca-Cola, Ford czy Knorr, Wedel.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze niektore marki staly si¢ na tyle znane
i rozpoznawalne, ze zaczety funkcjonowac jedynie w formie znaku marki (bez jed-
noczesnego eksponowania nazwy marki). Do takich przyktadéw mozna zaliczyc
»wstege” Nike’a, VW wpisane w okrag Volkswagena, trojramienna gwiazd¢ Mer-
cedesa, zotte stylizowane ,,M” McDonald’s, krokodyla La Coste, ,,nadgryzione”
jabtko Apple i wiele innych.

Na bazie powyzszych obserwacji nasuwa si¢ wniosek, ze mozna wyroznié trzy,
podstawowe rodzaje wizualizacji znaku towarowego, ktére szeroko wystepuja
po nazwa logo marki:

o logo podstawowe, wystepujace jedynie w postaci nazwy marki, czesto pisanej
przy uzyciu okreslonego kroju liternictwa;

e logo zlozone (laczone) skladajace si¢ z nazwy marki, ktorej towarzyszy znak
marki (czgsto jest to nazwa wpisana w pewien okreslony uktad graficzny lub wy-
stepujaca w okreslonej korelacji z symbolem czy kombinacja kolorystyczng);

e logo zaawansowane (abstrakcyjny symbol), ktore graficznie funkcjonuje w posta-
ci symbolu wystepujacego bez nazwy marki (czgsci stownej), w tym przypadku
nazwa pojawia si¢ tylko w przekazie ustnym (symbol odczytywany i utozsamiany
jest z konkretng nazwa marki, ktora nie jest napisana).

W pierwszej grupie wystepuja nazwy stylizowane pismem lub podpisem za-
lozyciela firmy (Wedel, Harrods, Kellogg’s). Podpis wiasciciela, przedsigbiorcy
byl niegdys$ gwarancja jakos$ci i oryginalnego pochodzenia produktu. Z czasem
podpis taki przeistaczat si¢ w stylizowane i wyrdzniajace pod wzgledem graficz-
nym logo firmy umieszczane na opakowaniach wszystkich produktéow. Do grupy
tej zaliczaja si¢ rowniez wszystkie, licznie reprezentowane marki, ktérych nazwy
wystepuja bez dodatkowych symboli czy znakow graficznych, a ich wyrdznikiem
(oprocz nazwy) jest charakterystyczna stylistyka liternictwa np.: Xerox, L’Oreal,
Sony, Marlboro, Samsung.

Druga grupa jest bardzo liczna. Naleza do niej wszystkie marki, ktorych logo,
oprécz nazwy/liternictwa zawierajg rowniez symbole lub uklady graficzne. Na-
zwa marki wystepuje tutaj zawsze w pewnej Scisle okreslonej konfiguracji z ele-
mentami graficznymi, w ktore nazwa moze by¢ wpisana, lub jako formy plastycz-
ne, rysunki, symbole, z ktorymi tworzy kompozycje. Formy te zawsze majq na celu
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przede wszystkim nadanie marce cech bardziej wyrozniajacych, niepowtarzalnych
i uatrakcyjniajacych logo. Czasem te symbole komunikuja pewne cechy (np. cztery
kota Audi nawiazujace do 4 marek tworzacych firmg, lecacy zuraw linii lotniczych
Lot), czy wartosci istotne lub charakterystyczne dla marki (np. wolno$¢ orta w logo
marki Harley-Davidson, optymizm u$smiechu w logo marki Plus).

Trzecia grupa dotyczy marek o ugruntowanej pozycji rynkowej i o wysokiej §wia-
domosci. W przypadku tych marek znajomos$¢ ich nazwy i rozpoznawalnos¢ loga sa
na tyle dobrze uksztaltowane, ze nie ma koniecznos$ci kontynuowania jednoczesnego
eksponowania zaréwno nazwy marki, jak i towarzyszacego jej symbolu graficzne-
go (tworzacych logo zlozone). Warunkiem przeksztatcenia logo zlozonego w logo
zaawansowane (pominiecie w logo nazwy marki) jest bardzo silne zakorzenienie
si¢ symbolu reprezentujacego marke i bezwarunkowe kojarzenie go z nia. Jest to
tylko mozliwe, gdy marke charakteryzuje bardzo wysoka §wiadomos¢ spontanicz-
na, a symbol jest na tyle charakterystyczny, wyrozniajacy i fatwo rozpoznawalny,
ze trudno go pomyli¢ z jakimkolwiek innym znakiem firmowym. Na przeksztat-
cenie logo ztozonego w logo zaawansowane moga sobie pozwoli¢ tylko nieliczne,
najpotezniejsze marki (jak np. Mercedes, Volkswagen, Nike, Apple), co i tak nie
oznacza, zupelnej rezygnacji z logo zlozonego — zwykle te dwa typy wizualizacji
marki wystepuja réwnolegle.

Nalezy w tym miejscu rowniez zwroci¢ uwage, na dwie istotne stabosci przyta-
czanych wczesniej definicji marki. Po pierwsze nie uwzgledniajg one sytuacji, gdy
marka nie jest oznaczeniem ani produktu, ani ustugi, a jedynie stuzy identyfikacji
przedsigbiorstwa.

Po drugie definicje te nie obejmuja niefizycznych cech marki, ktére rowniez sktadaja
si¢ na warto$¢ marki i niejednokrotnie stanowia kluczowe elementy charakteryzu-
jace marke jako zjawisko gospodarki wolnorynkowe;.

Marka jest elementem przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Przewagi,
ktéra wigze si¢ z faktem, ze marka pozwala klientom/konsumentom na identyfikacje
oferty przedsigbiorstwa i utozsamienie z nig konkretnych korzysci, ktére wyrdz-
niajg produkt/ustuge tego przedsiebiorstwa od produktow/ustug konkurencyjnych.
Marka w wyniku odpowiedniego jej wykreowania w §wiadomosci adresatow jest
kojarzona z okreslonym zespotem wartosci charakterystycznym tylko dla niej i tym
samym dla oferty przez nig reprezentowanej. Wartosciami takimi moga by¢: trady-
cja, jakos¢, najnowsza technologia, korzystna cena do oferowanej wartosci, prestiz,
wiarygodnos¢, trwatos¢, niezawodnos$é, dbatos¢ o sSrodowisko naturalne itp. Mamy
tutaj zatem do czynienia z procesem, w ktorym oferta handlowa w wyniku repre-
zentowania jej przez marke przeistacza si¢ w pewna obietnicg. Obietnica ta powinna
odpowiada¢ oczekiwaniom jej adresatéw i by¢ jednoczes$nie wyrdzniajaca w sposdb
pozwalajacy adresatom na wybor wlasnie tej oferty sposrdd podobnych ofert konku-
rencyjnych. W pewnym sensie, zawgzajac nieco problem, marka (znak towarowy)
moze réwniez by¢ rozpatrywany jako szczegdlne narzedzie komunikowania sig,
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ktorego funkcja jest identyfikacja oferty jednego przedsigbiorstwa z zespotem ko-
rzysci i cech (atrybutdw), ktoére marka powinna w swiadomosci adresatow tej oferty
utozsamiaé. Umiejetnie wykreowana, budowana, utrzymywana i zarzadzana mar-
ka moze stanowi¢ dla przedsiebiorstwa bardzo wazny element budowania trwatej
przewagi konkurencyjnej. Tego typu przewaga, ktérej konsekwencja jest lojalnosé
adresatow jest znacznie bardziej trwata i odporna na zmiany czynnikdw zewngtrz-
nych niz przywddztwo kosztowe czy nawet przewaga technologiczna.

Marke¢ mozna zdefiniowaé jako znak towarowy, ktory przez umiejetne jego uzy-
cie, zarzadzanie i promowanie jest kreowany w umystach konsumentéw, aby objaé
swym znaczeniem zbidr wartosci i atrybutéw zaréwno tych fizycznych, jak i tych
niefizycznych [Haigh 1998, s. 8]. Zwré¢my uwagg na prosta i nieco oczywistg za-
lezno$¢, ze pomigdzy marka a produktem wystepuja zasadnicze rdznice, przejawia-
jace si¢ tym, ze firma produkuje produkt, a adresat tej oferty (konsument) w efekcie
kupuje marke [King 1973 s. 10]. Produkt moze by¢ dosy¢ tatwo skopiowany przez
konkurencje, marka jest jedyna w swoim rodzaju, produkt moze si¢ szybko zesta-
rze¢, marka potrafi trwa¢ w czasie. Najwazniejsza jednak cecha charakterystyczna
marki jest to, ze potrafi ona zbudowaé wigz, specjalna relacje z jej uzytkownikiem,
co jest jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu. Definicja ta wywoluje pytanie,
czy marka moze funkcjonowa¢ w oderwaniu od produktu, czy tez produkt fizyczny
jest integralng czesdcia marki?

Trudno jest zaprzeczy¢, ze od jakosci produktu czy ustugi zalezy rodzaj relacji, jaka
si¢ wytworzy migdzy konsumentem a markg. Dlatego mozna stwierdzié, ze marka
i produkt sa niepodzielne. Jednakze, jesli bytaby to petna prawda, to lojalnos¢
konsumentéw nie przenositaby si¢ z jednej generacji produktu na drugi lub z jed-
nej kategorii produktowej na inna. Konsumenci byliby lojalni jedynie wzgledem
danego modelu czy wersji produktu. Umiejetnos$¢ przenoszenia i utrzymywania
lojalnosci konsumenckiej w czasie, niezaleznie od wariantu czy modelu produk-
tu jest jednym z najwazniejszych aspektow, jakie moga charakteryzowac¢ marke.
Marka to jednak zdecydowanie bardziej ztozone zjawisko niz sam termin znaku
towarowego, marki handlowej czy oznaczenia produktu (ushugi). Bardzo intere-
sujace jest podejscie, ktore rozszerza definicj¢ marki, widzac ja jako ,,kombinacje
produktu fizycznego, nazwy marki, opakowania i reklamy oraz towarzyszacych im
dziatan zakresu dystrybucji i ceny, kombinacje, ktora odrézniajac ofert¢ danego
marketera, od ofert konkurencyjnych, dostarcza konsumentowi wyroézniajacych
korzysci (...)” [Kall 2001, s. 12].

Z uwagi na rolg, jaka odgrywa marka we wspodlczesnej grze rynkowej, nalezy ja
rozpatrywac¢ w znaczeniu kompleksowym. Stad bliska jest mi powyzsza, szeroka
definicja. Nie wszyscy jednak si¢ zgodza, aby pojgciem marka objaé rdwniez rekla-
me, opakowania czy dzialania dystrybucyjne, ktore sa bardzo waznymi elementami
tozsamosci marki i procesu zarzadzania marka.

Definicja tak rozumianego pojecia marki, ktora proponuje jest nastgpujaca:
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Marka to oznaczenie stowne i/lub graficzne przedsigbiorstwa lub jego oferty,
stanowigce element jego identyfikacji i odréznienia od konkurencji, ktore przez
umieje¢tne zarzadzanie: ustanowienie w §wiadomosci odbiorcow i wyrdzniajace
umiejscowienie posrod oferty marek konkurencyjnych moze tworzy¢ wartosé dla
swojego wiasciciela, majac bezposredni wptyw na obecna i potencjalna sprzedaz
oraz pozycj¢ danej firmy na rynku.

Tak rozumiana marka moze takze by¢ elementem budowania przewagi strategiczne;.

» Ewolucja zarzadzania marka

Geneza zarzadzania marka siega lat 30. XX w., kiedy to po raz pierwszy firma
Procter & Gamble zastosowata z inicjatywy Neila McElroya, pézniejszego prezesa
tegoz koncernu, nowg strukturg organizacyjna, w ktorej jeden kierownik odpowia-
da za jeden produkt/marke. Osoba ta zarzadzata marka i przez multifunkcjonalny
charakter swych obowigzkow byta odpowiedzialna za catos¢ dziatan dotyczacych
marki. Obowiazki te juz wtedy obejmowaty nastgpujace zagadnienia: nadzor nad
projektowaniem produktéw i ich opakowan, planowanie wprowadzania ich na rynek;
planowanie i monitorowanie zamowien oraz dostaw produktéw; planowanie, budze-
towanie i realizacj¢ dzialan reklamowych i promocyjnych wspierajacych sprzedaz
marki oraz analizowanie wynikéw tych dziatan w $cistej wspotpracy ze stuzbami
handlowymi; az do wizytowania rynkéw docelowych w celu zbierania informacji
i przeprowadzania badan rynkowych bedacych podstawa kolejnych etapow plano-
wania [Aaker, Joachimsthaler 2000, s. 5-6].

Jak wida¢, zakres dzialan sktadajacych si¢ na pojecie zarzadzania marka juz
w tym pierwotnym modelu z lat 30. sktadat si¢ z planowania, realizacji i kontroli
nad procesami zwigzanymi z ksztaltowaniem cech produktu, narzedzi i sposobow
promowania i komunikowania marki oraz zbierania informacji rynkowej. Dziatania
te lezaly w kompetencjach pracownika dzialu marketingu, reprezentujacego sredni
szczebel zarzadzania, zwanej przez McElroya brand man (w wolnym ttumaczeniu:
cztowiek odpowiedzialny za markg). Osoba ta musiata przede wszystkim Scisle
wspotpracowac z dzialem sprzedazy, a swoje zadania wykonywala na podstawie
powtarzajacych si¢ cykli zdarzen (planowanie, realizacja, monitorowanie, analizo-
wanie, planowanie). Powyzszy model ustanowiony przez firme¢ Procter & Gamble
z czasem ewaluowal w kierunku bardziej dtugofalowej optyki spojrzenia, a w jego
kregu zainteresowania znalazta si¢ rdwniez polityka cenowa i dystrybucyjna oraz
dazenie do utrzymywania zaktadanego przez firme¢ poziomu zyskownosci marki.
Model ten w drugiej potowie XX w. zostalt wprowadzony przez wigkszos¢ przed-
sigbiorstw dziatajacych w sektorze dobr szybko zbywalnych i mozna go uzna¢ za
klasyczne podejscie do zarzadzania marka.

Istnieje kilka koncepcji odpowiadajacych na pytanie: czym jest istota zarzadzania
marka? Zarzadzanie marka zwykle rozpatrywane jest w kontekscie marketingowym
oraz w ujeciu zasobowym:
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e w podejsciu marketingowym zarzadzanie marka koncentruje si¢ na badaniu
czynnikow, ktére charakteryzuja postawe nabywcoéw wobec marki i analizuje
jej role, w oddziatywaniu na zachowania konsumentow;

e zarzadzaniec marka moze by¢ takze widziane w kontekscie kreowania zasobu
i wartos$ci marki dla przedsigbiorstwa.

Oba podejscia wzajemnie si¢ uzupetniaja i przenikaja. Zarzadzanie marka jest
tozsame z budowaniem sity marek. Myslac o zarzadzaniu marka, mowi si¢ o bu-
dowaniu tzw. tozsamosci marki (brand identity), bazujacej na systemie identyfi-
kacji oraz na wizerunku i pozycjonowaniu marki [Upshaw 1995, s. 12—18]. Zatem
przywoluje si¢ tu dziatania zmierzajace do osiggniecia okreslonych postaw wobec
marki i jej postrzegania przez otoczenie (nabywcow, potencjalnych konsumentow
i pracownikéw). Budowanie silnej marki shuzy osiagnieciu przez przedsigbiorstwo
zyskownos$ci, w wyniku dodanej wartosci, jaka niesie ze soba marka przyciagajac
konsumentow [de Chernatony, McDonald 1998, s. 14]. Najnowsze nurty podkreslaja,
ze zarzadzanie marka (zwane brandingiem) jest procesem kreowania i utrzymywa-
nia kapitatu marki, w ktéry zaangazowane sa zasoby przedsigbiorstwa i wszystkie
jego struktury funkcjonalne, koncentrujacym sie na tworzeniu roznicy, ktéra bedzie
charakteryzowac¢ dana firme na tle konkurentéw [Kapfrerer 2003, s. 47]. Przez za-
rzadzanie marka mozna takze rozumie¢ budowanie jej kapitalu, na ktory sktadaja
si¢ aktywa marki: lojalno$¢ wobec marki, Swiadomos¢ marki, postrzegana jakosc,
skojarzenia z markga i inne walory marki [Aaker 1996, s. 8-9] (szerzej na ten temat
w podrozdziale 1.3.2).

Kontynuacja i rozwinigcie tego nurtu zakltada, ze tradycyjne zarzadzanie marka
w dobie coraz silniejszej konkurencji wymaga przeobrazenia w kierunku bardziej
kompleksowego — strategicznego zarzadzania aktywami marki [Davies 2000,
s. 12—13]. Poréwnanie tradycyjnej (zwanej tez klasyczna) koncepcji zarzadzania
marka z nowym, strategicznym podejsciem ilustruje zestawienie obszardw, ktdre
odgrywaja kluczowg rolg w obu podejsciach (tab. 1.1). W podejsciu tym widagé, ze
tradycyjny model zarzadzania marka jest zorientowany na zarzadzanie w kroétkiej
i $redniej perspektywie czasowej, a jednym z gtéwnych jego celow jest generowa-
nie zyskow przez produkt, zapewnienie udziatéw rynkowych firmie i podtrzymy-
wanie ponownych zakupdw przez okreslone grono konsumentéw. W klasycznym
ujeciu zarzadzanie marka realizowane jest przez szefoéw marki (brand managers)
— reprezentantéw drugiego lub trzeciego szczebla zarzadzania w strukturach dzia-
tu marketingu. Zwykle zarzadzaja oni marka, opierajac si¢ na badaniach postaw,
oczekiwan i mierzeniu poziomu zadowolenia konsumentdw, dazac do podtrzymy-
wania ponownego zakupu. Perspektywa okreslajaca ramy czasowe tradycyjnego
zarzadzania marka jest najczesciej rok, a dziatania marketingowe zazwyczaj sa
podzielone na kwartaty. Zatem mamy tu do czynienia z typowym zarzadzaniem
na poziomie czgsciej (cho¢ nie tylko) operacyjnym niz strategicznym. Nawet przy
perspektywie operacyjnej wystgpuje pewna grupa decyzji zwiazanych na przyktad
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z tozsamoscia marki czy polityka reklamowa, ktdre a priori maja charakter dtugo-
falowy, strategiczny.

Wiasnie za sprawg coraz trudniejszej sytuacji konkurencyjnej i rosnacego znaczenia
marki tradycyjny model zarzadzania marka zaczat ewoluowaé na przetomie lat 80.
190. XX w. w kierunku strategicznego zarzadzania aktywami marki. Marki zaczety
by¢ traktowane przez przedsigbiorstwa nie jak narzedzia wspomagajace sprzedaz
produktdw, lecz strategiczne zasoby — aktywa, pozwalajace na budowanie trwatej
przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z tym marki przestaty by¢ domena tylko dzia-
low marketingu i znalazty si¢ w krggu zainteresowania zarzadow przedsigbiorstw
lub ich autonomicznych czesci. Strategiczne znaczenie marki skutkuje tym, ze jest
ona traktowana jak zasob, ktorego dziatanie mierzone jest przez wigcej czynnikow
niz tylko przez swiadomos¢ i postrzegany wizerunek, a dzialania marketingowe
maja na celu zapewnienie odpowiedniego poziomu cen akcji przedsigbiorstwa, zy-
skownosci marki i jej pozycji na rynku poprzez budowanie dtugookresowych relacji
z nabywcami i wypracowywanie ich lojalnosci (tab. 1.1).

Tabela 1.1.
Przejscie od tradycyjnej koncepcji zarzagdzania marka do strategicznego
zarzadzania aktywami marki

Przejscie od tradycyjnej koncepcji zarzadzania marka
do strategicznego zarzadzania aktywami marki

Tradycyjne zarzgdzanie markg Strategiczne zarzgdzanie aktywami marki
Zarzgdzanie marka — | Strategiczne zarzgdzanie aktywami marki
Kierownicy marki — | Straznicy i ambasadorowie marki
Podtrzymywanie ponownego zakupu — | Budowanie lojalnosci
Transakcje jednorazowe — | Relacje dtugoterminowe
Zadowolenie klienta — | Zaangazowanie klienta
Dochody generowane przez produkt — | Dochody generowane przez marke
Perspektywa kwartalna — | Perspektywa trzyletnia
Wzrost udziatéw rynkowych — | Wzrost ceny akciji
Marka zarzgdzana przez marketing — Cvﬂ?i:ﬁ:arzqdzana przez wszystkie dziaty
Mierzenie $wiadomo$ci i zapamietania marki | — | Mierzenie wielu czynnikéw
Marka ukierunkowana przez czynniki N Marka ukierunkowana przez czynniki
wewnetrzne zewnetrzne

Zrodto: [Davies 2000, s. 13].
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Podobne podejscie do zarzadzania marka reprezentuje model przywodztwa marki
[Aaker, Joachimsthaler 2000, s. 7-13]. Poréwnanie koncepcji przywodztwa marki
i zatozen klasycznego zarzadzania marka przedstawia tabela 1.2. W modelu przy-
woédztwa marki rola menedzera zajmujacego si¢ marka jest zorientowana znacznie
bardziej na kreowanie wizji 1 zarzadzanie strategiczne niz na dziatania taktyczne
i dorazne reagowanie na zmieniajacg si¢ sytuacje konkurencyjna marki na rynku.
Poréwnanie opiera si¢ na trzech obszarach poréwnawczych: zarzadzanie — taktycz-
ne i strategiczne oraz perspektywa patrzenia — od ograniczonej do szerokiej oraz
determinant strategii — sprzedaz i tozsamos$¢ marki.

Tabela 1.2.
Poréwnanie klasycznego modelu zarzadzania markg z modelem przywoédztwa marki

Ewolucja podej$cia do zarzadzania marka: model klasyczny i model przywoédztwa marki

Klasyczny model Model przywédztwa
zarzgdzania markg marki

0d taktycznego do strategicznego sposobu zarzadzania

Taktyczna i oparta na

Perspektywa Strategiczna i oparta na wizji

reagowaniu
. . Mniej do$wiadczony, krétszy Dtuzszy staz w organizacji,
Status menedzera marki horyzont czasowy dtuzszy horyzont czasowy
Model konceptualny Wizerunek marki Kapitat marki

Krotkookresowych wynikach

Koncentracja na .
trac] finansowych

Miernikach aktywoéw marki

Od ograniczonego do szerokiego patrzenia

Zakres produktu/rynku Pojedyncze produkty i rynki Wiele produktow i rynkow
Struktury marek Pojedyncze Ztozone architektury marek
Liczba marek anc;r:ﬁ:grt]racja na pojedynczych Vlf/?;ﬁemngrakﬂghna kategorii —
Zakres kraju Pojedynczy kraj Perspektywa globalna
Rola menedzera marki w Koordynator ograniczonej Lider projektu

komunikaciji liczby wariantow wielowariantowego

Zewnetrzna, nakierowana na

Komunikacja nabywce

Wewnetrzna i zewnetrzna

Od sprzedazy do tozsamosci marki jako determinanta strategii

Marka kierowana przez Marka kierowana przez

Determinanta strategii czynniki wewnetrzne czynniki zewnetrzne

Zrédto: [Aaker, Joachimsthaler 2000, s. 8].
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Menedzer marki w nowym ujgciu jest wlaczony w proces opracowywania strategii
przedsigbiorstwa oraz jej realizacji. Strategia dotyczaca budowania marki musi by¢
przygotowywana w oparciu o strategi¢ przedsigbiorstwa. Powinna wynikaé z misji
dzialania firmy, wizji jej rozwoju i1 by¢ oparta o kultur¢ danej organizacji. Z dru-
giej strony tozsamos¢ marki nie powinna zawiera¢ przestania, czy obietnic, ktorych
przedsigbiorstwo nie jest w stanie spetnié. Pusta obietnica marki jest sytuacja gorsza
niz brak jakiejkolwiek obietnicy sktadanej uzytkownikom.

W tradycyjnym ujeciu zarzadzania szef marki jest zbyt czgsto niewystarczajaco do-
swiadczonym menedzerem, ktory rzadko pozostawat na swym stanowisku dtuzej niz
dwa, trzy lata. Dlatego koncepcja zarzadzania marka w ujgciu przywodztwa zaklada,
ze za marke odpowiada osoba stojaca znacznie wyzej w hierarchii, majaca dtugookre-
sowa perspektywe patrzenia. Nalezy ona do Scistego kierownictwa firmy, niejedno-
krotnie bedac prezesem zarzadu. Powyzsze stwierdzenia bynajmniej nie oznaczaja, ze
w koncepcji przywodztwa marki nie lezy zainteresowanie celami krotkookresowymi,
jak realizacja kwartalnych czy rocznych planow sprzedazy i wysokosci marzy.

Wartosci marki powinny by¢ mierzone nieustannie, poniewaz sa odzwierciedleniem
kondycji i sity marki wyrazanej przez aktywa marki sktadajace si¢ na jej kapitat
(jak: $wiadomos¢ marki, lojalno$¢ wobec marki, postrzegana jakos¢ czy skojarze-
nia z marka; wigcej na ten temat w podrozdziale 1.3.2). W koncepcji przywodz-
twa marka obejmuje swym globalnym zasiggiem wielorakie rynki i kategorie, a jej
struktura jest ztozona. Taki charakter marki determinuje zarzadzanie nia. Proces
zarzadzania marka czesto polega na rozszerzaniu marki, tworzeniu roznorodnych
nowych grup i podmarek, czyli budowaniu skomplikowanej architektury réznych
marek. Zarzadzanie wedlug modelu przywodztwa marki jest zwigzane z kontrolo-
waniem juz nie tylko grupy marek, lecz catych ich kategorii, ktére maja za zada-
nie wzajemnie si¢ uzupetniaé¢ i budowac dla przedsiebiorstwa korzysci, jakie daje
synergia. W dziataniach komunikacyjnych decyzje sa podejmowane w znacznie
szerszym niz w klasycznym modelu spektrum kanatéw i narzedzi, a jednoczesnie
klasyczne formy komunikowania tracg na swej skutecznosci. Dlatego wlasnie tak
istotna jest rola komunikacji w zarzadzaniu marka. Dziatania komunikacyjne obejmu-
jace alternatywne formy jak Internet, telefoni¢ komérkowa, marketing bezposredni,
plasowanie produktu czy sponsoring musza si¢ wzajemnie uzupetniaé i stanowic
jednolity przekaz budujacy okreslony obraz marki na rynku.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze w koncepcjach strategicznego zarzadzania mar-
ka ewolucji podlega rowniez samo podejscie organizacyjne do zarzadzania marka.
Tradycyjna koncepcja, w ktorej zarzadzanie marka lezato w kompetencjach kierow-
nikow marki i dzialow marketingu ustapita modelowi zarzadzania marka w wyniku
laczenia dziatan i wysitkow wielowydziatowych zespotéw pracujacych bezposrednio
pod nadzorem najwyzszego szczebla kierownictwa firmy.

Mnie osobiscie blizsze jest podejscie strategiczne, gdyz po pierwsze, wynika ono
z pojmowania marki jako zasobu strategicznego przedsigbiorstwa, a po drugie, trak-
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tuje zarzadzanie marka jako proces zlozony o charakterze dtugofalowym i kom-
pleksowym, na ktory sktada si¢ dziatanie wielu roznorodnych czynnikéw. Na bazie
powyzszych rozwazan, sformutowatem ponizsza definicj¢ zarzadzania marka.

Zarzadzanie marka to proces decyzyjny zwiazany z planowaniem i realizacja
strategii oraz dziatan taktycznych dotyczacych marki, prowadzony na podstawie
informacji wewngtrznych i zewnetrznych, z wykorzystaniem wszelkich dostgp-
nych zasobow firmy, ktorego celem jest tworzenie, zaréwno dla wlasciciela mar-
ki, jak i jej nabywcdow, wartosci, ktora prowadzi do osiagnigcia trwatej przewagi
konkurencyjnej dla przedsigbiorstwa.
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