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Zatgczniki



Wprowadzenie

Realia wspotczesnego biznesu takie jak globalizacja, internacjonalizacja handlu czy zwiekszenie
otwartosci rynkéw na wymiane handlowg w zasadzie zmuszajg firmy do wprowadzania na rynek
nowych produktéw i marek, a w konsekwencji zarzadzania portfelami wielomarkowymi. Wynika
to z uwarunkowan historycznych (np.: przejecie marek lokalnych jako sposdb wejscia na rynek),
kulturowych (np.: aspekty jezykowe) czy tez prawnych (np.: niemozno$¢ rejestracji jednej nazwy
marki na wszystkich rynkach)!. W badaniu Laforet i Saundersa 50% badanych produktéw byto
oznaczonych co najmniej dwiema markami?. Portfele marek zarzgdzanych przez firmy sa
rozbudowywane zaréwno w wyniku wzrostu organicznego (wprowadzanie nowych linii
i submarek), jak tez w rezultacie fuzji i przejeé3. Zjawisko wzrostu portfeli markowych znajduje
takze potwierdzenie w danych Eurostatu. Liczba aplikacji o rejestracje znakéw towarowych
na terenie EU wykazuje statg tendencje wzrostows, siegajgc 90 000 w roku 2015%. Jednocze$nie
w okresie 2007-2015 wskaznik sktadanych aplikacji przypadajgcych na 1 mld euro PKB wzrést
0 27%, co oznacza mniejszg warto$é PKB przypadajacg na jedng aplikacje, a zatem malejgca
efektywnos$¢ kolejnych rejestrowanych znakéw towarowych®. Obecnie nie sg dostepne nowsze
dane Eurostatu, ale stabilny trend wzrostowy sktadanych aplikacji potwierdzony jest takze przez
raport EUIPO, ktory ukazuje kontynuacje wzrostu do roku 2018 wtacznie®.

Ponadto, biorgc pod uwage fakt, ze wedtug badan tradycyjne rynki nie rosng juz tak dynamicznie,
np. rynek FMCG w EU rosnie okoto 3% rocznie warto$ciowo’, to liczba wprowadzanych na niego
marek musi spowodowac¢ spadek Sredniego obrotu i udziatu rynkowego przypadajgcego
na pojedynczg marke. To pokazuje skale wyzwan, z jakimi mierzg sie wspdtczesne
przedsiebiorstwa. Muszg one bowiem nie tylko budowac wartosc¢ i kapitat pojedynczych marek
w ich konkurencyjnym, rynkowym otoczeniu, muszg takze bra¢ pod uwage i Swiadomie zarzadzac
interakcjami miedzy markami oraz dynamika swojego portfolio marek. Managerowie aktywnie
poszukujg wiec nowych rozwigzan w zakresie budowy i zarzgdzania markami. Istniejgce modele
sg kwestionowane, a w ich miejsce pojawiajg sie propozycje nowych rozwigzan.

W taki sposéb koncepcja STP (segmentacja, targetowanie, pozycjonowanie)® dominujgca
w mysleniu o budowie marki w XX wieku® skonfrontowana zostata z propozycjami Sharpa,

L Kall J. (2001) Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, ss.273-290; K.L. Keller (2011) Strategiczne zarzqdzanie markg,
Oficyna, s5.612-623.

2 Laforet S., Saunders J. (1994) Managing Brand Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”,
September-October, s.65.

3 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.14.

4 Eurostat, http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=ipr ta tot&lang=en dostep 07.02.2019.

> Eurostat, http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=ipr ta gdp&lang=en dostep 07.02.2019.

6 EUIPO (European Intellectual Property Office) Statistics in European Union Trade Marks, 1996 to 2019 Evolution.

7 Nielsen Growth Reporter 2018.

8 Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, 5.266.

9 Dibb S., Simkin L. (2001) Market segmentation: diagnosing and treating the barriers, ,Industrial Marketing
Management”, Vol. 30, No. 8, s5.609-625.
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oferujgcymi zupetnie nowy model wzrostu marek!®. O ile jednak dyskusja jest dobrze
zdefiniowana, a linie podziatu wyrazne, jesli chodzi o model wzrostu i budowy marki, o tyle
sytuacja jest duzo bardziej skomplikowana, jesli chodzi o obszar zarzadzania portfelem marek.
Po pierwsze, dlatego ze literatura dostepna na ten temat jest bardziej uboga niz dla obszaru
zarzadzania pojedynczg marka, a to warunkuje zarowno dostepnos¢ wiedzy, jak tez jakos¢
dyskusji nad tematem. Relatywnie niewiele jest prac dotyczacych tego obszaru zarzadzania.
W skali miedzynarodowe]j warte przytoczenia sg prace prof. Davida Aakera (np.: Brand Portfolio
Strategy, 2004), w Polsce zas$ liderem prac badawczo-naukowych w tym obszarze jest prof. Jacek
Kall (np.: Zarzadzanie portfelem marek, 2010). Niemniej jednak prac, ktére podejmuja
bezposrednio problematyke stanowigcy obszar pracy doktorskiej praktycznie nie ma. W chwili
obecnej brak jest badan poréwnujgcych alternatywne modele zarzadzania portfelem marek,
co stanowi luke badawcza.

Po drugie, zarzgdzanie portfolio marek wymaga wziecia pod uwage dodatkowego aspektu
kompleksowosci, jaki niosg ze sobg relacje pomiedzy markami w portfelu i koniecznosé
zarzadzania nimi, a takze koniecznos$¢ podejmowania decyzji w kwestii alokacji zasobow miedzy
markami. Zarzadzanie portfelem marek wymaga, oprécz myslenia w kategorii wzrostu
poszczegdlnych marek, dodatkowego myslenia w kategoriach holistycznych — o optymalnym
funkcjonowaniu catego portfela, a to nie tylko tworzy nowg przestrzei decyzyjng, ale rowniez
w niektérych wypadkach prowadzi¢ moze do decyzji sprzecznych z interesem i modelem wzrostu
pojedynczej marki. Jednoczesnie logiczne jest zatozenie, ze trwajgca dyskusja nad modelem
wzrostu pojedynczej marki powinna znaleié swoje odzwierciedlenie réwniez w obszarze
zarzadzania portfelem marek, i ta przestrzend tworzy niezmiernie ciekawy obszar badawczy.
Gtéwna przyczyng podjecia tematu pracy jest zatem istnienie luki wiedzy w obszarze o istotnym
i rosngcym znaczeniu, jakim jest zarzadzanie portfelem marek.

Praca stanowi prébe identyfikacji modelu zarzadzania portfelem marek, ktéry przynosi
organizacjom lepsze rezultaty. Gtéwnym nurtem badawczym, w ktérym osadzona zostata
rozprawa, jest problematyka aktywow niematerialnych i ich roli w budowaniu wartosci
organizacji'!, a w ich ramach tematyka zarzadzania marka'2. Obszar badawczy pracy dotyczy
kwestii zwigzanych z zarzgdzaniem portfelem marek, ich podstaw koncepcyjnych i przyjetych
paradygmatéw, zwigzanych z nimi decyzji, narzedzi oraz rezultatéw, ze szczegélnym
uwzglednieniem perspektywy STP oraz zaproponowanego przez Sharpa alternatywnego dla STP
modelu wzrostu marki. Problemem badawczym podjetym w pracy jest ocena mozliwosci
poprawy rezultatéw zarzadzania portfelem marek poprzez poréwnanie podejscia opartego
na koncepcji STP z rekomendacjami Sharpa. Opracowany w ramach pracy konstrukt intelektualny
umozliwit przeniesienie dyskusji na temat modelu wzrostu marki do obszaru zarzadzania

10Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press; Sharp B. (2013) Marketing.
Theory, Evidence, Practice, Oxford University Press; Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press.
" Kaplan R., Norton D. (2004) Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcome, Harvard Business
School Publishing Corporation; Daum J. (2002) Intangible Assets and Value Creation, John Wiley&Sons.

12 Keller K.L. (2008) Strategic Brand Management, 3. wydanie, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River; Aaker D.A.
(2002) Building Strong Brands, Simon & Schuster, London.



portfelem marek, zas przeprowadzone badania koncentrowaty sie na poréwnaniu rezultatéw
organizacji stosujgcych poszczegdlne modele w praktyce.

Gtéwnym celem rozprawy jest wskazanie modelu zarzgdzania portfelem marek (STP lub Sharpa),
ktory odznacza sie korzystniejszymi rezultatami, zas ocena rezultatéw dokonana zostata poprzez
okreslenie dwdch wymiaréw: wynikédw rynkowych oraz skutecznosci dziatan rynkowych.
Zaréwno wyniki rynkowe, jak tez skutecznos¢ dziatan rynkowych mierzone byty za pomoca
danych deklaratywnych (opinie respondentdw), jako akceptowalnej formy oceny wynikow
biznesowych?!3. Cele szczegétowe pracy obejmujg cele poznawcze, naukowe i aplikacyjne. Celami
poznawczymi sg identyfikacja uwarunkowan teoretycznych zarzadzania portfelem marek oraz
poréwnanie podejscia Sharpa oraz STP w obszarze zarzadzania portfelem marek (ZPM). Celem
naukowym jest okreslenie réznic (zaréwno skali jak i struktury) w uzyskiwanych rezultatach
zarzadzania portfelem marek przez organizacje, ktére zarzadzajg portfelem marek wykorzystujgc
model oparty na STP oraz te bazujgce na modelu Sharpa, a takze opracowanie rekomendacji
dla nauki dotyczacych kierunkéw dalszych badan w obszarze zarzadzania portfelem marek. Celem
aplikacyjnym jest opracowanie rekomendacji dla praktyki w sferze problematyki zarzadzania
portfelem marek, w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan.

Na podstawie zdefiniowanego problemu i celéw badawczych w pracy przyjeto hipoteze gtéwna
(HO) bazujgca na stwierdzeniu, ze organizacje zarzadzajgce portfelem marek opierajgce sie
na koncepcji Sharpa osiggajg korzystniejsze rezultaty niz organizacje stosujgce podejscie oparte
na STP. Dla tak sformutowanej hipotezy gtéwnej sformutowano hipotezy badawcze:

H1: Zarzadzanie portfelem marek w badanych organizacjach jest w wiekszo$ci oparte
na tradycyjnym modelu STP.

H2: Organizacje zarzadzajgce portfelem marek, bazujgc na koncepcji Sharpa, osiggaja wyzsze
deklarowane wyniki rynkowe (przychody, zyski, udziaty rynkowe i site marek) niz organizacje
opierajgce sie na podejsciu STP.

H3: Zarzadzanie portfelem marek oparte na koncepcji Sharpa przynosi (w stosunku
do zarzadzania opartego na STP) wyzszg deklarowang skuteczno$¢ dziatan rynkowych
w obszarach zwigzanych z zarzgdzaniem portfelem marek.

Metodyka badania obejmowata 5 etapow. Punktem wyjscia procesu badan byto sformutowanie
konstruktu intelektualnego, ktéry obejmowat identyfikacje zmiennych niezaleznych (wymiary
opisujgce model STP i podejscie Sharpa) oraz zmiennej zaleznej (rezultaty organizacji oceniane
poprzez: wyniki rynkowe oraz skutecznos¢ dziatan rynkowych). Kazda ze zmiennych zostata,

13 Ambler T., Kokkinaki F. (1997) Measures of Marketing Success, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 13,
$5.665-678; Dess G., Robinson R. (1984) Measuring Organizational Performance in the Absence of Objecfive measures:
the Case of privately-held Firm and Conglomerate Business Unit, ,Strategic Management Journal”, Vol. 5, ss.265-273,
Venkatraman N., Grant H. (1986) Construct measurement in organizational strategy research: a critique and proposal,
,Academy of Management Review”, Vol. 11, ss5.71-87.



na bazie studiow literaturowych, opisana poprzez kluczowe jej wyznaczniki, to zas pozwolito
na poézniejsze przetozenie ich na narzedzia pomiaru. Nastepnie, w etapie drugim konstrukt
poddany zostat weryfikacji w procesie badan eksploracyjnych, realizowanych poprzez serie
indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI) z ekspertami. Wskazowki uzyskane na etapie
badan eksploracyjnych pozwolity na przygotowanie wstepnego narzedzia pomiaru na potrzeby
badan zasadniczych, jakim byt kwestionariusz ankiety. Narzedzie zostato nastepnie
przetestowane w fazie badan pilotazowych i finalnie (po dokonaniu poprawek w procesie
kalibracji narzedzia) uzyte do przeprowadzonych w etapie trzecim iloSciowych badan
zasadniczych. Badania iloSciowe zrealizowane zostaty w dniach od 20 sierpnia do 04 wrze$nia
2018 roku w formie ankiety przeprowadzonej drogg elektroniczng (CAWI). Zbiorowos¢ generalng
stanowity firmy, ktére prowadzity swojg aktywnos¢ rynkowg na terenie Polski i w swoich
portfelach zarzgdzaty minimum 3 markami. Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci (finansowe,
organizacyjne, czasowe itp.) podjeto decyzje, aby dobér proby do badania odbywat sie
z wykorzystaniem doboru celowego (kryteria doboru to liczba marek w portfelu), zas do analizy
statystycznej finalnie trafity 342 jednostki. W etapie czwartym dane uzyskane w wyniku badania
poddane zostaty analizie z wykorzystaniem szeregu narzedzi statystycznych (wykorzystano
miedzy innymi testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta oraz wspdétczynnik Alfa Crombacha, test
rownosci dwoch wskaznikdw struktury, wspétczynnik Kramera i test chi-kwadrat, a takze
postuzono sie analizg ANOVA, testami post-hoc Gamesa-Howella i GT2 Hochberga oraz testem
Levene’a), zas opracowane na ich podstawie wnioski poddane zostaty dyskusji z ekspertami (IDI)
w ostatnim, interpretacyjnym etapie metodyki.

Praca skfada sie z czterech rozdziatéw, wprowadzenia i zakoriczenia. Pierwsze trzy rozdziaty to
rozdziaty teoretyczne. Rozdziat pierwszy zawiera omowienie teoretycznych fundamentéw
zarzadzania portfelem marek. Wychodzgc od pojecia marki i jej roli we wspdiczesnym
marketingu, omdéwiono kwestie zwigzane z ksztattowaniem portfela marek. Przedyskutowano
gtowne kierunki i strategie zwigzane z restrukturyzacjg portfela oraz decyzje z nimi zwigzane,
a takze ich uwarunkowania, kryteria oraz rezultaty. Przestawiony zostat takze audyt portfela
marek, jako zestaw narzedzi umozliwiajgcych ocene stanu obecnego. W rozdziale drugim
przeanalizowana zostata koncepcja STP i jej rola jako podstawy zarzadzania portfelem marek.
Oméwiono geneze, ewolucje i strategiczny kontekst STP. Nastepnie szczegétowo
przeanalizowano kazdy z etapdw sekwencji (segmentacje, targetowanie, pozycjonowanie),
a takze przedstawiono liczne glosy krytyczne obecne w literaturze. W rozdziale trzecim
przedstawiona zostata alternatywna dla STP koncepcja wzrostu marek, proponowana przez
Byrona Sharpa. Omdwiono nurt marketingu opartego na dowodach (ang. evidence-based
marketing) jako podstawe tworczosci Sharpa. Przeanalizowane zostaty gtéwne tezy, czyli
tzw. empiryczne generalizacje, a nastepnie przedyskutowany zostat oparty na nich model
wzrostu marek proponowany przez Sharpa. Omdwione rowniez zostaty implikacje modelu
Sharpa dla zarzgdzania portfelem marek. Rozdziat czwarty stanowi opis metodyki i omdéwienie
wynikéw przeprowadzonych badan. Omoéwiono w nim szczegétowo metodyke badania,
z uwzglednieniem obszaru, problemu badawczego i celdw pracy, w podziale na cel gtéwny oraz
cele szczegdétowe. Wskazano takze hipoteze gtéwng i hipotezy badawcze. Przestawiono proces
badawczy, jak rowniez szczegétowo opisano budowe konstruktu intelektualnego stanowigcego



podstawe badania. Zaprezentowano réwniez metody badawcze, sposéb pozyskiwania danych,
dobdr i strukture proby, jak réwniez sposoby kodowania i obrébki statystycznej pozyskanych
danych. W poszczegdlnych podrozdziatach zawarto szczegétowe wyniki badan w podziale
na hipotezy badawcze. Dokonano takze podsumowania weryfikacji postawionych hipotez,
z uwzglednieniem hipotezy gtéwnej, a takze przedstawiono wnioski. Na podstawie wynikéw
zrealizowanych badan zaproponowano rekomendacje dla organizacji dotyczace zarzadzania
portfelem marek. Rozdziat koriczy podsumowanie ograniczen zwigzanych z badaniem oraz
propozycje przysztych badan w poruszonym obszarze. W pracy wykorzystano dostepne krajowe
i zagraniczne Zrddfa literaturowe w postaci publikacji ksigzkowych, artykutéw oraz raportéw.
Uwzgledniono przy tym zaréwno materiaty historyczne, jak i wyniki najnowszych badan.



Rozdziat I. Teoretyczne podstawy zarzadzania portfelem marek

1.1. Marka i jej rola we wspdétczesnym marketingu

Marka pefni kluczowga role we wspotczesnym biznesie. Dotyczy to zaréwno sfery rynkowej,
jak funkcjonowania samej organizacji. Wystarczy wspomnieé, ze wartos¢ marek jako aktywow
niematerialnych firmy czesto jest podstawag wyceny samego przedsiebiorstwal4, za$ aktywa
niematerialne decyduja obecnie o kapitalizacji rynkowej organizacji*>. Bioragc takze pod uwage
obszar pracy, analiza aktualnego stanu wiedzy i podstaw teoretycznych zarzgdzania marka,
a w szczegdélnosci zarzadzanie portfelem marek, staje sie kluczowa. Konieczne jest zatem
zbudowanie fundamentu teoretycznego zwigzanego z samg marka. To zas wymagac bedzie
dyskusji na temat pojecia samej marki, jej funkcji, analizy koncepcji kapitatu marki oraz sity marki,
a takze przyblizenia klasyfikacji marek i tym samym przejScia do zagadnien zwigzanych
z zarzgdzaniem portfelem marek.

Naturalnym poczatkiem rozwazan jest przyblizenie pojecia marki. Angielskie stowo ,brand”
(marka) wywodzi sie od czasownika ,to brand” (,wypala¢”) i jest zwigzane z procesem
znakowania bydta stosowanym przez pierwszych hodowcéw w Ameryce w celu oznaczenia
swoich stad. Wypalony znak (brand) pozwalat na identyfikacje wtasnosci zwierzecia, a takze
stanowit gwarancje pochodzenia i jakosci®. W literaturze spotyka sie obecnie wiele definicji
i opiséw tego, czym jest marka. Zestawienie wybranych podej$é do rozumienia marki pokazane
zostato w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie wybranych definicji marki

Autor Definicja

Kotler Ph., Marka to nazwa, znak, symbol, wzér lub kombinacja tych elementéw,
przyjeta przez | nadawana przez sprzedawce lub grupe sprzedawcéw w celu identyfikacji
American dobra lub ustugi oraz ich wyrdzniania na tle produktéw konkurencyjnych.
Marketing

Association

Urbanek G., Marka to zbidor elementdw rozpoznawczych, tzw. identyfikatoréw,
Kosinska E. na ktéry sktadajg sie nazywa, logo, slogan, dzingle, opakowanie

i postac. Wymienione elementy wspoéttworzg lub wzmacniajg zrédta sity
marki i sktadajg sie na jej tozsamos¢. Okreslajg rowniez marke jako sume
niematerialnych atrybutdéw produktu, takich jak: nazwa, opakowanie, cena,
historia, reputacja i sposdb jej reklamowania. Wskazujg réwniez, iz marke
mozna definiowac jako sume wrazen, jakie odnoszg konsumenci w wyniku jej
uzytkowania.

14 Keller K.L., Strategic Brand Management, 3. wydanie, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River, New York, 2008,
$5.26-28.

15 Daum J. H. (2003) Intangible Assets and Value Creation, John Wiley&Sons, Chichester, s.4.

16 Witek-Hajduk M. (2011) Zarzgdzanie silng markg, Nieoczywiste, s.28.
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Kotler Ph. Marka jako ztozony symbol, o szesciu poziomach znaczeniowych:
e cechy — marka kojarzy sie z okreslonymi cechami organizacji, ktéra te
marke nadaje lub z innymi produktami oznakowanymi takg marka,

e korzysci — cechy marki powinny sie  odzwierciedlaé
w korzysciach uzytkowych i emocjonalnych,
e wartos$¢ — marka moéwi o wartosciach organizatora turnieju

i stanowi o jego prestizu,
e kultura — marka jest odzwierciedleniem pewnej kultury,
e 0sobowos¢ —marka kojarzy sie z osobowoscig,
e uzytkownik — marka kojarzy sie z okreslonym typem klienta,
uzytkownika.
Wojciechowski | Trzy podstawowe znaczenia okreslenia marki — pierwsze z nich stanowi
T. synonim danego produktu. Drugie obejmuje wszystkie produkty oferowane
na rynku przez okreslong firme. Trzecie z kolei tozsame jest z pojeciem znaku
towarowego. Najczesciej marka rozumiana jest jako potgczenie drugiego
i trzeciego znaczenia, aby w ten sposéb sugerowac¢ wartos¢ produktu
w hierarchii wartosci podobnych produktéw na rynku i pozycje firmy
produkujace;j.
Garbarski L., | Marka jest symbolicznym, nie rzeczywistym, odzwierciedleniem wtasciwosci
Rutkowski 1., | produktu, a takze korzysci oferowanych nabywcom. Marka okreslana jest

Wrzosek W. jako ta, ktora identyfikuje produkt danej firmy, odrdéznia go od konkurentoéw,
a takze buduje wizerunek produktu w oczach klientéw.
Kramer T. Marka odpowiada za psychologiczne zrdzinicowanie produktu oraz

indywidualizuje go.

Pogorzelski J. Marka jako podstawowe narzedzie ksztattowania wielowymiarowosci
produktu, oznaczajgce atrakcyjnos¢ produktu w oczach klienta pod wzgledem
wielu réznorodnych kryteriéw.

Kozminski A., | Marka obejmuje pewne przestanie, ktore sie z tg nazwg kojarzy.

Jemielniak D.

Olins W. Marka to organizacja, produkt lub ustuga z osobowoscia.
Aaker D. Marka moze byé postrzegana jako produkt, organizacja, osoba lub symbol.
Randall G. Aby mie¢ do czynienia z marka, konsument powinien dostrzega¢ w produkcie

indywidualng tozsamosé, ktéra odrdznia go od innych oraz powinien potrafic¢
okresli¢ unikalne korzysci, ktére dany produkt oferuje.

Zrédta: Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V. (red.) (2002) Marketing. Podrecznik europejski,
PWE, Warszawa, s.626.; Urbanek G., Kosinska E. (red.) (2002) Zarzgdzanie markgq, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, s.135.; Urbanek G., Kosinska E. (red.) (2002) Zarzqdzanie markg, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.14.; Sznajder A. (2008) Marketing sportu, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, ss.143-144; Kaczmarek J. (2005) Produkt turystyczny. Pomyst. Organizacja.
Zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.241.; Wojciechowski T. (2003) Marketing
na rynku Srodkéw produkcji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.108.; Garbarski L.,
Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2001) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa,
s.337; Michalski E. (2003) Marketing. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa, s.180.; Kramer T. (2004)
Podstawy marketingu, PWE, Warszawa, s.99.; Pogorzelski J. (2008) Pozycjonowanie produktu, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.139.; Kozminski A., Jemielniak D. (2008) Zarzgdzanie
od podstaw, Wydawnictwa Akademicki i Profesjonalne, Warszawa, s.316.; Olins W. (2009) Podrecznik
brandingu, Instytut Marki Polskiej, Warszawa, s. 8.; Randall G. (2000) Branding, 2nd edition, Kogan Page,
London, s.6.; Aaker D.A. (1988) Building Strong Brands, The Bath Press, Bath, s.68; Garbarski L. (red.)
(2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, PWE, Warszawa, s.166.
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Jak pokazano powyzej, istnieje szereg definicji i podejs¢ do rozumienia marki. Cze$¢ autorow
definiuje marke z punktu widzenia producenta/sprzedawcy (np.: AMA czy Wojciechowski), czesé
natomiast skupia sie na punkcie widzenia klienta, jako odbiorcy marki (np.: Urbanek, Kosifska,
Pogorzelski czy Randall). Inna grupa podejs¢ do rozumienia marki bazuje na pojeciach scislej
zwigzanych z produktem, jego fizycznoscig (np.: znak towarowy, opakowanie) czy aspektach
prawno-marketingowych (AMA czy Wojciechowski). Czes¢ autoréw okresla marke w kategoriach
bardziej abstrakcyjnych, symbolicznych (np.: Garbarski, Rutkowski, Wrzosek, Kramer,
Pogorzelski). Cechg wspdlng podkreslang przez wiekszos¢ autorow jest ztozony
i wielowymiarowy charakter marki, jako pojecia dotykajacego wielu adresatow
(przedsiebiorstwa, konsumenci), wielu wymiardéw (od czysto fizycznych atrybutéw produktowych
az po symbolike marki), a takze wielu funkcji, ktére marka spetnia dla réznych grup interesariuszy
(przedsiebiorstwa, konsumenci, akcjonariusze). Na potrzeby pracy przyjeta zostanie definicja
AMA, gdyz ten relatywnie prostszy sposob definiowania marki utatwi analize zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem wieloscig marek, co niesie ze sobg naturalng kompleksowosc. Istotg
pracy jest bowiem nie tyle zgtebienie procesu tworzenia samej marki, ile dyskusja na temat zasad
zwigzanych z tworzeniem i zarzagdzaniem portfelem marek. Aby jednak uzasadni¢ potrzebe,
sensownosc i wage zarzadzania markami, przede wszystkim nalezy zrozumiec, jakie role i funkcje
petnig marki i w jaki sposob budujg one wartosé dla firmy.

Koncepcje dotyczgce roli marki ewoluowaty na przestrzeni lat, od opiséw marki jako tworu
jednowymiarowego, ktérego gtéwng rolg byto zapewnienie rozrdznialnosci wizualnej oraz
ochrony prawnej, az po wielowymiarowe, holistyczne koncepcje marek obejmujgce aspekty
funkcjonalne, emocjonalne, relacyjne i strategiczne!’. Badania nad kapitatem wykazaty
strategiczng role marek dla przedsiebiorstw, akcjonariuszy i konsumentdw?*8. Rola ta wypetniana
jest poprzez szereg funkcji, ktére realizowane sg przez marki. Podstawowe wymieniane
w literaturze funkcje marki to:
e funkcja rdznicujgca — marka pozwala odréznié produkty danego przedsiebiorstwa
od produktéw konkurencji,
e funkcja gwarancyjna — posiadanie wypracowanej marki nakazuje producentowi dbatos¢
o wysokg jakos¢ wszystkich produktow,
e funkcja promocyjna — oznakowanie produktu markg pozwala klientom na identyfikacje
produktu, przycigga ich uwage i zacheca do ponownego zakupu?'®, a takze
e funkcja symboliczna — zwigzana z tym, iz marka stanowi swoisty symbol wartosci
oferowanych produktéw,
e funkcja tworzenia wartosci — wigze sie z wartos$ciami zwigzanymi z marka oferowanymi
nie tylko nabywcy, ale takze wtascicielowi marki®°.

7 Louro M., Cunha P. (2001) Brand Management Paradigms, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 17, 5.851.

18 Louro M., Cunha P. (2001) Brand Management Paradigms, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 17, 5.851.

19 Andruszkiewicz K. (red.) (2011) Marketing. Podrecznik akademicki, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Torun, s.240.

20 Daszkiewicz M., Wrona S. (2014) Kreowanie marki korporacyjnej, Difin, Warszawa, s.14, na podst. Skubisz R. (1988)
Prawo do rejestracji znaku towarowego i jego ochrona, Lubin, ss.19-23 oraz Witek-Hajduk M. K. (2011) Zarzgdzanie
silng markg, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, ss.33-38.
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W powyzszym zestawieniu funkcje podzielono ze wzgledu na rodzaj wptywu/rezultatu, jaki dana
funkcja wywiera na klienta lub producenta. Mozliwe jest tez spojrzenie alternatywne i podziat
funkcji marki z perspektywy réznych grup adresatéw — wdweczas pierwszg zidentyfikowang grupa
bytyby funkcje marki wobec nabywcow, ktére oprécz elementéw wymienionych powyzej (funkcja
rdznicujgca, gwarancyjna, promocyjna i symboliczna) oznaczatyby réwniez minimalizowanie
procesu poszukiwania informacji, minimalizowanie ryzyka w procesie zakupu, umozliwienie
nabywcy prezentowania nowoczesnej postawy, a takie podwyzszanie prestizu nabywcy
w otoczeniu?!. Istotng grupa sa funkcje marki jako instrumentu dziatania przedsiebiorstwa, ktére
dotyczg ochrony przed konkurencja, utatwiania wprowadzania nowych produktéw na rynek oraz
segmentacji rynku, wspomagania kreowania statej grupy klientéw, utatwiania reklamy produktu,
zwiekszenia zakresu swobody w operowaniu ceng produktu??. Z marketingowego punktu
widzenia kluczowe sg funkcje marki wobec nabywcéw, ktérych spetnianie wypetnia takze
oczekiwania przedsiebiorstw?3. Inne, niewymienione powyzej opisywane funkcje marki to
na przyktad utatwianie sktadania zamowien, realizacji wysytki, wniesienia skargi, symbolizowanie
statusu nabywecy czy pozwolenie na samookreslenie sie produktu?*.

Na marke mozna spojrze¢ réwniez jako na symbol identyfikacji, ktéry utatwia wyrdznianie
indywidualnego produktu, linii produktéw (ang. line brands), rodziny produktéw (ang. umbrella
brands), szerszego ich asortymentu (ang. range brands), a w konsekwencji réwniez wszystkich
produktow danej firmy i samej firmy?>. W tym kontekscie ciekawe podejécie do kwestii roli
i funkcji marki prezentujg Saunders i Laforet, wskazujgc (oprécz powtérzenia niektorych powyzej
wymienionych) na dodatkowe aspekty, takie jak?®:

e funkcja stabilizujgca — marka umozliwia integracje elementéw marketingu mix i stanowi
punkt odniesienia dla strategii i taktyk marketingowych w niestabilnym, turbulentnym
Srodowisku, a w kategoriach débr szybko rotujgcych, o krétkim cyklu zycia produktéw,
marka zapewnia utrzymanie pewnosci wyboru konsumenta,

o funkcja finansowa — marka pozwala na zwiekszenie postrzeganej wartosci
przedsiebiorstwa poprzez dodanie wartosci marki do bilansu aktywow i pasywoéw,

o funkcja strategiczna dla portfolio — marki stanowig podstawe i punkt wyjscia
do poszerzania portfela produktow (ang. brand extensions) i strategii marki parasolowej,

e funkcja wizerunkowa — wizerunek przedsiebiorstwa jest powigzany z wizerunkami marek
tego przedsiebiorstwa.

Dzieki realizacji szeregu powyzszych funkcji marka jest jednym ze zrédet przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, rozumianej jako osiggniecie przez przedsiebiorstwo nadrzednej pozycji wobec

21 Garbarski L., Rutkowski 1., Wrzosek W. (red.) (2010) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.343-344.

22 Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2010) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.343-344.

23 Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2010) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.343-344.

2 Michalski E. (2003) Marketing. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa, s.182.

% Wojciechowski T. (2011) Marketingowo-logistyczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa, s.47.

2 Laforet S., Saunders J. (1994) Managing Brand Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”,
September-October, ss.64-65.
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wiekszej liczby konkurentéw?’. W szczegdlnosci podkreslana jest kluczowa rola marki jako zasobu
trudnego do skopiowania i dzieki temu posiadajgcego potencjat generowania i wptywania
w istotnym stopniu na wyniki firmy?:. Rzeczywistg i trwatg przewage konkurencyjng moze
zapewnic tylko marka cechujgca sie znacznym kapitatem, sitg oraz wartoscig?°.

Kapitat marki (ang. brand equity) wg Aakera to wartos¢ dodana wynikajgca tylko z faktu
stosowania danej marki, z pominieciem atrybutéw uzytkowych produktu®C. Z kolei Keller
definiuje kapitat marki jako réznicujacy efekt, jaki wywiera wiedza o marce (ang. brand
knowledge) na odpowiedz konsumenta na marketing marki. Wiedza o marce sktada sie
z dwdch czynnikéw: pierwszym jest Swiadomosé marki (ang. brand awareness), na ktéra
sktada sie zdolnos$¢ do przypomnienia (ang. brand recall) oraz rozpoznania (ang. brand
recognition) marki przez konsumenta. Drugim czynnikiem jest wizerunek marki
(ang. brand image), na ktéry sktadaja sie skojarzenia konsumenta z markg3'. Budowa
kapitatu marki powinna zatem polega¢ na budowie swiadomosci marki oraz jej wizerunku,
poprzez konsekwentne komunikowanie i budowanie odpowiednio silnych, pozytywnych
i unikalnych skojarzen z marka. Aaker operacjonalizuje pojecie kapitatu marki, wigzac je
z nastepujgcymi komponentami3?:

e Jlojalno$¢ — wyrazana poprzez narzut cenowy, na ktéry moze pozwoli¢ sobie marka
(ang. price premium), a takze miary satysfakcji konsumentéw,

e postrzegana jako$¢ oraz popularnos$é (ang. leadership) marki,

e skojarzenia z markg / miary zrdinicowania marki, takie jak: postrzegana wartos¢,
osobowos¢ marki, skojarzenia organizacyjne,

e Swiadomos$¢é marki,

e zachowania rynkowe — wyrazane przez indeksy udziatéw w rynku, ceny czy dystrybuciji.

Propozycja Aakera znacznie wzbogaca koncepcje kapitatu marki, oferujgc rozbudowanie
elementdw wizerunkowych o aspekty lojalnosci, jakosci i popularnosci, a takze dodanie
elementdéw zwigzanych z rynkiem i rzeczywistymi zachowaniami konsumentéw. Réwnie wazny
wktad w rozwdj pojecia kapitatu marki wnosi Upshaw, ktéry proponuje koncepcje Totalnego
Kapitatu Marki (ang. Total Brand Equity), sktadajgcego sie z kapitatu wyceny oraz kapitatu
tozsamosci3. Kapitat wyceny (ang. Valuation Equity) rozumiany jest jako miara finansowa,
na ktorg sktadajg sie: zasoby finansowe marki, wsparcie cenowe sprzedazy, wycena zapaséw,
kontrybucja do przychodéw, marzy i zysku etc. Adresatem komunikacji i gtownymi
interesariuszami kapitatu wyceny sg akcjonariusze, analitycy finansowi, potencjalni inwestorzy

27 Garbarski L., Rutkowski 1., Wrzosek W. (red.) (2010) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.116-133.

28 Louro M., Cunha P. (2001) Brand Management Paradigms, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 17, 5.851.

2% Witek-Hajduk M. (2011) Zarzqdzanie silng markg, Nieoczywiste, s.39.

30 Aaker D.A. (2002) Building Strong Brands, Simon & Schuster, London, s.7.

31 Keller K.L. (1993) Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-Based Brand Equity, ,,Journal of Marketing”,
Vol. 57, January, s.8.

32 Aaker D.A. (1996) Measuring Brand Equity Across Products and Markets, ,California Management Review”, Vol. 38,
No. 3, Spring, s.102.

33 Upshaw L. (1995) Building Brand Identity, John Wiley&Sons, s.17.
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etc. Z kolei kapitat tozsamosci (/dentity Equity) to miara niefinansowa, na ktorg sktadajg sie:
dziatanie produktu/ustugi, swiadomosé nazwy, system identyfikacji wizualnej (logo, grafika),
osobowos¢ marki, komunikacja marketingowa, lojalnos¢. Adresatem komunikacji s3 np. klienci
i pracownicy3*. Upshaw proponuje budowe kapitatu marki poprzez budowe jej tozsamosci,
w ramach koncepcji Totalnej Tozsamosci Marki (ang. Total Brand Identity), ktérej sednem jest
okreslenie tzw. esencji marki (ang. Brand Essence) sktadajgcej sie z pozycjonowania
(ang. positioning) marki (ktore okresla, czym jest marka i o czym stanowi) oraz osobowosci marki
(ang. brand personality), ktéra definiuje, w jaki sposdb (jakim jezykiem, w jakim tonie etc.)
komunikuje sie marka. Brand Essence jest budowane, aktywowane i komunikowane poprzez
szereg narzedzi komunikacyjnych, sprzedazowych, promocyjnych i graficznych, tworzac
tozsamos$¢ marki®®. Propozycja Upshawa jest de facto probg potfgczenia pojecia kapitatu marki
(jako miary marketingowej) oraz wartosci marki (jako miary finansowej) i operacjonalizacji tych
poje¢ w ramach jednej koncepcji. Podejscie takie jest najbardziej wszechstronne,
ale jednoczesnie (z racji taczenia poje¢ w ramach jednej koncepcji) najmniej spdjne z pozostatymi
propozycjami rozumienia kapitatu marki, zatem moze sprawiac trudnosci interpretacyjne.

Jak opisano wczesniej, kapitat, sita oraz warto$¢ marki sg czynnikami umozliwiajgcymi tworzenie
trwatej przewagi konkurencyjnej organizacji. Kapitat marki wptywa na jej site rynkowa (opisana
ponizej), ta za$ determinuje warto$¢ marki jako aktywu danej firmy3®. Warto$¢ marki (ang. brand
value) to rynkowa warto$¢ marki jako niematerialnego aktywu przedsiebiorstwa, ktéra jest
uzalezniona od sity marki na rynku®’. Kapitat marki odpowiada za to, co marka znaczy
dla konsumentéw, podczas gdy wartos¢ marki reprezentuje to, co znaczy ona dla danej firmy.
Wartos¢ jest zwigzana gtéwnie ze sferg finanséw. Mozna o niej mowi¢ przede wszystkim przy
probie wyceny marki. Natomiast kapitat marki nalezy umiejscowi¢ w sferze marketingowej
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Stanowi on swego rodzaju potencjat ekonomiczny, ktéry jest
czynnikiem wptywajgcym na przyszty sukces firmy, tzn. jej zdolnosSci generowania zyskuss. Zatem
to kapitat marki jest podstawowa determinantg sity i wartosci marki.

Ostatnim (obok kapitatu i wartosci marki) ze wspomnianych czynnikéw umozliwiajgcych markom
zapewnienie przewagi konkurencyjnej organizacji jest sita marki (ang. brand power), ktéra
faczona jest z pozycjg rynkowa danej marki i definiowana jako sita popytu nabywcéw na dang
marke w pordwnaniu z markami konkurencyjnymi3?. Sita marki opisywana jest takze jako zestaw
skojarzen i zachowan uczestnikdw mikrootoczenia firmy, ktdre powodujg, Zze marka moze sie
cieszy¢ szczegdlng i trwatg przewaga konkurencyjna®®. Poprzez wykorzystanie w krétko-
i dtugookresowych dziataniach firmy sity marki, powinno uzyska¢ sie zmniejszenie ryzyka
funkcjonowania i poprawy zaréwno biezgcych, jak i przysztych wynikow firmy. Sita marki moze

34 Upshaw L. (1995) Building Brand Identity, John Wiley&Sons, 5.17.

35 Upshaw L. (1995) Building Brand Identity, John Wiley&Sons, ss.24-28.

36 Witek-Hajduk M. (2011) Zarzgdzanie silng markg, Nieoczywiste, s.39.

37 Biel A., How Brand Images Drives Brand Equity, ,Journal of Advertising Research”, nr 6, s.RC6-RC12.

3 Debski M. (2009) Kreowanie silnej marki, PWE, Warszawa, https://cytaty.mfiles.pl/index.php/keyword/13366/0/
Kapita%C5%82_marki.

39 Haigh D. (1999) Understanding The Financial Value of Brands, ,Brand Finance”, czerwiec, s.27.

40 Urbanek G., Kosiriska E. (red.), (2002) Zarzqdzanie markg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.136.
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by¢ postrzegana jako bariera wejscia lub czynnik zwiekszajgcy koszty zmiany dostawcy, a przez
to — traktowana jako element przewagi konkurencyjnej. Altkorn, charakteryzujac silng marke,
bierze pod uwage aspekty zwigzane zaréwno z konsumentem (potrzeby, percepcja jakosci czy
komunikacja), jak tez z rynkiem i konkurencjg (pozycja rynkowa), a takze z samg firmg/marka
(strategie)*'. Z kolei Aaker ktadzie nacisk przede wszystkim na postrzeganie marki przez
konsumenta i podkresla role takich atrybutéw jak wizerunek, postrzegana jako$¢ czy znajomosé
marki oraz lojalno$¢ jej nabywcédw?*2. Silna marka, oprdécz wyrdzniania firmy spos$réd konkurencji,
pomaga takze interesariuszom nawigzaé wiez z firma i jej ofertg produktowa, stanowigc swoiste
medium budujace lojalno$¢ i przyczyniajace sie do trwatosci kazdej organizacji*3. Posiadanie silnej
marki przynosi firmie zaréwno emocjonalne, jak i racjonalne korzysci. Jest to jedyny sposéb
na osiggniecie trwatej, ponadprzecietnej rentownosci przedsiebiorstwa®t. Inne korzysci
dla przedsiebiorstwa zwigzane z posiadaniem w portfelu silnej marki to:
o fatwiejszy dostep do kanatdw dystrybucji przez markowe produkty, zwiekszenie sity
przetargowej producenta w stosunku do dystrybutora®,
e poprawa wizerunku przedsiebiorstwa, przyspieszanie akceptacji przez klientéw nowych
produktéw danego producenta, co moze obnizyé koszty promocji*®,
e mozliwo$é kontroli okre$lonego rynku, na przyktad obnizenie elastycznosci cenowej
produktow o silnej marce, sigganie wyzszych cen i poprawe zyskownosci sprzedazy,
e gwarancja dtuzszego cyklu zycia produktéw i korzysci wizerunkowe dla przedsiebiorstwa,
gdyz klienci moga byé bardziej tolerancyjni dla ewentualnych niedoskonatos$ci produktu?’,
e wymierne korzysci dla klientéw w postaci szybszego procesu zakupowego dzieki tatwe;j
identyfikacji pozgdanych produktéw. Klient zyskuje pewnos¢ statej jakosci wybranych
produktow, moze takze podkresla¢ swojg pozycje spoteczng i odnosi¢ psychologiczng
satysfakcje wynikajacg z zakupu produktu okreslonej marki.

Jak wynika z powyziszych rozwazan, budowa silnej marki jest procesem ztozonym
i wielowymiarowym. Upshaw pisze nawet o ,markach 3D” (ang. 3D Brands) podkreslajgc
wielowymiarowy charakter procesu budowy marki*®. Z punktu widzenia pracy kluczowe jest
pojecie kapitatu marki w rozumieniu Kellera, a takze relacja kapitatu marki i jego wptyw na site
i warto$é marki. Kluczowe kwestie rozwazane w pracy dotyczy¢ bedg bowiem przede wszystkim
tego, w jaki sposdb budowa kapitatéw poszczegdlnych marek oraz mozliwe relacje miedzy nimi
mogg wptywac na wartos¢ catego portfela marek.

41 Altkorn J. (1999) Strategia marki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.183.

42 Aaker D.A. (1991) Managing Brand Equity, Free Press, s.15.

43 Morgan M. (2010) Skuteczne wdrazanie strategii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s.56.

4 Kotler Ph. (2004) Marketing od A do Z, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.81.

45 Urbanek G., Kosinska E. (red.), (2002) Zarzgdzanie markg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.24.

46 Castenow D., Marketing w praktyce, PWE, Warszawa, 1996, s.133.

47 Andruszkiewicz K. (red.) (2011) Marketing. Podrecznik akademicki, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Torun, ss.240-241.

4 Andruszkiewicz K. (red.) (2011) Marketing. Podrecznik akademicki, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Torun, s.240.

4 Upshaw L. (1995) Building Brand Identity, John Wiley&Sons, ss.42-43.
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Aby jednak zbadac i zrozumie¢ procesy zwigzane z budowa wartosci portfela marek, wczesniej
nalezy rozwazyé kwestie zwigzane z budowg i zarzgdzaniem pojedynczg marka, to za$ warto
rozpoczagé od analizy kontekstu, w jakim te procesy sie odbywaja, czyli gtéwnych zjawisk
i trendow wptywajacych na zarzadzanie markami. Czesto przytaczane w literaturze trendy to°:

e globalizacja i otwarcie rynkéw — w odpowiedzi rosnie popularno$¢ alianséw i marek
globalnych,

e zmiany technologiczne — oznaczajg rosnacg role innowacji technologicznych, konkurencje
opartg na czasie dostepu do rynku, konwergencje produkt-rynek,

e zwiekszajgca sie rola dystrybutorow i kanatéw — objawiajaca sie rosngcg nierdwnowaga
informacyjng oraz rosngcymi w site markami wtasnymi sieci detalicznych,

e rosngce oczekiwania inwestoréw — oznaczajace zwiekszong presje na krétkoterminowe
zyski, unikanie ryzyka, nastawienie na oszczednosci i rosngcg role rozszerzen marki
zamiast wprowadzania nowych marek,

e zmieniajaca sie struktura rynkdéw konsumenckich — rosngca rola serwisu
okotosprzedazowego i ustug, koncentracja na budowie wartosci marki, zmiany
demograficzne wptywajace na konsumpcje etc.

Z kolei Louro i Cunha przywotujg szereg badan nad zjawiskami, takimi jak: rosngca proliferacja
marek i produktéw, konkurencja cenowa, rosngce koszty medidw, ewolucja potrzeb
konsumpcyjnych, rosngca wrazliwo$é cenowa, rosngca swiadomosé konsumentdéw, rosnaca sita
i niezaleznos¢ detalistow, otwarcie i integracja rynkéw — zjawisko ,hiperkonkurencji”, coraz
wyzszy odsetek nieudanych innowacji czy skracajace sie cykle zycia produktéw, ktére bez
watpienia réwniez tworzg kontekst i wptywajg na procesy zarzadzania markami®..

Powyzsze zjawiska komplikujg prace badaczom i praktykom w obszarze budowy marek
i zarzadzania nimi, owocujgc szerokim spektrum pomystéw, koncepcji i narzedzi obecnych
w literaturze przedmiotu. Wyczerpujacy opis tego obszaru wymagatby dedykowanej pracy, poza
tym zarzgdzanie pojedynczg marka nie jest gtéwnym celem niniejszego opracowania. Warto
jednakze zaznaczyé, ze pojedyncze marki to kluczowe sktadowe portfela, zatem obszar
zarzadzania portfelem marek nalezy rozpatrywaé w scistym zwigzku z obszarem zarzadzania
marka, rozumianym jako proces budowy jej kapitatu.

Ponizej zatem przedstawiono gtéwne paradygmaty zwigzane z zarzadzaniem markg opracowane
przez Laoro i Cunha, ktére w ocenie autora stanowig dobrg klasyfikacje i synteze istniejgcych
koncepcji. W pracy Laoro i Cunh przyjeli dwa podstawowe wymiary rdznicujgce koncepcje.
Pierwszym byto podejscie do marki, zawierajgce spektrum od taktycznego (marka jako znak
stowno-graficzny) do orientacji markowej (marka jako kompleksowy obszar zarzgdzania). Drugim
wymiarem byto podejscie do klienta: zawierajgce spektrum od unilateralnego (klient jako

%0 Shocker A., Srivastava R., Ruekert R. (1994) Challenges and Opportunities Facing Brand Management:
An Introduction to the Special Issue, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XXXI, May, ss.149-158.
51 Louro M., Cunha P. (2001) Brand Management Paradigms, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 17, 5.852.
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pasywny odbiorca) do multilateralnego (klient jako wspottworca). Na podstawie takiego podziatu
podej$cia do zarzadzania marka podzielone zostaty na cztery paradygmaty>2:

e paradygmat produktowy — charakteryzujgcy sie taktycznym, skoncentrowanym
na produkcie podej$ciem do marki. W paradygmacie produktowym marka jest zasobem
sktadajgcym sie gtéwnie z chronionej prawnie nazwy, opakowania i logo, a klienci sg
pasywnymi odbiorcami marketingu. Gtéwne strategie rynkowe to: przywddztwo
kosztowe, zréznicowanie produktowe, koncentracja,

e paradygmat projekcyjny — w tym paradygmacie rosnie rola brandingu, wartosci oraz
tozsamosci marki. Marki postrzegane sg jako spdjne wewnetrznie platformy, systemy,
o facznej wartosci wiekszej niz suma sktadowych. Klienci nadal postrzegani sg pasywnie,
a komunikacja odbywa sie jako monolog firmy do rynku,

e paradygmat adaptacyjny — podkreslajgcy role konsumentéw jako centralnych
konstruktorow marki. W paradygmacie adaptacyjnym kluczowe znaczenie ma wizerunek
marki w oczach konsumentéw (ang. brand image), a reakcje konsumentéw na marketing
s3 najwazniejszym determinantem wynikéw firmy. Warto$¢ firmy rozumiana jest jako
zdolnos$¢ organizacji do tworzenia satysfakcji konsumenta w okreslonym kontekscie
organizacyjnym,

e paradygmat relacyjny — podkresla proces nieustannego, aktywnego dialogu
z konsumentami. Kluczowe znaczenie majg procesy dynamicznego wspottworzenia marki
poprzez relacje i partnerstwo, a sukces rozumiany jest jako umiejetnos¢ zachowania
zywosci i dynamiki tych procesdw.

Prace Laoro i Cunha mozna i nalezy traktowaé nie tylko jako statyczng klasyfikacje, ale rowniez
w kategoriach ewolucyjnych. Przedstawione paradygmaty (produktowy, projekcyjny,
adaptacyjny, relacyjny) pokazujg, w jaki sposéb rozwijato sie myslenie o budowaniu marki,
a przede wszystkim odzwierciedlajg rosngcg role marki dla przedsiebiorstwa, a jednoczesnie —
rosngcy role konsumentéw dla marki. Ma to wptyw réwniez na zarzadzanie portfelem marek —
marka nie jest juz bowiem pasywnym elementem majatku przedsiebiorstwa, ktérym moze ono
dowolnie dysponowaé, ale kluczowym elementem istnienia firmy wspéttworzonym przez
konsumentdéw jako kluczowych interesariuszy marki, a zatem réwniez przedsiebiorstwa.

Waznym obszarem zwigzanym z problematyka marek jest ich klasyfikacja. Kompleksowos¢
otoczenia, mnogos$¢ trenddw i zjawisk wpltywajgcych na zarzadzanie markami powodujg,
ze zroznicowanie i ilos¢ rodzajow marek sg bardzo duze. Podstawowe klasyfikacje przedstawiono
w tabeli 2.

52 Louro M. , Cunha P. (2001) Brand Management Paradigms, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 17,
$5.849-875.
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Tabela 2. Podstawowe klasyfikacje marek

Kryterium o .
Autor Klasyfikacji Klasyfikacja Opis
Marki handl
) arkihandlowe Identyfikujg konkretne produkty
Pazio Poziom (ang. trade marks)
identyfikacji Marki firmowe Zwigzane s3 z danym
(ang. trade names) przedsiebiorstwem
Marki
przedsiebiorstwa WHtascicielem jest producent
Punkt widzenia wytwaorczego
wtasciciela marki Marki
Grabarski, przedsiebiorstwa WHtascicielem jest dystrybutor
' handlowego
Rutkowski .
) Marki - .
i Wrzosek . . Marki niepowigzane
. . . indywidualne
Powiazania marki Marki wieloproduktowe
z produktamiiich Marki zbiorowe P
. . (parasolowe)
odmianami -
Marki .
. Oferty wielomarkowe
kombinowane
Marka gtéwna Podstawowy identyfikator oferty
(ang. master firmy, stanowi punkt odniesienie
brand) dla nabywcow, wystepuje
wizualnie
na pierwszym planie
Marka wspierajaca Zazwyczaj to marka korporacji,
(ang. endorser zapewnia wiarygodnos¢ danej
brand) ofercie, wzbogaca ja
0 pozadane asocjacje, redukuje
ryzyko zakupowe, wystepuje
wizualnie na drugim planie
Submarka Wzbogaca lub modyfikuje asocjacje
(ang. subbrand) marki gtéwnej
Punkt widzenia w konkretnym kontekscie
Aaker . e
klienta produktowym, odréznia dang
oferte od marki gtéwnej
Deskryptory Nie sg markami w dostownym
(ang. descriptors) znaczeniu, opisujg oferte
w kategoriach produktowych /
branzowych, mogg wystepowad
jako ,dopisek” do marki gtéwnej
Marka produktu Opisuje konkretng oferte
(ang. product nabywang przez klienta; skfada sie
brand) z marki gtdwnej i submarki lub
marki gtéwnej i deskryptora
Marka parasolowa Dotyczy grupy produktow
(ang. umbrella wystepujacych pod wspdlng marka
brand)
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Markowy Nazwa okreslajaca ceche, sktadnik,
dyferencjator ustuge lub program, ktérych celem
(ang. branded jest wzbogacenie oferty o
differentiator) unikatowe korzysci

Oferta Oferta marek bedacych wtasnoscia
wspotmarkowania réznych podmiotéw
(ang. co-branding)

Zrédta: Pazio N.M. (2013) Marketing. Teoria pragmatyczna. Podrecznik akademicki, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa, ss.207-208; Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2001)
Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa, ss.340-343; Aaker D.A. (2004) Brand
Portfolio Strategy, Free Press, New York, ss.18-21 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem
marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.23-27.

Powyzsze klasyfikacje zaproponowane przez Pazio, a takze przez Grabarskiego, Rutkowskiego
i Wrzoska przyjmujg jako punkt wyjscia przedsiebiorstwo (producenta lub dystrybutora) bedace
wtascicielem i dysponentem marki, zas gtéwnym rozrdéznieniem miedzy rodzajami marek jest
rodzaj i ilos¢ podmiotdw, ktore sa markowane. Z kolei punkt widzenia klienta proponowany przez
Aakera jest zgodny z wczesniej opisanym kierunkiem rozwoju koncepcji budowy marek (i rosnaca
rolg konsumentéw w ich budowie). Klasyfikacja Aakera opisuje poszczegdlne rodzaje marek
w kontekscie catego portfela, stanowigc dobry poczgtek rozwazan na temat obszaru zarzadzania
portfolio marek.

Jak opisano w powyzszych rozwazaniach, marka i zarzagdzanie marka to fundamentalna czes¢
marketingu. Marki traktowane sg jako strategiczne aktywa przedsiebiorstw, a ich wartos¢
nierzadko przekracza warto$¢ majatku fizycznego, ktérym dysponuje przedsiebiorstwo3.
Zarzgdzanie markg jest kluczowym procesem zarzgdczym o strategicznym znaczeniu dla firmy.
Jest to proces nietatwy i skomplikowany, za$ firmy nierzadko stajg przed sporym wyzwaniem,
ktory zestaw filozofii, koncepcji i narzedzi wybrac¢ z szerokiego spektrum wiedzy na rynku.
Powyzsze wyzwanie staje sie jeszcze trudniejsze, jesli wzigé pod uwage fakt, ze coraz czesciej
firmy muszg zarzadza¢ nie tylko pojedynczg marka, ale wieloma markami naraz, co sprawia,
ze coraz wiekszego znaczenia nabiera zarzgdzanie portfelem marek.

53 Keller K.L. (2008) Strategic Brand Management, 3. wydanie, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River, New York,
$5.26-28.
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1.2. Portfel marek jako strategiczny obszar zarzadzania

W poprzednim rozdziale oméwiono tematyke zwigzang z marka oraz jej rolg we wspodfczesnym
marketingu. W swietle tematu podjetego w pracy naturalng kontynuacjg tych rozwazan jest
tematyka zwigzana z portfelem marek. Wedtug Kellera portfel marek to zbiér wszystkich marek
oraz linii (ang. brand lines), ktére dana firma oferuje w sprzedazy nabywcom>*. Aaker z kolei
definiuje portfel marek, jako zbiér wszystkich marek zarzadzanych przez organizacje>
i ta definicja zostanie przyjeta w pracy, poniewaz jej podstawg sg decyzje i wptyw firmy na marki
(poprzez procesy zarzadzania), a nie transakcyjny akt sprzedazy. Firma moze bowiem zarzgdzaé
markami, ktére nie sg jej wtasnoscig (np. poprzez alianse czy co-branding), jak réwniez
sprzedawac produkty pod markg, ktérg nie zarzadza (np. produkty dostarczane jako marka
wtasna sieci handlowych, tzw. private labels).

Powyzsze pojecia i tematyka zwigzana z portfelem marek zyskuje na znaczeniu. Jak wykazali
bowiem Saunders i Laforet, indywidualne marki powoli zanikajg. W przywotywanym przez nich
badaniu 50% badanych produktéw nosito co najmniej dwie marki, a 95% badanych
przedsiebiorstw zastosowato strategie brandingu miksowanego (rozumianego w tym przypadku
jako obecnos$¢ co najmniej dwdéch marek na opakowaniu produktu) dla co najmniej jednego
ze swoich produktéw®®. To pokazuje skale wyzwan, z jakimi mierzg sie wspdtczesne
przedsiebiorstwa. Muszg one nie tylko budowa¢ wartos¢ i kapitat pojedynczych marek w ich
konkurencyjnym, rynkowym otoczeniu. Muszg takze braé pod uwage i swiadomie zarzadzac
interakcjami miedzy markami oraz dynamikg swojego portfolio marek. CIM (Chartered Institude
of Marketing) zajmuje w tej kwestii mocne stanowisko, twierdzac, ze , patrzenie na marki jako
pojedyncze silosy jest recepta na konfuzje i nieefektywnos¢”>’. Z drugiej strony, spojrzenie
holistyczne i zarzadzanie portfelem marek (ZPM) moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej,
co opisuje Chailan, przywotujgc szereg badan wskazujgcych na istotng role relacji miedzy
markami oraz zarzadzania tymi relacjami, jako Zrdédta przewagi konkurencyjnej dzisiejszych
czas6w>®. Jednoczes$nie zwraca uwage, ze historycznie portfele marek firm rosty szybciej
niz wiedza o metodach zarzgdzania nimi. Mamy zatem do czynienia z sytuacjg, w ktérej wiedza
0 ZPM moze stanowi¢ kluczowy czynnik przewagi przedsiebiorstwa na rynku, dzieki konfrontacji
powszechnosci zjawiska (rosngce portfele marek) z selektywnoscig wiedzy o jego wykorzystaniu
(zPM). Jak twierdzi Chailan, obecnie to nie statyczne zasoby stanowig o sukcesie
przedsiebiorstwa, ale umiejetno$¢ dynamicznego zarzgdzania nimi*°,

> Keller K.L. (2008) Strategic Brand Management, 3. wydanie, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River, New York,
s.434,

55 Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, s.16.

%6 Laforet S., Saunders J. (1994) Managing Brand Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”,
September-October, s.65.

57 Chartered Institute of Marketing book, chapter 6, Brand Portfolio and Architecture, 2003, s.6.

%8 Chailan C. (2010) From an aggregate to a brand network: a study of the brand portfolio at L’Oréal, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 26, Nos. 1-2, February, 74-75.

%9 Chailan C. (2010) From an aggregate to a brand network: a study of the brand portfolio at L’Oréal, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 26, Nos. 1-2, February, 74-75
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Opisywana przez Chailana rola ZPM w budowaniu przewagi konkurencyjnej realizowana moze
by¢ poprzez wptyw na nastepujgce obszary®®:

e alokacja zasobow — zasoby R&D oraz marketingowe nalezy alokowac¢ w taki sposdb,
aby przyniosty jak najwyzszy zwrot z inwestycji (ROl — Return on Investment). Kazda marka
wymaga inwestycji i wsparcia, lecz wielkos¢ zasobdw jest ograniczona. Tylko jasna i spdjna
strategia portfela pozwala na okreslenie priorytetéow inwestycyjnych;

o efektywnos$é — uzyskanie i wykorzystanie efektéw synergii miedzy markami pozwala
np. na zwiekszenie efektywnosci kosztowej dla proceséw wytwarzania czy komunikacji®?;

e wzrost (wg Davidson, 2002) — ZPM moze kontrybuowaé do wzrostu na kilka sposobdéw:
poprzez jasne okreslenie priorytetow rynkéw, marek i segmentéw, koncentracje
wydatkédw na rynkach priorytetowych, oszczednosci biznesowe dzieki prostszemu
i bardziej przejrzystemu modelowi biznesowemu, pozbycie sie z portfela niepasujacych
marek czy tez uzupetnienie luk dzieki rozszerzeniu portfolio i akwizycjom;

e rozszerzenie, ekspansja marek — analiza portfela moze wskaza¢, ktére marki majg
najwiekszy potencjat do rozszerzenia;

e klarownosé — jasna struktura produktowa podbuduje i uspéjni kapitat marek.

Kluczowg role ZPM i jego wpltywu na pozycje firmy pokazujg badania wigzace strategie
zarzadzania portfelem marek z wyceng rynkowg przedsiebiorstw poprzez wskaznik g-Tobina.
Badania te wykazaty istotne rdzinice w sile korelacji ze wskaznikiem g-Tobina, w zaleznosci
od przyjetej strategii ZPM®2,

Jezeli zatem, jak wykazano powyzej, zarzgdzaniem portfelem marek ma tak kluczowe znaczenie
dla przedsiebiorstw, warto przyjrzeé sie blizej historii ZPM oraz uwarunkowaniom wptywajacym
na ten obszar. Rys historyczny ZPM opisujg Fulleron i Low, ktérzy wymieniajg 4 ery rozwoju
zarzadzania markami®®. Pierwsza era trwata na przetomie XIX/XX wieku. Wtasciciele
i ekscentryczni top managerowie budowali wéwczas pojedyncze marki od podstaw. Sama idea
marki byfa innowacjg. Swiadome zarzadzanie portfolio marek witasciwie nie istniato, za§ sam
proces brandingu napotykat wiele przeszkdd. Era druga — ,,ztoty wiek” zarzgdzania markami trwat
mniej wiecej od 1915 do 1930 roku. Wdéwczas nastepuje powszechna akceptacja zjawiska
brandingu. Pojawiajg sie pierwsi profesjonalisci — managerowie sredniego szczebla zajmujacy sie
,marketingiem”. Rozwijajg sie funkcje zwigzane z zarzgdzaniem markami, pojawiajg sie agencje
kreatywne. Po ,wielkiej depresji” w latach 1920-21 pojawiajg sie pierwsze tendencje
do upraszczania portfela i pierwsze proby Swiadomego zarzadzania wielkoscig portfolio marek.
Wodwczas rozpoczyna sie era trzecia — era przywoéddztwa marek. Marki komunikowane
(reklamowane) konsolidujg rynki. Rosnie kompleksowos$é, kluczowa staje sie kooperacja

80 Chartered Institute of Marketing book, chapter 6 Brand Portfolio and Architecture, 2003, ss.6-7.

61 Wiecej o efektywnosci, skutecznoéci i wydajnosci marketingu miedzy innymi: Garbarski L. (2014) Creting Value for
the Organisation Through Marketing, Management and Business Administration Central Europe, Vol. 4, 2014,
$5.60-69.

2 Rao V., Agarwal M., Dahlhoff D. (2004) How Is Manifest Branding Strategy Related to the Intangible Value of
a Corporation?, ,Journal of Marketing”, Vol. 68, October, ss.126-141.

8 Low G., Fullerton L. (1994) Brands, Brand Management, and the Brand Manager System: A Critical-Historical
Evaluation, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XXXI, May, ss.173-190.
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pomiedzy Brand Managerami. Stworzony zostaje Brand Management System (autorem jest P&G)
jako koncepcja spéjnego, skoordynowanego i Swiadomego zarzgdzania wieloma markami. Przez
kilkanascie lat system popularyzuje sie zgodnie z dyfuzjg innowacji, nastepnie Il wojna swiatowa
przetamuje trend, gwattownie zmieniajac strukture popytu — liczg sie masowe dostawy débr
generycznych, gtdwnie na potrzeby wojska. Po wojnie rozpoczyna sie era czwarta, trwajgca
od 1950 roku do dzisiaj. Jest to era profesjonalnego zarzgdzania markami. Rozwijaja sie narzedzia
budowy marek oraz ZPM. Brand Management System jest masowo wdrazany w firmach,
pojawiajg sie tez gtosy krytyczne pokazujgce stabosci systemu (np. nieprzystosowanie
do pewnych struktur organizacyjnych, takich jak macierzowe, problemy z koordynacjg,
koncentracja na krétkim horyzoncie czasowym etc.). System ewoluuje, pojawiajg sie nowe
rozwigzania organizacyjne np. grupowanie marek w kategorie (kierownicy marek raportuja
do kierownika kategorii) 4.

Powyzszy opis pokazuje, ze zarzadzanie portfelami marek ma ponad 100-letnig tradycje. Z drugiej
za$ strony rozwdj narzedzi ZPM to druga potowa XX wieku i jest to dziedzina, ktéra nadal
ewoluuje. Warto zatem przyjrze¢ sie wspotczesnym trendom i uwarunkowaniom zarzgdzania
portfelem marek. Gtéwny trendem wptywajagcym na ZPM jest wspdtczesna tendencja
do nieustannego wprowadzenia na rynek nowych marek. Zachetg dla firm do takiego dziatania
jest rosngca sprzedaz produktu. Mitem jest natomiast stwierdzenie, iz to wzrost liczby
oferowanych marek powoduje wzrost popytu®. Obecne portfele marek wyrdzniaja sie tym, iz sa
mocno rozbudowane i posiadajg tendencje do dalszego rozbudowywania sie, a takze tym,
iz jedynie niewielkg cze$¢ marek w portfelu stanowig marki wysoce zyskowne®®. Znajduje to
potwierdzenie w danych rynkowych. Przecietna firma z listy ,, Fortune 1000” zarzadza obecnie
portfelem ponad 240 marek w réznych kategoriach produktowych®”. Dodatkowo na rynkach
widoczna jest tez tendencja do wprowadzania do obiegu kolejnych marek — wedtug raportéw
Eurostatu liczba sktadanych aplikacji o rejestracje nowych znakéw towarowych na terenie Unii
Europejskiej ciggle ro$nie, osiggajac 90 000 wnioskdw ztozonych w roku 2015%. Jednoczesénie
zauwazalne jest, ze tak duza dynamika wprowadzen nowych marek nie owocuje rownie
dynamicznym wzrostem sprzedazy w kategoriach, do ktdrych sg wprowadzane — dla przyktadu
miedzy 1999 a 2003 rokiem liczba marek oferowanych na amerykanskim rynku gumy do zucia
wzrosta o 24%, podczas gdy przychody kategorii odnotowaty przecietny roczny wzrost 2,5%°%.
Biorac pod uwage fakt, ze wg Nielsena rynek FMCG w EU rosnie srednio 2-3% wartosciowo,
to masa wprowadzanych na niego marek musi spowodowac spadek Sredniego obrotu i udziatu
rynkowego przypadajgcego na marke’®.

8 Low G., Fullerton L. (1994) Brands, Brand Management, and the Brand Manager System: A Critical-Historical
Evaluation, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XXXI, May, ss.173-190.

85 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.12.

66 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.13.

7 Davis S. (2005) Fixing Brand Bloat: Put Focus on Consumer-Centric Portfolio Strategy, Point, July, s.5.

68 Eurostat Pressrelease 79/2016, 25.04.2016.

89 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.12.
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Powodow takiej tendencji i rosnacej liczby marek w portfelach firm mozna upatrywac w kilku
obszarach’. Pierwszym jest przyspieszony postep technologiczny, ktéry powoduje skracanie
cyklu Zzycia produktéw i zastepowanie ich przez nowg oferte. Nastepnym obszarem s3
rozbudowujace sie kanaty komunikacji pozwalajace na kreowanie globalnych marek. Wreszcie
coraz bardziej wyrafinowany staje sie sposdb zarzadzania kapitatem marki i jej rozwojem,
co prowadzi do nowych rozwigzarn réwniez w obszarze zarzadzania portfelem marek’?.
Do powyzszych czynnikéw nalezy dodaé zjawiska coraz szybszej zmiennosci struktury kategorii
produktow, pojawiania sie wiekszej liczby szans rynkowych, wiekszej mozliwosci tworzenia
nowych segmentéw, a takze skracania okresu istnienia tych szans, czyli atrakcyjnych segmentow
rynku. Zjawiska te determinujg zwiekszenie liczby mozliwych do podjecia decyzji zwigzanych
z portfelem marek, a takze skrécenia czasu na podjecie tych decyzji’3.

Wyzej opisane zjawiska jasno pokazujg, ze uwarunkowania dla proceséw ZPM stajg sie coraz
bardziej wymagajace dla przedsiebiorstw, a coraz szybciej zachodzace zmiany powodujg rosngca
kompleksowo$¢, a jednoczesnie skrécony czas na decyzje i rosngce ryzyko. Firmy popetniajg
zatem btedy, lecz jednoczesnie uczg sie, stymulujgc dynamiczny rozwdj wiedzy i proceséw ZPM.
Chailan wrecz twierdzi, ze rozwéj portfolio i metod ZPM jest naturalnym elementem ,biologii”
firmy, ktéry ewoluuje naturalnie wraz ze zmieniajacym sie otoczeniem i samg firmga. Wyrdznia on
nastepujace fazy rozwoju (i nauki) ZPM w przedsiebiorstwie’*: pierwszg fazg jest agregacja —
w fazie tej liczba marek rosnie, w wyniku wykorzystywanych przez firme proceséw segmentacji
i penetracji rynku, a takze ekspansji geograficznej oraz mozliwosci tkwigcych w kanatach
dystrybucyjnych (np. marki ekskluzywnej dystrybucji). Drugg faza jest redukcja i racjonalizacja —
w fazie tej firmy ksztattujg relacje miedzy markamii optymalizujg portfel, redukujac liczbe marek.
Gtéwnym punktem koncentracji jest budowa wartosci i przewagi firmy poprzez uproszczenia,
synergie i wazrost efektywnosci. Finalnie organizacje wchodzg w faze ,konkurencyjnej
konceptualizacji” — w tej fazie firmy wypracowujg witasny, unikalny model ZPM, ktdry stanowi
kluczowy i trudny do skopiowania czynnik przewagi konkurencyjnej. Zdaniem Chailana modele
wypracowane w tej fazie sg specyficzne i wtasciwe tylko dla danej organizacji w okreslonym
momencie jej rozwoju’>.

W trakcie opisanego wyzej procesu firmy rozwijajg szereg unikalnych kompetencji kluczowych
dla skutecznego zarzadzania portfelem marek, co w Swietle przedstawionego wczesniej
kontekstu historycznego, a takze oméwionych powyzej wspdtczesnych trendéw i uwarunkowan
powoduje, ze ZPM staje sie jednym z obszardow, gdzie firma moze budowaé swojg przewage
konkurencyjng. Przede wszystkim jednak firmy w trakcie rozwoju portfolio marek podejmujg

"L Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.12.

72 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.12.

3 Kteczek R., Zarzgdzanie portfelem marek [w:] Kteczek R., Sagan A., Kall J. (2013) Zarzgdzanie markg, Oficyna Wolters
Kluwer Business, Warszawa, s.177.

74 Chailan C. (2010) From an aggregate to a brand network: a study of the brand portfolio at L’Oréal, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 26, Nos. 1-2, February, ss.74-89.

75 Chailan C. (2010) From an aggregate to a brand network: a study of the brand portfolio at L’Oréal, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 26, Nos. 1-2, February, s.74-89.
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szereg decyzji dotyczgcych marek, ich roli i relacji miedzy nimi. W dalszej czesci pracy
przestawione zatem zostaty kluczowe procesy, strategie i decyzje zwigzane z obszarem ZPM.
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1.3. Zarzadzanie portfelem marek — kluczowe obszary i decyzje

Rozwazania na temat kluczowych decyzji zwigzanych z zarzadzaniem portfelem marek warto
rozpoczg¢ od dyskusji na temat celow. O ile bowiem przytoczona w poprzednim rozdziale
budowa przewagi konkurencyjnej jest pozagdanym efektem ZPM, to osiggany on jest poprzez
realizacje konkretnych celéw zwigzanych z tym obszarem, takich jak poprawa sity marek
(Swiadomosci, wizerunku) i zwiekszenie zdolnosci portfela jako catosci do generowania zyskéw
w dtugim czasie’®. Aaker z kolei podkresla, iz celem procesu zarzadzania portfelem marek jest
zapewnienie wewnetrznej synergii, wzajemnego wsparcia i przejrzystosci, przy jednoczesnym
utatwieniu kreowania znaczacych, unikalnych i petnych energii marek’’. Warto zauwazyé,
ze obydwie definicje podkreslajg z jednej strony wage synergii i wewnetrznej spéjnosci portfela,
a z drugiej strony koniecznos¢ budowania sity poszczegdlnych marek. Stanowi to ponowne
podkreslenie tezy stawianej we wczesniejszej czesci pracy, ze ZPM oraz kwestie zarzadzania
pojedynczg marka nalezy rozpatrywaé w Scistym zwigzku. W Swietle powyzszych definicji
koniecznos¢ maksymalizacji synergii w ramach portfela stanowi dodatkowy kontekst decyzyjny
dla zarzadzania poszczegdlnymi markami, wzbogacajac sytuacje decyzyjng, a jednoczesnie
zwiekszajgc skale trudnosci proceséw ZPM. Kierujgcy tymi procesami dgzg do maksymalizowania
pokrycia wybranego rynku, efektywnego zaspokojenia potrzeb i oczekiwan najbardziej
zyskownych segmentéw zidentyfikowanych na danym rynku oraz minimalizowania zjawiska
,pokrywania sie” marek.”®

Na podstawie powyzszych przywotan mozna zidentyfikowaé dwojakie cele ZPM. Z jednej strony
sg to parametry finansowe (efektywnos¢, zdolnos¢ do generowania zysku etc.), a z drugiej —
rynkowe (synergia, pokrycie segmentdéw, unikanie duplikacji marek etc.). CIM proponuje nieco
inne spojrzenie na cele ZPM, definiujgc je przez pryzmat efektywnosci portfela, ktdry powinien
charakteryzowac sie takimi cechami, jak dopasowanie do wizji i przeznaczenia organizacji,
odzwierciedlenie priorytetyzacji rynkéw i kluczowych segmentéw, efektywne pokrycie
kluczowych rynkéw i segmentdéw, bezwzgledne pozbywanie sie niepasujgcych do strategii czesci
portfela, a jednoczesnie pokrywanie luk portfolio poprzez rozszerzenia marki (ang. brand
extensions) i akwizycje’®. Propozycja CIM wzbogaca poprzednie definicje o aspekty strategiczne
(wizja organizacji), z drugiej za$ strony wskazuje bezposrednio podstawowe procesy lezgce
u podstaw ZPM, jakimi sg ekspansja i redukcja portfela marek. Mimo iz zdaniem autora niniejszej
pracy to cele przytaczane przez Aakera najlepiej oddajg idee ZPM, za$ propozycja CIM jest zbyt
operacyjna, to jednak zastuguje ona na przywofanie wifasnie ze wzgledu na uwypuklenie
kluczowych proceséw decyzyjnych ZPM, stanowigc dobry punkt wyjscia do blizszych rozwazan
na temat decyzji podejmowanych w tym obszarze.

76 Kteczek R., Zarzgdzanie portfelem marek [w:] Kteczek R., Sagan A., Kall J. (2013) Zarzgdzanie markg, Oficyna Wolters
Kluwer Business, Warszawa, s.177.

77 Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, s.13 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqgdzanie
portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.18.

8Brand Portfolio and Brand Architecture in Single Brand Companies, https://www.prophet.com/downloads/articles
/product-architecture.pdf, [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa, s.18.

7% Chartered Institute of Marketing book, chapter 6 Brand Portfolio and Architecture, 2003, s.13.
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Na wstepie tychze rozwazan nalezy podkredli¢, ze decyzje zwigzane z ZPM dotyczy¢ moga
wszystkich marek znajdujgcych sie w portfolio firmy, wtgczajgc w to nie tylko marki posiadane
przez organizacje, lecz réwniez marki licencjonowane, marki w procesie co-brandingu, a nawet
obce marki zaangazowane w portfel poprzez marketing komponentu (ang. ingredient
branding)®°. W ramach tak szeroko zarysowanego obszaru podmiotowego decyzje dotyczy¢
moga: struktury portfela marek, zasiegu produktowego kazdej marki, jej roli, przypisanych jej
segmentdw rynku oraz wzajemnych relacji miedzy markami w portfelu®. W szczegdlnosci decyzje
w ramach ZPM mogg dotyczy¢®?:

= optymalnej liczby marek w portfelu,

= zakresu produktowego kazdej marki w portfelu,

» roliizadan do wykonania przez kazdg marke w portfelu,

= wzajemnych relacji pomiedzy markami w portfelu,

= sposobu wtaczenia przejetych marek do aktualnego portfela,

= strategii rozwoju portfela wykorzystujgcej zidentyfikowane mozliwosci wzrostu.

Ponadto wobec kazdej marki z portfela konieczne jest podjecie decyzji dotyczacych jej misji,
systemu wartosci, identyfikatoréw, specyficznych wyrdznikdw oraz tresci, formy i narzedzi
komunikacji marketingowej®3. Co wiecej, jako ze kazda marka jest konglomeratem rdznych
wymiarow: technologicznego, sensorycznego, przestrzennego, ludzkiego i komunikacyjnego,
aspekty te rowniez nalezy wzig¢ pod uwage przy podejmowaniu decyzji z nig zwigzanych®.

Nieco odmienng klasyfikacje decyzji proponuje Aaker, ktéry zwraca uwage na trzy giéwne
obszary decyzyjne zwigzane ze strategia ZPM®>. Pierwszym obszarem sg decyzje zwigzane
ze skalg, zasiegiem portfela. Dotycza one gtédwnie liczby prowadzonych marek oraz
serwisowanych rynkéw i segmentdw. Badania pokazujg na przyktad, ze co prawda wieksza ilo$é
marek (zatem wieksza kompleksowos¢ biznesu) nie koreluje z wiekszymi udziatami rynkowymi
ani przeptywami gotéwki (ang. cash flow), ale za to pozytywnie wptywa na stabilnosé finansowg
firmy i jej wycene rynkowg. Z kolei wieksza ilos¢ segmentow obstugiwanych w ramach
pojedynczej marki zwieksza ekonomie skali (lepszy cash flow), ale wigze sie takze z nizszym
poziomem lojalnosci w stosunku do marki, a zatem obniza stabilnos¢ rynkowg organizacji. Drugim
obszarem sg decyzje zwigzane z poziomem wewnetrznej konkurencji marek w portfelu — dotycza
liczby marek oferowanych w ramach podobnego pozycjonowania i/lub konkurujgcych o te same

80 Uggla H., Make or buy the brand: strategic direction of brand management, ,Strategic Direction”, Vol. 30, Issue 3,
s.1.

81 Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, s.13 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie
portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.17.

82 Business Portfolio Strategy: Managing and Investing in the Right Brands to Drive Business Results, konferencja
American Marketing Association, prezentacja firmy Prophet, 20.09.2005; Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy,
Free Press, New York, s.14 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa, s.18.
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srodki finansowe konsumentéw. Wiekszy poziom konkurencji wewnetrznej jest pozytywnie
skorelowany z efektywnoscig wydatkéow oraz z przeptywem gotdéwki, a takze ze wzrostem
udziatéw rynkowych. Wraz ze wzrostem konkurencji wewnetrznej marki tracg jednak lojalnos¢
konsumentéw. Ostatnim obszarem sg decyzje zwigzane z pozycjonowaniem marek w portfelu
i dotycza gtdwnie dwdch podstawowych wymiardw, takich jak postrzegana cena i postrzegana
jakos¢. Pozycjonowanie typu premium (wysoka jakos¢, wysoka cena) koreluje z wyzszymi
wydatkami reklamowymi, lepszym cash flow, lecz takze czesto nizszym udziatem rynkowym
(efekt ekskluzywnosci). Pozycjonowanie typu mass market (relatywnie nizsza cena i jakos$¢) wigze
sie z wyzszg skalg (udziatdw rynkowych), lecz czesto pogorszeniem przeptywu gotéwki oraz
nizszymi inwestycjami w reklame®®. Klasyfikacja decyzji zaproponowana przez Aakera wydaje sie
by¢ trafng syntezg tego obszaru, poniewaz odzwierciedla decyzje podejmowane w ramach
procesu w kontekscie gtownych aspektéw/wymiardow celéw ZPM, czyli wymiaru marki (decyzje
zwigzane z budowg pojedynczej marki), portfela (decyzje zwigzane z budowg synergii portfela)
oraz rynku (decyzje zwigzane z optymalizacjg pokrycia rynku).

Decyzje w ramach ZPM nie zapadajg jednak w prézni, lecz osadzone sg w okreslonych
uwarunkowaniach rynkowych i biznesowych, ktére wywierajg na nie istotny wptyw. Z tego
powodu dla petnego zrozumienia sytuacji decyzyjnej w zakresie ZPM konieczna jest analiza
wszystkich elementéw, ktéore mogg mie¢ wptyw na decyzje. Podstawowym elementem
wptywajgcym na ZPM jest strategia biznesowa, ktéra wyznacza kierunek i powoduje zmiany
w strategii marek, kreujgc dynamike zmian w portfelu marek®’. Drugim uwarunkowaniem jest
przestrzen rynkowa (tzw. market opportunity). Efektywne decyzje dotyczace portfela marek
zapadajg w punkcie przeciecia sie strategii marek, strategii biznesowej oraz wiasnie
przestrzeni/szans rynkowych®. Ow tréjkat czynnikdw strategicznych ksztattuje przestrzen
decyzyjna dla proceséw ZPM. Kazda decyzja podejmowana w ramach ZPM de facto powinna by¢
zgodna z ogdlng strategia biznesu, strategia dotyczacg danej marki, a takze stanowié
odzwierciedlenie sytuacji rynkowe;j.

Autorzy badajgcy uwarunkowania decyzji ZPM wskazujg takze na szereg przestanek, ktdre nalezy
uwzgledni¢ podczas procesu zarzadzania portfelem marek. Pierwszg z nich jest mozliwos¢
rozwijania i wzmacniania silnych marek, nazywanych przez autoréw megamarkami. Megamarki,
jako dominujgce na swoich rynkach, pozwalajg firmom na umacnianie ich pozycji przy wspotpracy
z sieciami detalicznymi oraz umozliwiajg wykorzystanie efektu skali, powodujgc wzrost wartosci
marki. Megamarki posiadajg utrwalony wsrdéd klientéw pozytywny wizerunek, dzieki czemu
wplywajg na proces decyzyjny nabywcy®. Drugg z przestanek jest wykorzystanie potencjatu
zbudowanej megamarki poprzez jej rozszerzanie na nowe produkty. Podkresla sie réowniez
koniecznos¢ zapewnienia wewnetrznej synergii portfela marek, w celu unikniecia niespéjnych
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tozsamosci marek i submarek. Przestanka ta wigze sie takze z zapewnieniem przejrzystosci oferty
w ramach portfela adresowanej do klientow i partneréw firmy. Ponadto istotng przestankg jest
zapewnienie odpowiedniej alokacji zasobdéw pomiedzy markami, co zwigzane jest z okresleniem
wewnetrznych relacji pomiedzy markami w portfelu. Ostatnia przestanka dotyczy mozliwosci
rozbudowy portfela marek o nowe produkty oraz nowe marki®°.

Powyzsze rozwazania pokazujg, jak wymagajgce moze by¢ podejmowania decyzji dotyczacych
portfolio marek oraz jak duza i zréznicowana jest grupa czynnikdw potencjalnie wptywajgcych
na te decyzje. Jak bardzo skomplikowane jest podejmowanie decyzji w ramach ZPM w praktyce
pokazujg chociazby doswiadczenia detalistéw zwigzane z dziedzing Category Management.
Podjecie operacyjnej decyzji dotyczacej ceny produktu w szerszym Srodowisku konkurencyjnym
(wiele marek obecnych na pétce) wymaga zastosowania zaawansowanych narzedzi analityczno-
-planistycznych i uwzglednienia catego szeregu czynnikdw, takich jak: charakterystyka i atrybuty
samego produktu, elastyczno$é, wrazliwo$é cenowa produktu, mozliwa interakcja z innymi
produktami (komplementarnos¢, substytucyjnosé), dynamika cen w czasie (miedzy okresami),
dynamika cen miedzy produktami czy poziom wsparcia marketingowego produktu etc.’!.

Jak pokazano powyzej podejmowanie decyzji dotyczgcych ksztattowania portfela marek jest
procesem wymagajgcym. Jednoczesne budowanie sity pojedynczych marek oraz synergii
w portfelu i optymalizacji pokrycia rynkowego musi odbywaé sie przy uwzglednieniu ogblnej
strategii biznesowej organizacji, strategii poszczegdlnych marek oraz przyjetej strategii portfolio,
a takze wielu dodatkowych przestanek decyzyjnych opisanych powyzej. Wszystko to sprawia,
ze budowa ,portfela idealnego” nie jest sprawg prostg. W skutecznym podjeciu tego trudnego
i kompleksowego wyzwania pomagajg firmom koncepcje, narzedzia i procesy stworzone
i dedykowane dla obszaru ZPM.

0 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.19-21.
voletiS., Gangwar M., Kopalle P. (2017) Why the Dynamics of Competition Matter for Category Profitability, ,Journal
of Marketing”, Vol. 81, January, ss.1-16.
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1.4. Ksztattowanie portfela marek — strategie, kryteria i wyznaczniki
portfela

Koncepcja, ktéra najpetniej oddaje ksztattowanie portfela marek jako procesu strategicznego,
wraz z towarzyszgcymi mu uwarunkowaniami jest koncepcja ,architektury marki” (ang. brand
architecture) i dlatego to wfasnie od niej rozpoczng sie rozwazania na temat kluczowych
koncepcji, strategii i proceséw ZPM. Twdrcg pojecia ,architektura marki” jest David Aaker.
W zarzadzaniu portfolio przedsiebiorstwa architektura marki ksztattuje i przedstawia relacje
miedzy markami, jednoczesnie pomagajagc w realizacji przyjetej strategii marketingowej®?.
Wedtug Aakera architektura marki (a w zasadzie architektura portfolio marek) odzwierciedla
zaréwno powigzania i relacje miedzy markami w portfelu, jak tez réznicuje je, definiujgc role
i dynamike marek w portfelu®®. Schemat architektury portfela marek przestawiony zostat
na rysunku 1.

Rysunek 1. Architektura portfolio marek

Portfolio brandow

- masterbrand - alianse brandowe
- subbrandy - marki korporacyjne
- wyrdzniki marki - ‘branded energisers’
Role produkt-marka Role w portfolio
- masterbrand - Marki strategiczne
- subbrandy - ‘energisery’
Marki wspierajace (endorsers) - ‘srebrne kule’
- Desktyptory . - Brandy ‘skrzydiowe’
- Marki produktowe Architektura - (flanker brands)
- Marki parasolowe Portfela - Dojne krowy
- Wyrdzniki marek Marek
- Co-brandy
- Drivers
z Wizualizacja portfela
Zakres marki jap
- Kategorie I podkategorie - - Logo
produktowe Struktura pOl‘thlIO - Prezentacja wizualna marek
- Zakres obecny I przyszty - Grupy brandéw

- Hierarchia marek
- Modele relacji brandéw

Synergia Dzwignia na rynek: Dopasowanie: Sita marek: Klarownos¢
- Grupowaniemarek - Poszerzenie aktywow marki -  Adaptacjado rynku - Zréznicowanie
- Optymalnaalokacja - Budowa przysztych platform -  Kreowanie nowych - ‘'zenergetyzowane’'
- zasobow - wzrostu - kategorii

Zrédto: Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York.

Architektura portfolio marek obejmuje marki, ktére mogg mie¢ wptyw na osiggniecie celdw
strategicznych organizacji. Swoim zakresem moze obejmowaé wszystkie marki, ktére
w jakikolwiek sposdb wchodzg w interakcje i zakres wptywu firmy. To firma decyduje, jak duzy

92 Aaker D.A., Joachimsthaler E. (2000) The Brand Relationship Spectrum: The Key to the Brand Architecture Challenge,
,California Management Review”, No. 4 [za:] Liczmanska K., Architektura marki znaczgcym elementem w procesie
budowania marek produktowych, http://kpsw.edu.pl/pobierz/wydawnictwo/re2/17Liczmanska.pdf.

93 Aaker D.A., Joachimsthaler E. (2001) Brand Leadership, The Free Press, London, ss.134-153.
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obszar pokrywac bedzie architektura. Z jednej strony w zakres architektury portfela marek moga

wchodzi¢ marki niestanowigce wtasnosci firmy, a nawet marki zwigzane z firma tylko poprzez

np. wspdlng akcje promocyjng. Z drugiej strony firmy mogg zadecydowaé o wytgczeniu

z architektury czesci swoich produktéw sprzedawanych np. jako marki dystrybucji ekskluzywnej

lub produkowanych dla sieci detalicznych jako marki wtasne. Architektura portfela marek sktada

sie z kilku kluczowych elementdw opisanych ponizej*:

role produkt-marka — opisujace relacje poszczegdlnych marek z bazg produktow. Jest to
spojrzenie na portfel marek z punktu widzenia konsumenta jako odbiorcy tresci
marketingowej. Mozliwe role to: marka gtdwna (ang. masterbrand) — marka stanowigca
podstawowgq identyfikacje, podmarka (ang. subbrand) — marka wspotistniejgca
na opakowaniu, opisujgca podkategorie (np. produktowg) w ramach marki gtéwnej,
marka wspierajgca (ang. endorser) — marka wspdtistniejgca na opakowaniu (i/lub
w komunikacji), ktérej zadaniem jest wsparcie danego produktu i marki wizerunkiem,
dzieki skojarzeniom juz ustanowionym dla marki wspierajacej, deskryptor — opis gtdwnej
funkcjonalnosci produktu, marka produktowa — marka przypisana do pojedynczego typu
produktu, marka parasolowa — marka obejmujgca szereg produktéw i kategorii, wyréznik
marki — kluczowa funkcjonalnosé lub markowa ustuga/program budujgca przewage
konkurencyjng, co-brand — marka wspoétidentyfikujgca produkt lub oferte z inng marka
oraz driver — cecha markowa decydujaca o reakcji konsumenta;

role w portfelu — role, jakie danej marce mogg zostac¢ przypisane w strategii. Jest to
spojrzenie na portfel marek z punktu widzenia managera zarzadzajgcego portfelem.
Mozliwe role to: marka strategiczna (obecny lub przyszty megabrand, ewentualnie
»przyczétek strategiczny”, czyli niewielka marka, ale o potencjalnie wielkim znaczeniu dla
strategii), ,energetyzer marki” (ang. branded energiser) — dowolny ,byt marketingowy”
(produkt, promocja, program, symbol etc.), ktéry poprzez skojarzenie istotnie
wptywa/energetyzuje marke, ,srebrna kula” (ang. silver bullet) — marka, wyrdznik lub
energetyzer marki o szczegélnym znaczeniu dla przewagi konkurencyjnej, ,marka
skrzydtowa” (ang. flanker brand) — marka o znaczeniu taktycznym, ktdrej zadaniem jest
odwracanie uwagi konkurencji od marek i segmentdéw strategicznych dla firmy, ,dojna
krowa” (ang. cash cow) — dojrzata marka o szczegdlnie duzym pozytywnym przeptywie
pienieznym, zrédfo zyskéw dla firmy;

zakres marek — okreslenie obecnego i przysztego zakresu kategorii i podkategorii
produktowych, jaki obejmowaé bedg poszczegdlne marki w portfelu;

struktura portfela marek — jasne opisanie rdl i zakresdw poszczegdlnych marek pozwala
na grupowanie marek oraz tworzenie hierarchii i modeli relacji, obrazujgcych strukture
portfela;

system identyfikacji wizualnej — potgczone w spdjny system elementy identyfikacji
wizualnej marek, sygnalizujgce przynalezno$¢ markowa i/lub wsparcie, lecz takie
pozwalajgce na graficzne zréznicowanie oferty w ramach portfela.

% Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, 2004.
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Jak wykazano powyzej koncepcja architektury marki pomaga w spdjny sposéb opisac strukture
portfela marek. Podejmujac decyzje, w jaki sposdb budowac architekture portfela marek, jedng
z kluczowych decyzji, ktérg musi podjgé¢ firma jest wybér strategii markowania. Strategia
markowania decyduje o stopniu, w jakim marki sg odseparowane od siebie w zakresie dziatan
rynkowych. Rozwigzania skrajne to tzw. ,,dom marek” (ang. house of brands) oraz ,,markowy
dom” (ang. branded house). Istotng role w ramach tych dwdch rozwigzan petni okreslany przez
Aakera tzw. ,kluczowy czynnik decyzji” (ang. decision driver). W przypadku ,domu marek” kazda
marka jest samodzielnym ,driverem decyzji”, natomiast w ,markowym domu” wystepuje
wspdlna marka gtéwna®. Podjecie wyboru dotyczacego strategii markowania wymaga
uwzglednienia szeregu czynnikdw, ktére zostang opisane w dalszej czesci rozdziatu. Istniejg
rowniez rozwigzania posrednie, np. wspieranie marki indywidualnej przez odlegta marke
wspierajacg lub wykorzystanie marki gtéwnej oraz submarek.’® Olins na przyktad wyrdznia trzy
modele markowania: monolityczny (ang. monolithic) — w ktdrych wszystkie produkty sygnowane
sg jedng markg i towarzyszgcym jej systemem identyfikacji wizualnej, wspierany (ang. endorsed)
— gdzie marka gtéwna (korporacyjna) towarzyszy na opakowaniu markom produktowym
i wspiera je wizerunkiem oraz markowy (ang. branded) — gdzie produkty (lub linie produktowe)
sygnowane s3 pojedynczymi markami z odrebnymi systemami identyfikacji®’.

Inne podejscie prezentuje Murphy, ktéry proponuje podziat nieco bardziej detaliczny, proponujac
nastepujaca klasyfikacje modeli markowania: dominujgca marka korporacyjna (ang. corporate
dominant), system zbalansowany (ang. balanced branding), dominujgce marki pojedyncze
(ang. brand dominant) oraz system miksowany (ang. mixed branding) °8. Pierwsze trzy kategorie
(corporate dominant, balanced branding oraz brand dominant) odpowiadajg kategoriom
monolithic, endersed oraz branded Olinsa, natomiast dodana przez Murphy’ego kategoria mixed
branding pokazuje stopien zréznicowania, w jakim marka gtéwna (korporacyjna) moze wspierac
marki produktowe.

Z kolei CIM, opisujgc strategie markowania, wprowadza za Aakerem pojecie ,spektrum relacji
miedzy markami” (ang. brand relationship spectrum), zawierajgce nastepujgce mozliwe warianty
strategii markowania: markowy dom (ang. branded house), podmarki (ang. subbrands), marki
wspierane (ang. endorsed brands) oraz dom marek (ang. house of brands)®®. Uzyteczne
w podejsciu CIM/Aakera jest postrzeganie mozliwych wariantéw markowania jako swego rodzaju
continuum, po ktdrym moze poruszac sie firma, ksztattujgc strategie portfela.

Kapferer réwniez wzbogaca zakres pojeciowy zwigzany ze strategiami markowania i uzywa
pojecia ,strategii architektury marki”, wyrdzniajac strategie marki indywidulnej (ang. product-
-brand strategy), marki linii produktéw (ang. line brand strategy), marki asortymentu produktéw

% Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.34.

% Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.34.

97 0lins W. (1989) Corporate Identity, Thames and Hudson, London [za:] Laforet S., Saunders J. (1994) Managing Brand
Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”, September-October, s.66.

% Murphy J. (1987) Branding. The Game of the Name, ,Marketing”, April 23 [za:] Laforet S., Saunders J. (1994)
Managing Brand Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”, September-October, s.66.

% Aaker, D.A., Joachimstaler, E. (2000) Brand Leadership, The Free Press, London, s.105.
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(ang. range brand strategy), marki producenckiej (ang. maker’s mark strategy), marki
wspierajgcej (ang. endorsing brand strategy), marki parasolowej (ang. umbrella brand
strategies), marki zrodtowej (ang. source brand strategy) oraz marki hybrydy (ang. mixed
approaches within groups)°°.

Jak wspomniano powyzej, podjecie decyzji dotyczgcej wyboru strategii z szerokiego spektrum
mozliwosci dostepnego pomiedzy ,domem marek” a ,markowym domem” wymaga
uwzglednienia szeregu czynnikdw, a w szczegdlnosci odpowiedzi na pytania:

e czy wprowadzany nowy produkt wzmocni istniejgcg marke?

e czyistniejg powazne powody do wykreowania nowej marki dla nowego produktu?

Szczegdtowe pytania dotyczgce wyboru strategii markowania zawiera tabela 3.

Tabela 3. Kluczowe pytania dotyczgce wyboru strategii markowania

»Markowy dom” (branded house) »,Dom marek” (house of brands)
1. Czy marka wzbogaca nowy produkt 1. Czyistnieje koniecznos¢
poprzez: wykorzystania odrebnej marki
e pozytywne asocjacje — czynigc wywofana potrzeba:
produkt bardziej atrakcyjnym w e wykreowania i przywtfaszczenia
oczach nabywcy, dla nowej marki odmiennych
e wiekszg wiarygodnos¢ — dzieki asocjacji (szczegdlnie wtedy,
takim wartosciom marki jak kiedy nowa marka ma szanse
jakos¢, innowacyjnosé, dbatosé o zdominowad okreslong korzysc
klienta, globalne znaczenie, funkcjonalng dla nabywcy),
niezawodnosé, e wyraznego podkreslenia
e lepszg zauwazalnosé, nowosci, odmiennosci produktu,
e zwiekszong efektywnos¢ zasygnalizowania przetomowej
komunikacji marketingowej — korzysci dla nabywcy,
dzieki oszczednos$ciom na e unikniecia niepozadanych
reklamie, opakowaniach, asocjacji tkwigcych w marce
ekspozycji itp.? korporacyjnej,
2. Czy marka zostanie wzmocniona przez e podtrzymania $cistej relacji z
skojarzenie jej z nowym produktem? konsumentem?

2. Czy firma bedzie wspierac¢ finansowo
nowg marke (nierealne w przypadku
matych firm i mato perspektywicznych
przedsiewziec)?

Zrédio: Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa, s.35, na podst. Aaker D.A., Joachimsthaler E. (2000) The Brand Relationship Spectrum: The Key
to the Brand Architecture Challenge, ,California Management Review”, Summer, ss.8-24; Aaker D.A,,
Joachimsthaler E. (2000) Brand Leadership, Free Press, New York, ss.120-127.

100 Kapferer J. (2013) The New Strategic Brand Management, 5. wydanie, KoganPage, London, s.316.
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Wybor strategii jest rowniez zalezny od stopnia rozwoju firmy. Jesli firma nastawiona jest
na pozyskiwanie nowych klientéw za pomoca nowych marek, wskazana jest strategia domu
marek. Jesli z kolei posiada juz grono pozyskanych klientéw i nastawiona jest na zwiekszenie
sprzedazy w tej grupie, pomocna bedzie strategia ,,markowego domu”1°%,

Aby lepiej zrozumie¢ konsekwencje wyboru strategii markowania warto dokonaé bardziej
szczegbtowej analizy poszczegdlnych strategii. Strategia markowania ,markowy dom”
charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami'®?;
= pod t3 samg nazwg marki wystepujg rézne produkty oferowane na réznych rynkach,
z wtasnym programem komunikacji i specyficzng obietnicg dla nabywcy,
= marka gtéwna jest czesto tozsama z markg korporacyjng,
= czasem marce gtéwnej towarzyszy deskryptor (dookreslenie) —jego rola w podejmowaniu
decyzji zakupowej jest minimalna,
= strategia ta powinna stanowi¢ punkt wyjscia przy wyborze architektury marki (inne opcje
winny by¢ wybierane jedynie w sytuacji istnienia przestanek niesprzyjajgcych wyborowi
»markowego domu”)03,
» strategia ta stosowana jest czesto przez lideréw rynkowych%,

W przypadku wykorzystania marki korporacyjnej jako marki gtéwnej autorzy wskazujg szereg
specyficznych wyrdznikdow jej wizerunkul®. Nalezg do nich: dziedzictwo marki, personel
(postawa i system wartosci), status dobrego obywatela (dbato$¢ o rozwdj spoteczny
czy srodowisko naturalne). Zagrozenia i ograniczenia w wykorzystaniu strategii ,,markowego
domu” moga dotyczy¢ nastepujacych aspektéwi®:
* im wiecej produktéw pojawia sie pod wspdlng markg, tym staje sie ona stabsza,
= barierg dla stosowania tej strategii moze byé zbyt wasko zdefiniowany wizerunek firmy,
= gorsza jakos$¢ jednego z produktédw w ,markowym domu” moze naruszac reputacje catej
marki,
= zbyt swobodna komunikacja moze prowadzi¢ do tzw. efektu patchworku, czyli
postrzegania marki jako niespdjnejl®’,
= problem przy zmianie identyfikatoréw marki, zwtaszcza nazwy.

W Swietle powyzszych informacji gtéwne strategiczne wyzwania w procesie zarzadzania
,markowym domem” to: dbatos¢ o utrzymanie relewantnosci marki, tworzenie oferty wartosci

101 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.35.

102 kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.36-38.

103 Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, s.59; Kapferer J.N. (2001) Reinventing the Brand,
Kogan Page, London, s5.145.

104 petromilli M., Morrison D., Million M., Brand Architecture: Building Brand Portfolio Value, Strategy and Leadership,
30.05.2002, ss.22-28.

105 Agker D.A. (2002) Building Strong Brands, Simon & Schuster, London, ss.118-120, 122-125, 126-130; Aaker D.A.
(2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, ss.265-274; Keller K.L. (2003) Strategic Brand Management,
Prentice Hall, New Jersey, Third Edition, ss.453-461 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek,
Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.38-39.

106 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.43-49.

107 paker D.A., Joachimsthaler E. (2000) The Brand Relationship Spectrum: The Key to the Brand Architecture Challenge,
,California Management Review”, Summer, s.15.
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dla klienta, eliminowanie/zapobieganie negatywnym aspektom wykorzystania wspdlnej nazwy
marki oraz wykorzystanie tozsamosci marki w réznych kontekstach produktowych,

Drugg ze strategii markowania stanowi tzw. ,dom marek”, gdzie produktom z portfela przypisane
sq wytgczne dla nich marki z indywidualnym pozycjonowaniem. W tym przypadku portfel jest
zbiorem samodzielnych, niezaleznych od siebie marek, z ktérych kazda skupia sie na
maksymalizowaniu swojego oddziatywania na rynek!®. Kluczowe korzysci zwigzane
z zastosowaniem strategii ,domu marek” to przede wszystkim?20:
= strategia ta jest odpowiedzig na rosngcg potrzebe zréznicowania oferty, a konsument ma
dzieki temu zapewniony wybdr produktu,
* moze by¢ sposobem na maksymalizowanie udziatu w rynku, zwfaszcza w rdéznych
segmentach cenowych, a takze w segmentach o réznych oczekiwaniach i potrzebach,
* indywidualne pozycjonowanie kazdej marki w portfelu pozwala na podkreslenie réznic
miedzy ofertami w podobnych kategoriach produktéow,
= niezalezne marki utatwiajg zawtaszczanie pozgdanych asocjacji produktowych,
= pozwala na podejmowanie ryzyka na nowych rynkach, gdyz nazwa producenta nie jest
eksponowana, wobec czego brak sukcesu jednej marki nie rzutuje na inne, ani
na wizerunek catej firmy,
= ufatwia komunikowanie innowacji i skrajnej odmiennosci nowej marki
od dotychczasowych produktow,
= strategia ta pozwala na minimalizowanie konfliktéw w kanale dystrybucji,
= detalisci faworyzujg dostawcéw z duzg liczbg silnych marek,
= strategia ta daje mozliwos$é taktycznego blokowania konkurencji w wielu segmentach
rynku oraz blokowania ich dostepu do kanatéw dystrybucji.

Ograniczeniem przedstawionej strategii ,domu marek” jest wysoki poziom trudnosci oraz
wysokie koszty zwigzane z reklamg i promocjg sprzedazy kazdej nowo wprowadzanej marki.
Ponadto obecne juz na rynku marki blokujg dostep tym nowym, stagd nowym markom trudno jest
zdoby¢ udziaty w rynku. Co wiecej, ukrywanie marki korporacyjnej (nazwy producenta)

powoduje, iz hie moze petnié¢ ona roli wspierajgcej dla innych marek*?,

Wybér strategii markowania nie sprowadza sie tylko do wyboru pomiedzy ,,markowym domem”
a ,domem marek”. Jak wskazano powyzej, pomiedzy tymi dwiema skrajnosciami istniejg réwniez
strategie posérednie — s3 to tzw. strategie marki wspieranej (ang. endorsed brand)*?.
W przypadku strategii marki wspieranej obecne w portfelu marki (najczesciej marka
korporacyjna) udzielajg wsparcia nowo powstajgcej marce. Marka wspierajgca symbolizuje tym

108 Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, ss.275-280 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010)
Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.51-52.

109 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.53.

10 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.53-58.

11 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.58-59.

112 paker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, ss.51-60, 281; Kapferer J.-N., The New Strategic
Brand Management, ss.304-308 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa, $5.59-63.
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samym wiarygodnos¢ organizacji, przywotuje skojarzenia z okreslong kategorig produktows lub

wymiarami organizacyjnymi, stanowi synonim zaufania i wiarygodnosci. Nowa wspierana w ten

sposéb marka kreuje wtasne asocjacje i osobowosé, tworzy wtasng komunikacje marketingowa.

Wyrdzniono cztery rodzaje wspierania marek: wsparcie milczgce, wsparcie zdawkowe, pokrewna

nazwa, wsparcie zdecydowane, ktdre zostaty opisane w tabeli 4.

Tabela 4. Rodzaje wspierania marek

Rodzaj wspierania marek

Opis wspierania marek

Wsparcie milczace
(ang. shadow endorsement)

Brak widocznego zwigzku firmy ze wspierang marka,
cho¢ niektdrzy klienci sg go Swiadomi,

Marka wspierana adresowana jest do innego segmentu
rynku niz marka wspierajaca,

Firma zapewnia okreslone korzysci wspieranej marce
(np. postrzegana jakosc).

Wsparcie zdawkowe
(ang. token endorsement)

Udzielane zazwyczaj przez marke funkcjonujgcg na wielu
rynkach produktowych,

Np. poprzez logo producenta na opakowaniu, okreslenie
,by x”, ,pieczec jakosci”,

Jest skuteczne, gdy marka wspierajgca jest dobrze
znana, ma rozpoznawalny symbol, zwigzana jest
z produktami o wysokiej renomie.

Pokrewna nazwa
(ang. linked name)

Marka wspierana posiada wspodlny element z marka
wspierajacg, np. podobne brzmienie lub zapis nazwy.

Wsparcie zdecydowane
(ang. strong endorsement)

Wyrazna obecnos¢ marki wspierajagcej przy marce
wspieranej,

Marka wspierana czerpie z tozsamosci z marki gtéwnej,
z jej niezawodnosci, zaufania i wysokiej jakosci,

Obie marki przejawiajg wiele cech wspdlnych, tworzac
,rodzine marek”.

Zrédto: Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business,

Warszawa, ss.60-63.

Powyisze opisy ,domu marek”, ,markowego domu” oraz ,marki wspieranej” przedstawiajg

podstawowe strategie markowania w ramach spektrum relacji miedzy markami. W praktyce

szereg badan pokazat, ze rzeczywistos¢ rynkowa jest czesto bardziej skomplikowana. Laforet

i Saunders, podsumowujgc badania nad strukturg portfolio marek przeprowadzane w latach

1994-2004, opisali nastepujace obecne na rynku modele markowania?s:

e dominujgca marka korporacyjna (ang. corporate dominant) — rzadko spotykana strategia,

w ktdrej marka korporacyjna obecna jest na wszystkich produktach firmy,

e domy markowe (ang. brand houses) — strategia markowania produktow za pomocg marki

oddziatu/dywizji firmy np. specyficznej dla danej kategorii produktowej,

113 Laforet S., Saunders J. (2007) How Brand Portfolios Have Changed: A Study of Grocery Suppliers Brands from 1994
to 2004, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 23, No. 1-2, 5.42.
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e marki dualne (ang. dual brands) — strategia polegajgca na obecnosci na produkcie
jednoczesnie marki gtéwnej (najczesciej marki korporacyjnej) oraz monomarki
produktowej, jako dwdch rdwnouprawnionych marek,

e marki wspierane — strategia polegajgca na wsparciu marek produktowych przez marke
domu lub marke gtéwna,

e marki pojedyncze (ang. brand dominant) — strategia markowania produktéw za pomoca
oddzielnych, pojedynczych marek, dedykowanych dla produktu lub grupy produktéw.

Jak wykazali Laforet i Saunders, strategie markowania podlegajg ewolucji. Na przestrzeni badanej
przez nich dekady 1994-2004 okoto 40% firm zmienito architekture i sposéb markowania swoich
produktow!!4, Spadto tez znaczgco uzycie ,czystych” strategii typu corporate brand oraz brand
dominant, na rzecz rosnacej popularnosci strategii marek miksowanych (dual, endorsed brands)
— ponad 50% produktéw miato na opakowaniu co najmniej dwie marki, za$ 95% badanych firm
uzyto strategii miksowanego brandingu na co najmniej jednym produkcie. Autorzy wigzg ten fakt
z wiekszym ryzykiem postrzeganym dla strategii corporate/house brand!*>. Rosngca popularno$é
modeli mieszanych, a co za tym idzie kompleksowos$¢ markowania, jest przyczyng, dla ktorej
W niniejszej pracy rozwazane bedzie petne spektrum stosowanych w praktyce modeli
markowania, tak aby jak najlepiej odzwierciedli¢ rzeczywisto$¢ w tym kluczowym dla ZPM
obszarze.

Kolejng kwestig zwigzang ze strategiami markowania, na ktérg nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage
jest marka korporacyjna. Moze ona petni¢ role zaréowno marki gtéwnej (marka organizacyjna,
masterbrand), jak tez marki wspierajgcej, wnoszgc do strategii markowania szereg skojarzen,
ktdre (jako przypisane raczej do organizacji niz poszczegdlnych produktéw) duzo trudniej bytoby
zbudowac poprzez pojedyncze marki, takich jak*®:

e skojarzenia z tradycjg, historig i poczagtkami firmy (ang. heritage),

e pokazanie, w czym firma sie specjalizuje, jakie sg jej kompetencje (ang. resources and
capabilities),

e pokazanie wartosci zwigzanych z zespotem, pracownikami (szczegdlng role do odegrania
moze miec tutaj tzw. company spokesman, np. prezes czy wiasciciel, ktérego osoba moze
uwiarygodnic¢ przekaz),

e kluczowe wartosci firmy (ang. values and priorities),

e |okalne lub globalne zorientowanie organizacji,

e pokazanie troski o Srodowisko, pracownikéw, spotecznosc¢ (ang. citizenship),

e pokazanie skali i potegi organizacji.

114 | aforet S., Saunders J. (2007) How Brand Portfolios Have Changed: A Study of Grocery Suppliers Brands from 1994
to 2004, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 23, No. 1-2, s.52-55.

115 |aforet S., Saunders J. (1994) Managing Brand Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”,
September-October, s.65.

116 Agker D.A. (2004) Leveraging the Corporate Brand, ,California Management Review”, Vol. 46, No. 3, Spring,
$5.6-10.
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Wyzej omowione elementy, o ile zostang efektywnie wykorzystane w strategii markowania
z uzyciem marki korporacyjnej, sg w stanie dostarczy¢ organizacji szereg korzysci. Po pierwsze
wykorzystanie marki korporacyjnej pozwala na wyrdznienie sie w coraz czesciej spotykanej
sytuacji, kiedy oferty produktowe na rynku stajg sie coraz bardziej do siebie podobne,
a rownoczesnie daje efekt skali (marka korporacyjna jest mozliwa do zastosowania na wiekszosci
rynkéw i produktéw). Po drugie, marka korporacyjna dostarcza wiarygodnosci (atrybut jest
bardziej naturalny dla organizacji niz dla produktu), jak rdwniez moze wzigé¢ na siebie ciezar
niesienia i komunikowania wartosci trudniejszych w odbiorze (citizenship, wartosci organizacji,
wiarygodno$¢ etc.), a w konsekwencji marki produktowe otrzymujg wiekszg przestrzen,
aby skoncentrowac sie na komunikacji I1zejszej i atrakcyjniejszej w odbiorze dla konsumentow,
budujgc swoje wizerunki w bardziej zréznicowany sposdb. Wreszcie wykorzystanie marki
korporacyjnej daje efekt motywacyjny dla pracownikow firmy, jako element marketingu
wewnetrznego!’.

Oczywiscie, zastosowanie marki korporacyjnej, jak kazda strategia biznesowa, oprécz opisanych
powyzej zalet wigze sie tez z ryzykiem i wyzwaniami. Stosujgc marke korporacyjng organizacji,
moze by¢ trudno zachowaé dopasowanie do konsumentdéw i zachowac relewantnos$é na réznych
rynkach i w réznych kontekstach. Marka korporacyjna wymaga takze mocniejszego (niz marki
produktowe) zwigzku z identyfikacjg organizacji (ang. corporate identity) oraz strategia
biznesowg, za$ wspomniana powyzej zaleta w postaci efektu skali moze sta¢ sie zagrozeniem,
gdyz strategia markowania z wykorzystaniem marki korporacyjnej jest bardziej podatna
na szerzenie sie kryzysu w sytuacjach specjalnych'!8,

Uzycie marki korporacyjnej, podobnie jak uzycie pozostatych mozliwych strategii markowania nie
jest zatem wyborem prostym i jest uwarunkowane wieloma czynnikami, ktére wptywaja
na ostateczng decyzje organizacji co do sposobu markowania produktéw. Czynniki te badali
i zidentyfikowali Laforet i Saunders, ktdrzy zaproponowali nastepujaca klasyfikacje!®:

e historia — przy zakfadaniu firmy nazwe i gtéwng marke stanowito np. nazwisko lub imie
wiasciciela, narzucajgc niejako strategie marki korporacyjnej. W miare rozwoju portfela
pojawiaty sie réwniez inne formy markowania;

e struktura organizacyjna — centralizacja struktury sprzyja bardziej stosowaniu marki
korporacyjnej, podczas gdy organizacja zdecentralizowana sprzyja bardziej strategii typu
brand dominant (marki pojedyncze);

e filozofia organizacji — na przyktad mocno akcentowana i obecna w kulturze organizacyjne;j
duma z przynaleznosci do organizacji czesciej owocuje zastosowaniem strategii marki
korporacyjnej, podczas gdy stosowanie modeli miksowanych i brand dominant jest duzo
bardziej oportunistyczne i uwarunkowane sytuacjg biznesowa;

17 Aaker D.A. (2004) Leveraging the Corporate Brand, ,California Management Review”, Vol. 46, No. 3, Spring,
ss.10-11.

118 Aaker D.A. (2004) Leveraging the Corporate Brand, ,California Management Review”, Vol. 46, No. 3, Spring,
ss.13-16.

19 |aforet S., Saunders J. (1999) Managing Brand Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”,
January-February, ss.53-56.
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e struktura rynkow — rynki dobrze zdefiniowane i homogeniczne bardziej sprzyjaja
strategiom marki korporacyjnej, podczas gdy obecnos¢ firmy na wielu zréznicowanych
rynkach i segmentach sprzyja pozostatym strategiom markowania;

e zakres i zrdznicowanie jakosciowe asortymentu produktowego — jezeli w asortymencie
istnieje duze zréznicowanie jakosci, woéwczas wskazane jest uzycie odrebnych marek.

Rosnaca skala wykorzystania réznych strategii markowania, jak réwniez poziom skomplikowania
palety dostepnych wyboréw w tym obszarze zacheca do przyjrzenia sie ewolucji tematu. Uggla
wskazuje na etapowy rozwdj modeli markowania: pierwszy etap (I generacja) — byt to czas
budowy od zera marek monolitéw, zdominujaca strategig marki gtéwnej lub pojedynczych, jasno
wyodrebnionych marek. Etap drugi (Il generacja) to czas wykorzystania poszerzen marki
(ang. brand extensions) i budowy strategii submarek i marek wspieranych. W trzecim etapie
(Il generacja zwana generacjg ,make or buy”) zwiekszano intensywnos¢ wykorzystania réwniez
aliansdw markowych i licencji — pomiedzy strategiami domu marek oraz markowego domu
w etapie Ill obecne jest juz cate spectrum rozwigzarn?°,

Powyzsze podejscie zgodne jest z wnioskami Laforet i Saundersa i pokazuje rosngca
kompleksowos¢ stosowanych rozwigzan markowania. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze obecnie
nie istnieje jednolita wykfadnia czy zestaw rekomendacji, kiedy doktadnie i jaka dokfadnie
strategia markowania portfolio powinna by¢ zastosowana. Badacze nadal zgtebiajg ten obszar
i trwa ozywiona dyskusja. Aaker oraz Jochimstaller w 2000 roku prognozowali odchodzenie
od pojedynczych marek na rzecz modeli miksowanych, az po zwiekszone uzycie marek
korporacyjnych, uzasadniajgc to rosngcg kompleksowos$cig na rynku, zwiekszong presja
konkurencyjna, dynamikg kanatéw dystrybucyjnych oraz globalizacjg?l. Balmer oraz Gray
udowadniali, ze marka korporacyjna dobrze zbudowana jest trwalsza niz marki pojedyncze oraz
stanowi dla firmy zaséb o wiekszym znaczeniu strategicznym — argumentowali to tym, ze marka
korporacyjna jest lepszym nosnikiem istotnych wartosci rdznicujacych, takich jak estyma
czy lojalno$ét?2. Petromilli z kolei sugerowat, iz strategie miksowane (np. endorsed brand)
pozwalajg markom na korzystanie z tzw. efektu halo (jedna marka jest beneficjentem
aktywnosci/skojarzenn innej marki, zwykle marki gtdwnej) oraz poprzez efekty ,poolingu”,
czyli przyciggania konsumentéw poprzez bloki pétkowe w sklepie'?. Dla kontrastu, Kapferer
wieszczyt rosngcg popularnosé marek pojedynczych i modelu brand dominant, dzieki rosngcej
decentralizacji firm, a takze dgzeniu firm do dopasowania sie do coraz bardziej rozdrobnionych

120 yggla H., Make or buy the brand: strategic direction of brand management, ,Strategic Direction”, Vol. 30, Issue 3,
ss.1-3.

121 Agker, D.A., Joachimstahler, E. (2000) Brands Leadership. New York:The Free Press [za:] Laforet S., Saunders J.
(2007) How Brand Portfolios Have Changed: A Study of Grocery Suppliers Brands from 1994 to 2004, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 23, No. 1-2, 5.40-41.

122Balmer, John M.T., Gray, Emund R. (2003) Corporate brands: what are they? What of them?, ,European Journal of
Marketing”, Vol. 37(7/8), s5.972-997 [za:] Laforet S., Saunders J. (2007) How Brand Portfolios Have Changed: A Study
of Grocery Suppliers Brands from 1994 to 2004, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 23, No. 1-2, ss.40-41.

123 petromilli M., Morrison D., Million M. (2002) Brand Architecture: Building Brand Portfolio Value, Strategy and
Leadership, 30(5), ss.22-28 [za:] Laforet S., Saunders J. (2007) How Brand Portfolios Have Changed: A Study of Grocery
Suppliers Brands from 1994 to 2004, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 23, No. 1-2, s5.40-41.

39



rynkéw!?4, Réwniez badania przeprowadzone przez He, Li oraz Harrisa nad rolg identyfikacji
marki w budowie lojalnosci wykazaty role dystynktywnej identyfikacji marki jako mediatora
lojalnosci konsumentéw, zatem posrednio wskazaty model pojedynczych marek o jasno
zdefiniowanym wizerunku jako preferowany z tego punktu widzenia'?®>. Obecne trendy wydaja
sie wskazywac na to, ze zgodnie ze wspomnianymi powyzej badaniami Laforet i Saundersa
dominujaca pozycje zdobywajg modele mieszane'?®. Z pewnoscig nie jest to jednak koniec
dyskusji o modelach markowania, zas firma tworzaca architekture swojego portfela musi zawsze
podejmowaé decyzje w oparciu o indywidualng ocene swojej sytuacji, poniewaz brak jest
jednoznacznych, uniwersalnych odpowiedzi w tej kwestii.

Brak jednoznacznych wytycznych pokazujacych firmom jedyng stuszng droge zarzadzania ich
portfelami marek skutkuje tym, ze organizacje wcigz poszukujg najlepszych dla siebie rozwigzan,
co owocuje wieloscig przyjmowanych drdog, narzedzi i strategii. Uggla przeanalizowat zachowania
firm w ramach ZPM i przedstawit gtéwne trendy obecne w tym obszarze!?’:

e ciagta reiteracja pomiedzy strategiami markowania — jak wykazuje Uggla (potwierdzajac
ustalenia Laforet i Saundersa) dominujace w praktyce stajg sie mieszane strategie
markowania. Uggla podkresla jednak dynamiczny charakter sytuacji — wg niego firmy nie
tylko wielokrotnie przechodzg od modeli domu marek do markowego domu (przez
strategie posrednie), ale tez czesto stosujg réwnolegle kilka modeli markowania,
w zaleznosci od rynku i/lub segmentu, ptynnie poruszajac sie po spektrum relacji miedzy
markami w zaleznosci od potrzeby biznesowej;

e zastepowanie idealistycznej wizji architektury marki przez dynamiczne procesy
zarzadzania portfelem marek — ten trend nawigzuje do poprzedniego punktu i wskazuje
na rosngcy role integracji miedzy strategig biznesowa oraz markowg. Obie strategie
powinny nie tylko by¢ ze sobg w harmonii, ale wrecz przenikac sie wzajemnie. Uggla
stwierdza odchodzenie od ,czystego” podejscia do modeli markowania na rzecz
dynamicznych proceséw zarzadzania portfelem jako elementem strategii biznesowej.
Jednoczesnie jednak autor przestrzega przed zbyt daleko idgcymi kompromisami w tym
zakresie, jako przykfad podajac postepujacy zanik zréznicowania produktowego, obecny
np. na rynku samochodowym i polegajgcy na wspétdzieleniu platform produktowych
przez rézne modele i rdznicowanie wytgcznie poprzez branding — takie rozwigzania,
jak udowadnia Uggla, chociaz krétkookresowo zyskowne, sg jednak szkodliwe dla firmy;

e rosngca presja na portfolio marek — rosnie presja na marki jako zasoby strategiczne, aby
dostarczaty coraz wiekszg wartos¢ dla udziatowcéw (ang. shareholders) organizacji.
Od firm (szczegdlnie notowanych na gietdzie) wymagana jest coraz wieksza transparencja

124 kapferer, J. N. (2001) (Re)inventing the Brand, Kogan Page [za:] Laforet S., Saunders J. (2007) How Brand Portfolios
Have Changed: A Study of Grocery Suppliers Brands from 1994 to 2004, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 23,
No. 1-2, ss.40-41.

125 He H,, Li Y., Harris L. (2012) Social identity perspective on brand loyalty, ,Journal of Business Research”, Vol. 65,
$5.648-657.

126 | aforet S., Saunders J. (1994) Managing Brand Portfolio: How Leaders Do It, ,Journal of Advertising Research”,
September-October, s.65.

127 Uggla H., Lashgari M. (2012) Brand Portfolio Prerogative: Five Challenges and Research Themes Within Brand
Portfolio Management, ,, The IUP Journal of Brand Management”, Vol. IX, No. 3.
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w zakresie prowadzonych marek i zarzgdzania portfelem marek. Jednoczesnie rosnie tez
presja na efektywnos¢ wykorzystania marek, co z jednej strony prowadzi do zwiekszonej
popularnosci rozszerzen marek strategicznych (ang. brand extensions), a z drugiej —
do presji na upraszczanie portfeli i redukcje catkowitej liczby marek;

e rosngca koniecznos¢ integracji strategii biznesowych i markowych — Uggla wskazuje
na konieczno$¢ wykorzystania obszaru wspdlnego strategii biznesowej, markowe;j
oraz szansy tworzonej przez rynek (ang. market opportunity). Sztywne struktury
i architektury marek globalnych czesto nie sg wystarczajgco dynamiczne i elastyczne, aby
reagowac na pojawiajace sie lokalnie szanse rynkowe. Z drugiej strony, czes¢ organizacji
stymulowana przez agencje reklamowe poszukujgce stawy zgadza sie na niepotrzebne
kreowanie nowych marek i rozdrabnianie zasobow. Uggla wskazuje na koniecznos$¢
poszukiwania delikatnego balansu pomiedzy tymi sitami;

e reintegracja obietnicy marki (ang. brand promise) poprzez alianse markowe — Uggla
przywotuje trzy podstawowe wymiary, w jakich wyraza sie obietnica marki (funkcjonalny,
emocjonalny oraz symboliczny, czyli pozwalajacy na wyrazenie siebie) i wskazuje, ze coraz
czesciej firmy wykorzystujg strategie ,,stwérz albo kup” (ang. make or buy), wzmacniajgc
obietnice swoich marek poprzez alianse z innymi markami.

Uggla wskazuje réowniez na krytyczng role komunikacji z rynkiem, jako kluczowego czynnika
sukcesu dla kazdej strategii portfela marek. Uzywa on pojecia ,,sygnatéw markowych” dla portfela
marek (ang. brand portfolio signals) i wyrdznia kilka podstawowych typow komunikacji firmy
z rynkiem w zakresie portfolio marek, takich jak sygnaty przyciggajace klientéw (ang. brand
attraction signals) — jest to komunikacja majaca na celu zwiekszenie popytu na marke,
na przyktad poprzez wsparcie innej marki (ang. endorsment). Nastepng grupg sg sygnaty
o przejeciu marki — to bardzo silne sygnaty ekspansji, niosgce komunikat o sile organizacji
i jej marek. Mozliwe sg tez sygnaty o konsolidacji portfela marek — to sygnaty o koncentracji
na efektywnosci i zyskownosci portfela. Organizacja moze takie komunikowaé sygnat
o partnerstwie — to informacja o wspodtpracy taktycznej lub strategicznej miedzy markami,
np. poprzez co-branding®?®. Odbiorcami powyzszych sygnatéw sg nie tylko konsumenci,
ale wszystkie grupy interesariuszy firmy (np. pracownicy, akcjonariusze, partnerzy biznesowi
etc.).

Z wyzej opisanych trendodw mozna tez wyciggnac wniosek, ze procesy ZPM odbywajg sie w coraz
bardziej wymagajgcym srodowisku. Jak dowodzi Keller, zarzadzanie markami wymaga obecnie
kompromisdw i wymian pomiedzy niezgodnymi ze sobg zmiennymi i aspektami biznesowymi,
jak np. koniecznos¢ z jednej strony poszerzenia i ekspansji marki, a z drugiej strony — jej
umacniania'?®. Kapferer dowodzi, ze $rodowisko dla zarzgdzania markami staje sie coraz bardziej
globalne, co jednak nie oznacza, ze marka moze pozwoli¢ sobie na zignorowanie znaczenia

128 Uggla H. (2013) The Nature and Scope of Brand Portfolio Signals Within Brand Portfolio Management, , The [UP
Journal of Brand Management”, Vol. X, No. 3.

129 Keller K.L. (2012) Strategic Brand Management, Global Edition, Prentice Hall, USA [za:] Uggla. H. (2013) The Sins of
Brand Portfolio Management, , The IUP Journal of Brand Management”, Vol. X, No. 4, ss.7-8.
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aspektéw regionalnych czy lokalnych3. Sprzeczne uwarunkowania powodujg, ze ZPM staje sie
coraz wiekszym wyzwaniem dla organizacji. Jesli dodac do tego brak jednoznacznych wytycznych
dotyczacy tak podstawowych kwestii ZPM jak modele markowania, nie dziwi fakt,
ze w zarzadzaniu portfelem marek firmy popetniajg btedy.

Uggla opisat zestawienie bteddw spotykanych w zarzadzaniu portfolio marek!3!: pierwszy bfad to
zastepowanie budowy tozsamosci marki przez kapitalizacje platformy produktowej — btad ten
fundamentalnie sprowadza sie do bfednego zarzadzania kwestiami punktu odniesienia
(ang. point of parity) oraz punktu zréznicowania (ang. point of difference) i polega na zawezeniu
réznicowania oferty wytgcznie lub gtéwnie do brandingu. Btad ten widoczny jest np. w branzy
samochodowej, gdzie pokusa wykorzystania tych samych rozwigzan technicznych w réznych
produktach jest bardzo silna (duzy wptyw na koszty), w wyniku czego na rynku oferowane sg auta
na tych samych platformach, z tymi samymi silnikami etc., réznigce sie przede wszystkim marka.
Takie podejscie powoduje, ze budowane portfolio pozbawione jest istotnych punktéw
réznicujacych, zatem jest stabe. Btad to takze pozbycie sie marki zsynchronizowanej z portfelem
marek — firmy coraz czesciej dokonujg przeje¢ i zakupdw marek w fazie ekspansji portfela,
aby nastepnie optymalizowaé go w fazie redukcji, pozbywajac sie niechcianych marek. Btad ten
polega na niepoprawnej ocenie stopnia powigzania marek w portfelu (np. z marka gtéwna lub
innymi markami) i pozbycie sie marki, ktérej wizerunek jest w jaki$ sposdb (czesto nieoczywisty,
nie wprost) zwigzany i wptywajacy na kapitat pozostatych marek. Trzeci rodzaj btedu to mylenie
kapitatu marki (ang. brand equity) z wartoscia finansowg marki (ang. brand value). Istota tego
btedu polega na zbytniej koncentracji na krétkookresowych zyskach i maksymalizacji przeptywow
pienieznych, nawet kosztem kapitatu marki, np. poprzez niszczenie jej wizerunku (np. poprzez
obecnos$é w sieciach dyskontowych jako poszerzenie dystrybucji albo poprzez agresywne oferty
promocyjne). Kolejny btad to utrata wtasciwej perspektywy dla ZPM, przez ktérg Uggla rozumie
obszar wspolny strategii marki, strategii biznesowej oraz szans rynkowych. Jest to btad polegajacy
na zbyt wybidrczym, nieholistycznym patrzeniu na ZPM. Przyktadem takiego btedu byta préba
wprowadzenia na rynek napoju Virgin Cola. Ruch ten byt zgodny ze strategia biznesowg Virgin
oraz ze strategig i wartosciami marki, nie miat jednakze zadnego odzwierciedlenia w potrzebach
i strukturze rynku napojéw i zakonczyt sie kleskg. Ostatnim rodzajem btedu opisywanym przez
Uggla’e jest mylenie architektury portfela marek z zarzadzaniem portfelem marek. Btad ten
polega na traktowaniu raz przyjetej architektury marki (ktéra z definicji jest swego rodzaju
,zdjeciem stanu obecnego lub przysztego” i ma charakter statyczny) jako strategii zarzadzania
portfelem marek. Jest to bfad, poniewaz ZPM z zatozenia ma charakter dynamiczny i polega
na ciggtym dostosowywaniu portfela marek do przyjetych zatozen i celéow?!32,

CIM z kolei proponuje nieco inne spojrzenie na mozliwe btedy w ZPM, skupiajac sie na takich
kwestiach, jak proliferacja portfela marek (zbyt duza liczba marek w zbyt wielu segmentach,
w stosunku do potencjatu rynkowego oraz mozliwosci organizacji), duplikacja i naktadanie sie

130 kapferer J.N. (2012) The New Strategic Brand Management, 5th Edition, Kogan Page, London [za:] Uggla. H. (2013)
The Sins of Brand Portfolio Management, ,, The IUP Journal of Brand Management”, Vol. X, No. 4, 2013 ss.7-8.

131 Uggla. H. (2013) The Sins of Brand Portfolio Management, , The IUP Journal of Brand Management”, Vol. X, No. 4.
132 Uggla. H. (2013) The Sins of Brand Portfolio Management, , The IUP Journal of Brand Management”, Vol. X, No. 4.
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marek (ang. overlap) w portfelu, luki w pokryciu priorytetowych segmentéw i/lub rynkéw,
nieefektywnosci w dziataniach operacyjnych i taricuchu dostaw oraz zbedna dyfuzja, a takze idgca
za tym nieefektywno$é w alokacji zasobow?!33,

Powyzsze punkty sg btedami, ktérych organizacje z pewnoscig powinny unika¢, zarzadzajgc
portfelem marek. Powstaje pytanie, czy istniejg wskazéwki, ktére mogtyby im w tym pomac? Jak
wykazano we wczesniejszej czesci pracy, praca badawcza dotyczgca ZPM wcigz trwa i teorie
zwigzane z tym obszarem nadal sie ksztattujg. W wielu punktach brakuje zatem szczegétowych
wytycznych, ktérych mogtyby sie trzymaé organizacje. Dodatkowo ilos¢ czynnikéw wptywajacych
na ZPM jest tak duza, ze nie nalezy sie spodziewac prostych, uniwersalnych odpowiedzi, a kazda
firma przed podjeciem decyzji musi doktadnie oceni¢ konkretng sytuacje biznesowa. Pomimo
powyzszych ograniczen istniejg jednak ogélne wskazéwki, ktére mogg by¢ pomocne w budowie
i zarzadzaniu portfolio marek. Na przyktad Aaker w swoim artykule 10 Guidelines for Your Brand
Portfolio Strategy wymienia dziesie¢ wskazowek dotyczgcych zarzadzania portfelem marek?!34:

e upewnienie, czy kazda marka ma dobrze zdefiniowang role lub zestaw rél. Role, ktére
potencjalnie moze podejmowaé marka to: marka gtéwna, marka wspierajgca, submarka,
deskryptor, markowy dyferencjator, markowy ,energizer”, obecna lub przyszia
najpopularniejsza marka (ang. power brand), marka niszowa, marka ,dojna krowa”. Autor
zastrzega, iz kazda z nich musi by¢ aktywnie zarzadzana, aby z sukcesem odgrywata swoja
role. W szczegdlnosci zasoby przeznaczone na budowanie marki powinny by¢ ulokowane
w podstawach ich rél, nie w obszarze sprzedazy i potencjalnych zyskéw;

e identyfikacja strategicznych marek, ktére odgrywajg role motywatoréw. Marka posiada
motywujaca role, gdy pobudza decyzje zakupowe, definiuje doswiadczenia uzytkownika,
reprezentuje oferte i okresla propozycje wartosci. Marka strategiczna niekoniecznie musi
by¢ marka gtéwna. Jest ona obecng lub przysztg ,gwiazdg” zapewniajgca firmie sukces
rynkowy;

e okreslenie strategii biznesowej z uwzglednieniem rynkéw docelowych i propozycji
wartosci oraz ich zmian wraz z nowymi ofertami. Strategia portfela marek zaréwno
uaktywnia, jak i jest kierowana przez strategie biznesows;

e zrozumienie roli submarek i marek wspierajgcych. Submarka zwieksza lub modyfikuje
asocjacje z marka gtdwng, tym samym zachowujgc od niej pewien dystans. Marka
wspierajgca wymaga wiekszego dystansu od marki gtéwnej, a nowa marka -
najwiekszego. Autor proponuje trzy pytania, za pomocg ktdérych mozliwe bedzie
okreslenie pozadanego dystansu, a tym samym — podjecie decyzji o wprowadzeniu
submarki, marki wspierajgce czy nowej marki: czy obecna marka gtéwna wzmacnia nowa
oferte, czy nowa oferta wzmacnia obecng marke gtdwng oraz czy istnieje przekonujacy
powdd aby wprowadzi¢ submarke, marke wspierajgcg czy nowg marke?

e znalezienie lub stworzenie wyrdznikow marki. To markowe cechy, sktadniki lub
technologie, ktére tworzg znaczacy punkt réznicujacy oferty firmy. Wyrdzniki marki sg
sposobem na ochrone innowacji definiujgcg nowa subkategorie;

133 Chartered Institute of Marketing book, chapter 6 Brand Portfolio and Architecture, 2003, s.13.
134 Aaker D.A. (2014) 10 Guidelines for Your Brand Portfolio Strategy, ,Marketing News”, January, s5.28-29.
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e stworzenie lub wykorzystywanie markowych ,energizerow”. Markowy produkt,
promocja, sponsoring, symbol, program, ktéry wzmacnia i pobudza grupy docelowe.
Markowy ,energizer” moze by¢ zarzgdzany przez samg firme lub przy wspétpracy z inng
organizacjg;

e wykorzystanie silnych marek przez rozszerzenie marki. Rozszerzenie powinno wzmacniac
marke poprzez wiekszg widocznos¢, asocjacje, energie, efektywng komunikacje.
Strategicznie lepszym rozwigzaniem jest zaplanowanie sekwencji rozszerzen niz
wprowadzanie ich ad hoc;

e rozwazenie pionowych rozszerzern marki — autor okresla ten ruch jako ryzykowny, lecz
niezbedny, gdy realia biznesowe dyktujg pionowy ruch, a stworzenie nowej marki jest
niemozliwe;

e rozwazenie wykorzystania marki korporacyjnej jako marki gtéwnej lub wspierajace;j.
Marka korporacyjna w wyjatkowy sposdb oddaje dziedzictwo, zalety, umiejetnosci,
wartosci firmy. Nawet jesli rozne produkty sg do siebie podobne, rzadko podobne bywajg
organizacje. Marka korporacyjna jest zatem potencjalnym zrédtem wyrdznienia sie, jesli
tylko znaczy co$ waznego i pozytywnego. O ponad 20-letniej tendencji uwidaczniania
marek korporacyjnych na produktach pisze takze Kapferer!3>;

e ograniczenie rozmiaru portfela marek. Rezygnacja z dodawania nowych niepotrzebnych
marek, eliminacja tych, ktére nie posiadajg wyraznej roli, zamienienie marki
na deskryptor, jesli zawodzi w roli ,drivera”.

Wskazowki Aakera jak widac bezposrednio wywodzg sie w proponowanej przez niego koncepcji
architektury marki i jako takie z pewnoscig mogg by¢ uzyteczne dla organizacji. Uggla wzbogaca
propozycje Aakera o kwestie zwigzane z pomiarem portfela, a takie uwzglednieniem
miedzyfunkcjonalnych  aspektdw  organizacyjnych, proponujagc  nastepujgcy zestaw
wytycznych'36;
e ciggte przeformutowywanie strategii markowych w kontekscie strategii biznesowej w celu
szukania nowych mozliwosci rynkowych,
e sprawdzenie ,dopasowania psychologicznego” wizji biznesu i marki przed decyzjami
o ewentualnym poszerzaniu portfela poprzez alianse, akwizycje czy franszyzy,
e przed wprowadzeniem nowej marki do portfela, rozwazenie struktury marki w kontekscie
obecnej struktury portfela,
e jasne okreslenie celdw biznesowych przed podjeciem decyzji o ewentualnym aliansie
markowym,
e przed decyzjg o usunieciu marki z portfela, rozwazenie zaréowno aspektéw zwigzanych
z kapitatem marki, jak tez finansowych,
e stworzenie rady kapitatu marki — miedzyfunkcjonalnego zespotu dbajgcego o budowe
kapitatu marki,

135 Kapferer J.N. (2013) The New Strategic Brand Management, 5. wydanie, KoganPage, London, s.343
[za:] Chmielewski K.J., Rola marki korporacyjnej w portfelu marek, ,Logistyka”, 2/2015 s.1160.

136 Uggla H. (2015) Aligning Brand Portfolio Strategy with Business Strategy, ,The IUP Journal of Brand Management”,
Vol. XIl, No. 3, ss.13-14.
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e stworzenie i rozwdj systemu ilosciowego pomiaru rezultatéw funkcjonowania portfela
marek.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy ponownie podkresli¢, ze zarzadzanie portfelem
marek odbywa sie w coraz bardziej wymagajgcym srodowisku, a liczba uwarunkowan i czynnikéw
majacych wptyw na dokonywane wybory jest duza. Skutkuje to z jednej strony mnogoscig
mozliwych rozwigzan, a z drugiej strony brakiem jednolitych wytycznych dotyczacych kryteriow
i warunkéw wyboru konkretnych strategii. Stad tez decyzje w zakresie ZPM sg trudne,
a jednoczesny brak jednoznacznych wskazan, co do wyboru skutecznej strategii powoduje ryzyko
decyzyjne i potencjalnie btedy. Nie oznacza to jednak, ze organizacje sg pozostawione samym
sobie — wiedza na temat ZPM jest systematycznie budowana, za$ liczni autorzy proponuja
rozwigzania majace na celu pomoc organizacjom w tym wymagajgcym obszarze. Podstawag
decyzji firmy w zakresie ZPM powinna by¢ indywidualna, staranna analiza stanu obecnego,
dlatego tez naturalnym punktem wyjscia dla rozwazan o konkretnych rozwigzaniach dotyczacych
budowy lub restrukturyzacji portfela jest jego audyt.
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1.5. Audyt portfela marek

Wybdr strategii markowania i podjecie najlepszych dla organizacji decyzji dotyczacych
ksztattowania portfela marek wymaga zrozumienia uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych
wptywajgcych na zarzadzanie portfelem marek. Istniejgce wytyczne nie wskazujg jednoznacznych
rozwigzan, zatem tym bardziej rosnie rola oceny sytuacji dokonywanej przez poszczegdlne
organizacje. Narzedziem takiej oceny jest audyt portfela marek. Audyt jest systematycznym
procesem krytycznej ewaluacji obecnego portfolio marek oraz identyfikacji probleméw i kwestii
zastugujacych na dalsze analizy i wymagajacych stworzenia programoéw oraz rozwigzan'®’. Celem
audytu jest optymalizacja wynikajgca ze strategicznego spojrzenia na caty portfel,
nie na pojedyncze marki. W wersji idealnej, portfel marek zapewnia realizacje celéow
strategicznych na kluczowych dla firmy rynkach przy minimalnym poziomie ryzyka oraz przy
zatozeniu minimalizowania stopnia skomplikowania procesu oraz kosztéw zarzgdzania
portfelem?38,

Autorzy proponujg réozne koncepcje audytu portfela marek, ktére zostaty opisane ponizej.
Pierwszg z nich jest mapowanie wartosci portfolio. Jest to proces oparty na czterech
perspektywach analitycznych, opisanych w tabeli 5. Mapowanie wartosci portfolio pozwala
na uzyskanie szerokiego spojrzenia na portfel, zaréwno z punktu widzenia wnetrza organizacji,
jak tez kluczowych elementow jej otoczenia.

Tabela 5. Mapowanie portfela marek

Perspektywa analityczna Pytania

Perspektywa finansowa = Gdzie sg rentownos¢ i wartosci w obecnym portfelu ofert?

= (Czy portfel jako catosé jest wart wiecej niz suma jego czesci
(wykorzystanie synergii w portfolio)?

= Ktére oferty nie przynosza dostatecznych korzysci
finansowych?

Perspektywa klientow = Kim sg nasi klienci, ktdrzy bedg ksztattowa¢ naszg
przysztosc?

= Jaka jest roznica pomiedzy tym, co klienci oczekujg, a tym,
co firma im oferuje?

= Na jakie segmenty mozina podzieli¢ naszych obecnych
klientow?

= Dlaczego nasi klienci kupujg u konkurentow?

Perspektywa konkurencyjna | = Kim sg konkurenci firmy?

= 7 kim i jak konkurujg nasze poszczegdlne oferty?

= Ktére oferty majg najsilniejszg konkurencje?

= Ktére oferty podlegajg najwiekszej presji cenowej?

= Ktore oferty sg liderami na swoich rynkach?

= Ktore rynki sie rozwijaja, a ktére sg w fazie zaniku?

137 Agker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, s.85.
138 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.70.
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Perspektywa modelu = Jakie modele biznesowe wykorzystuje firma?

biznesowego = Jakie modele dystrybucji i dziatania obowigzujg obecnie?

= Ktére modele angazujg najwiecej zasobow?

= Ktére modele tworzg i utrzymujg przewage konkurencyjna
firmy i jej oferty?

Zrédto:  Filipek ).,  Marketingowe  strategie  budowania  architektury  marki,  irédto:
http://www.treco.pl/wiedza/artykuly-szczegoly/id/485, 13.06.2011r.

Alternatywnym podejsciem jest trzyetapowa analiza portfela proponowana przez Hilla,
Ettensona i Tysona'®*’. Pierwszym etapem jest zrozumienie portfela marek. Etap ten polega
przede wszystkim na zrozumieniu, jakie marki tworzg i maja wptyw na portfolio firmy. Oprdcz
marek posiadanych przez organizacje mogg to tez byé np.: marki w procesach co-brandingu,
alianséw strategicznych, a nawet wspdlnych aktywnosci promocyjnych. Na tym etapie firma
dokonuje selekcji marek, ktére stanowi¢ bedg podstawe do dalszych prac. Organizacja moze
zadecydowac o odrzuceniu czesci marek w procesie preselekcji (np.: marek zarejestrowanych
prawnie, ale nieaktywnych). Etap drugi to ocena kontrybucji marek. Polega ona na ocenie
stopnia, w jakim poszczegdélne marki kontrybuujg do wynikéw organizacji. Analiza kontrybucji
zawiera zaréwno miary finansowe (np.: przychody, koszty marketingowe), jak réwniez
niefinansowe (np.: czas zarzagdu, kompleksowos$é, wsparcie sprzedazy innych marek, aspekty PR,
obcigzenie kosztow ogdlnego zarzadu i administracji). Na koniec etapu drugiego marki sg
poddane rankingowi. W koncowym, trzecim etapie organizacja dokonuje oceny pozycji rynkowej
marek. Etap ten opiera sie na analizie dwdch zmiennych: rezultatéw marki (ang. brand tractions)
oraz kierunku potencjalnych zmian (ang. brand momentum). Rezultaty marki to ocena aktualnych
wskaznikdw rynkowych, takich jak udziaty rynkowe, wskazniki swiadomosci marki, pozycja
konkurencyjna, poziom dystrybucji, stosunek postrzeganej jakosci do ceny etc. Z kolei brand
momentum to ocena ,pedu” marki, czyli wektora zmian w przysztosci. Jest to wyraz swoistych
oczekiwan dotyczacych przysztego rozwoju sytuacji marki — czy znajduje sie w trendzie
spadkowym, czy wzrostowym. Prace analityczne koriczg sie zebraniem ocen dla kazdej
z wybranych marek (kontrybucja, traction, momentum) w jedng matryce. W zaleznosci od uktadu
ocen marki przypisa¢ mozna do nastepujgcych kategorii:

e Megamarka (ang. Power brand) — marka o wysokich ocenach dla kazdego
ze wskaznikéw, zrodto wzrostu i kontrybucji dla organizacji, powinna by¢ dobrze
doinwestowana,

e Spioch (ang. Sleeper) — marka o wysokiej kontrybucji i dobrym momentum, ktéra przy
nieco lepszej trakcji moze staé sie markg ,power” — wskazane sg inwestycje
w poprawe trakcji marki,

e Marka osuwajgca sie (ang. Slider) — silna marka, ktéra traci momentum i zaczyna
»osuwac sie” w pozycji rynkowej — wymaga natychmiastowej intwerencji,

e Zotnierz (ang. Soldier) — silna marka o stabilnej pozycji, niewymagajaca wielkich
inwestycji ani uwagi zarzadu,

139 Hill S., Ettenson R., Tyson D. (2005) Achieving the Ideal Brand Portfolio, ,MIT Sloan Management Review”, Vol. 46,
No. 2, Winter, s5.85-90.
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e (Czarna dziura (ang. Black hole) — marka, ktéra ,zasysa” inwestycje bez gwarancji,
ze przyszte rezultaty dadzg dobry zwrot z zainwestowanych srodkow,

e Rakieta (ang. Rocket) — marka raptownie poprawiajgca swoje wyniki, o doskonatym
momentum, bedgaca na najlepszej drodze do stania sie marka ,,power”,

e Llak (ang. Wallflower) — niedoceniana, mata marka o bardzo lojalnej bazie
konsumentdéw, zwykle o zbyt niskim poziomie ceny w stosunku do potencjatu i zbyt
niskim poziomie inwestycji,

e Marka odrzucona (ang. Discard) — marka, ktdrej juz nie powinno by¢ w portfelu,
kandydat do natychmiastowego skasowania.

Kolejne etapy procesu (zaadresowanie marek problematycznych oraz szans, a takze opracowanie
planu renowacji portfela) sg juz czesciag prac planistyczno-projektowych modelu, ktére
wykorzystujg wyniki prac analityczno-audytowych przeprowadzonych w etapach 1-3. Zaletg
proponowanego przez Hilla, Ettensona i Tysona podejscia jest wkomponowanie go w szerszy
proces, oferujacy rowniez dalsze kroki i aplikacje wnioskow.

Nastepng z dostepnych koncepcji audytu jest koncepcja Aakera, ktory proponuje realizacje
audytu portfela marek z trzech perspektyw: strategii firmy, indywidualnej marki i konsumenta.
Tabela 6 prezentuje kwestie w obrebie tych perspektyw, ktére audyt winien obejmowacd.
Koncepcja Aakera jest zbiezna z proponowang, opisywang wczesniej przez niego strukturg celéw
ZPM, dzieki spojrzeniu z perspektywy biznesu (catosci portfela), indywidualnej marki oraz rynku
(konsumenta).

Tabela 6. Audyt portfela marek wg Aakera

Perspektywa Kwestia Pytania w obrebie danej kwestii
Spdjnosé = (Czy obecnie stosowane rozwigzania pomagaja
ze strategia osiggnac strategiczne priorytety firmy?
= Czy umacniajg kluczowy biznes firmy?
Finanse = Jaki jest wktad kazdej z marek w wyniki finansowe
firmy?
Elastycznos¢ = (Czy obecnie stosowane rozwigzania umozliwiajg
dziatania firmie dostosowanie sie do zmiennych warunkéw
?
Strategia rynkowych?

= Czy mozna zidentyfikowad istotne luki w portfelu,
ktore sa na tyle atrakcyjne, ze wymagatyby
wypetnienia przez wprowadzenie nowych marek
na rynek?

Implementacja = (Czy firma ma zasoby/umiejetnosci niezbedne

do zarzadzania portfelem marek w sposob

gwarantujacy jego powodzenie?

Marketing = (Czy firma moze skutecznie wspiera¢ portfel, przy

minimalnym poziomie ryzyka?

firmy
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Kapitat = (Czy obecnie stosowane rozwigzania chronig kapitat
marki?
= (Czy pomagajg w budowaniu kapitatu nowych
marek?
= Jakie sg ograniczenia w umacnianiu kapitatu marki?
Istotnos¢ = (Czy kazda marka potrafi wykaza¢ swa istotnosc¢
) i wiarygodnos¢ relewantnos¢) w relacji do odczuwanych przez
Indywidualna Ve ( ) J yeh p
konsumenta potrzeb?
marka . T
= (Czy jest w swojej roli wiarygodna?
Osobowos¢ = Czy obecnie stosowane rozwigzania pasujg do typu
osobowosci marki, jaki zamierzano osiggnac¢?
Synergia = (Czy obecnie stosowane rozwigzania pasujg
do wszystkich marek w portfelu?
= Czy kreujg pozytywng synergie wsréd posiadanych
marek?
Przejrzystosé = (Czy obecnie stosowane rozwigzania gwarantujg
portfela przejrzystosc i minimalizujg zamieszanie
u obecnych i przysztych klientow?
Oczekiwania = (Czy obecnie stosowane rozwigzania odpowiadajg
Perspektywa . . . .
klientow oczekiwaniom konsumentéw co do marek
konsumenta .
na danym rynku / w danym segmencie?
Zrdznicowanie = (Czy obecnie stosowane rozwigzania umozliwiajg
obstuge wielu rdznych segmentéw na rdézinych
rynkach?

Zrédto: Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, ss.85-88, 298-300 [za:] Kall J.,
Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.74-84.

Audyt portfela marek moze (i powinien) by¢ przeprowadzany zaréwno na poziomie portfela,
jak tez pojedynczej marki. Na poziomie marki indywidualnej najczesciej badane sg obszary takie,
jak kapitat marki, np. z wykorzystaniem modelu K.L. Kellera, istotno$¢ i wiarygodno$é marki
(czy marka jest relewantna w stosunku do potrzeb konsumentéw i wiarygodna w swoich
dziataniach?) czy tez osobowos¢ marki i jej pozycjonowanie. Czesto badane sg takze synergie
z innymi markami z portfelu, a takze hierarchia marki, np. z wykorzystaniem takich narzedzi,
jak drzewo hierarchii czy network markil4°,

Z kolei gtéwne narzedzia audytu na poziomie portfela marek to na przyktad model molekuty
Ch. Lederem i S. Hill. Analiza ta opiera sie na ocenie i prezentacji relacji miedzy dang marka
a innymi markami w portfelu firmy w postaci ,,molekuty marki”. W modelu istotna role odgrywaja
elementy graficzne: kolory symbolizujag wptyw danego obiektu na postrzeganie przez
konsumentéw analizowanej marki, wielkos¢ czcionki wyraza znaczenie danego obiektu
dla postrzegania analizowanej marki, dtugos¢ linii oznacza blisko$¢ danego obiektu w relacji

141

do marki Innym narzedziem poziomu portfela marek jest macierz Lippincott-Mercer

(pokazana na rysunku 2). Opiera sie ona na dwdch wymiarach: ekonomicznej sile marki (udziat

140 kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.76-77.
141 Lederem Ch., Hill S. (2001) See Your Brands Through Your Customers’ Eyes, ,Harvard Business Review”, June
[za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.71-72.
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w rynku, zyskownos¢, wypracowana premia cenowa, wptyw marki na zyski firmy) oraz na jej
kapitale w oczach klientow (powszechna znajomos¢ marki, atrakcyjny i wyrdzniajacy
wizerunek)42,

Rysunek 2. Macierz Lippincott-Mercer

. Petne wykorzystanie Wprowadzenie
Bt potencjatu ,,uépionych” lub pozyskanie
marek nowych marek

Kapitat marki
w oczach klientéw

Konsolidacja

Likwidacja pokrywajacych sie marek

Bt najstabszych marek

Mata Duza

Ekonomiczna sita marki

Zrédto: Finding New Paths to Growth by Managing Brand Portfolios Well, ,,Mercer Management Journal”,
s. 2 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa, s.72.

Wartym uwagi narzedziem audytu na poziomie portfela marek jest zmodyfikowana macierz
General Electric, zwana tez macierzg Quantified Portfolio Analysis. Macierz QPA (pokazana
na rysunku 3) opiera sie na dwdéch wymiarach: atrakcyjnosci rynku (wielkos$é¢, tempo wzrostu,
zyskownos$é, nasilenie konkurencji, struktura wykorzystywanych kanatéw dystrybucji,
spodziewany poziom ryzyka oraz cen) oraz relatywnej sile marki (udziat marki w rynku,
zyskownosé, poziom lojalnosci klientéw, wypracowanie premii cenowej, stopien odmiennosci
od ofert konkurencyjnych)3.

192 Finding New Paths to Growth by Managing Brand Portfolios Well, ,,Mercer Management Journal”, s.2 [za:] Kall J.,
Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.72-73.

143 Davidson J.H. (2002) Portfolio Managing Matters, ,Brand Strategy”, August, s.29; Brand Portfolio and Architecture,
The Charted Institute of Marketing, 2003, s.17 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.73-74.
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Rysunek 3. Macierz QPA
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Zrédto: Davidson J.H. (2002) Portfolio Managing Matters, ,Brand Strategy”, August, s.29 [za:] Kall J.,
Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.73.

Audyt portfela marek pozwala firmie na indywidualng ocene sytuacji w obszarze zarzadzania
portfolio marek, dzieki czemu organizacja moze nastepnie dokona¢ wyboru z szerokiej palety
dostepnych strategii i koncepcji ZPM. Podejscia do audytu réwniez sg zréznicowane, ale tgczy je
przekrojowy charakter (konieczno$¢ ujecia w procesie audytu réznych perspektyw) oraz
wielowymiarowos¢, co sprawia, ze audyt portfela marek jest procesem nietatwym, ale jego
uzyteczno$¢ dla organizacji jest niewatpliwa i wykracza poza obszar ZPM, stanowigc doskonaty
wktad do ogdlnej strategii biznesu. Audyt portfela marek jest takze pierwszg, analityczng faza
procesu restrukturyzacji portfela. Poszczegdlne etapy oraz mozliwe kierunki przebudowy portfela
opisane zostaty w dalszej czesci rozdziatu.
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1.6. Restrukturyzacja portfela marek — warunki, kryteria i narzedzia

Jak stwierdzit Uggla, zarzadzanie portfelem marek jest procesem dynamicznym i polega
na ciggtym dostosowywaniu portfela marek do przyjetych zatozen i celéw'?4. Oznacza to stata
przebudowe portfela, tak aby dostosowaé jego strukture do strategii biznesowej i sytuacji
rynkowej. Jak wykazano we wczeséniejszych czesciach pracy, nie istnieje jednolita wykfadnia
czy zestaw rekomendacji, kiedy dokfadnie i jaka doktadnie strategia portfolio marek powinna by¢
zastosowana. Badacze sg jednak zgodni, ze portfel marek oraz strategie markowania podlegaja
dynamicznym zmianom w czasie. Laforet i Saunders wskazali, ze okoto 40% badanych przez nich
firm w ciggu dekady zmienito architekture i sposéb markowania swoich produktéw!4. Opisujac
trendy w obszarze ZPM, Uggla wskazuje na ciggta reiteracje pomiedzy strategiami markowania,
rosngcy role integracji miedzy strategig biznesowg oraz markowsg, a takze dynamiczne procesy
zarzadzania portfelem jako element strategii biznesowej'#®. Postulat ciggtej restrukturyzacji
portfela zrealizowany moze zostaé poprzez4’:

Repozycjonowanie marek, ktére stracity swojg wiarygodnos¢ w oczach klienta,
Zawezenie obszaru produktowego marek nadmiernie rozciggnietych,
Konsolidacje marek konkurujgcych o te same segmenty,

Eliminowanie marek niezyskownych, niespetniajgcych roli strategicznej,
Wprowadzenie nowych marek do portfela,

Pozyskanie/licencjonowanie marek od zewnetrznych podmiotéw,

No vk~ wbNRE

Ponowne zdefiniowanie tozsamosci posiadanych marek, by mozna byto pozyska¢ nowe
segmenty rynku.

Powyzsze punkty sprowadzi¢ mozna do dwdch podstawowych kierunkéw: ekspansji/rozbudowy
portfela badz jego czesci oraz racjonalizacji/konsolidacji portfela (lub jego czesci). Pierwszy
kierunek, czyli rozbudowe portfela wg R. Riezebosa mozna realizowac na trzy sposoby. Pierwszym
jest samodzielne kreowanie marek. Polega na powolnej strategii charakteryzujgcej sie
umiarkowanym poziomem ryzyka, kontroli i inwestycji w budowe portfela. Drugim sposobem jest
zakup marek (akwizycja). Jest to szybka strategia, dajaca petng kontrole nad pozycjg marki,
ale jednoczesnie bardzo kosztowna. Trzecim sposobem opisywanym przez Riezebosa sg alianse
markowe z innymi podmiotami. To umiarkowana strategia o niskich kosztach, ale tez niskim
poziomie kontroli nad finalng pozycjg marki*é.

134 Uggla. H. (2013) The Sins of Brand Portfolio Management, , The IUP Journal of Brand Management”, Vol. X, No. 4,
s.7.

145 |aforet S., Saunders J. (2007) How Brand Portfolios Have Changed: A Study of Grocery Suppliers Brands from 1994
to 2004, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 23, No. 1-2, ss.52-55.

16 Uggla H., Lashgari M. (2012) Brand Portfolio Prerogative: Five Challenges and Research Themes Within Brand
Portfolio Management, ,The IUP Journal of Brand Management”, Vol. IX, No. 3.

147 Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s5.84-87.

148 Rjezebos R. (2003) Brand Management: A Theoretical and Practical Approach, Prentice Hall-Financial Times,
Harlow, s.202.
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Z kolei Uggla wskazuje na nastepujgce mozliwe strategie rozwoju portfela marek: rozwadj biznesu
poprzez rozszerzenie marki (ang. brand extension), rozwdj biznesu poprzez akwizycje marek oraz
alianse markowe jako energetyzery biznesu!®®. Pierwsza strategia, czyli poszerzanie marki to
wprowadzanie nowych produktéw pod dotychczasowa marka. Jesli zas nazwa nowego produktu
odwotuje sie do nazwy dotychczasowej marki, méwimy o kreowaniu submarki'*°. Popularnosé
poszerzenia marki jako strategii budowy portfela jest coraz wyisza, co ttumaczy¢ mozna
rosngcymi kosztami budowy marek. Jak opisali Aaker i Keller, koszty rozwoju marki juz w latach
90-tych wykazywaty tendencje silnie rosngcg, co badacze ttumaczyli przede wszystkim rosngcymi
kosztami medidéw, agresywnymi promocjami cenowymi stosowanymi przez obecnych na rynku
graczy oraz kosztami i trudnosciami w budowie dystrybucji. Sytuacja ta w pofaczeniu z coraz
wyzszym odsetkiem niepowodzen we wprowadzaniu nowych produktéw na rynki stymulowata
firmy do stosowania strategii rozszerzenia marki jako sposobu na redukcje ryzyka zwigzanego
z ekspansjg, poprzez wykorzystanie marek o znanym wizerunki i wysokiej swiadomosci®°?.

Dwa rodzaje poszerzenia marki to poszerzenie wewnatrzkategorialne oraz poszerzenie
miedzykategorialne. Poszerzenie wewnatrzkategorialne (poszerzenie linii produktu) wystepuje
wtedy, gdy marka matka wspiera nowy produkt, ktéry zajmuje miejsce w segmencie rynku juz
obstugiwanym przez te marke, np. wprowadzenie odmiany produktu dostosowanej do nowej
grupy odbiorcow. Z kolei poszerzenie miedzykategorialne wystepuje, gdy marka matka wspiera
wprowadzenie nowego produktu do innej kategorii*>2.

Inny mozliwy podziat rozszerzen marki to poszerzenie horyzontalne i wertykalne. Pierwsze
wystepuje, gdy istniejgca marka wspiera wprowadzenie produktéw do obecnych (ang. line
extension) lub nowych segmentéw i kategorii (ang. category extension). Poszerzenie wertykalne
wystepuje, gdy istniejgca marka poszerza swdj portfel w ramach istniejgcych kategorii poprzez
wprowadzenie nowych produktéw o pozycjonowaniu cenowym i jakoSciowym wyzszym
(ang. upscaling) lub nizszym (ang. downscaling) niz marka-matka®>3.

Rozszerzenia marki majg istotny wptyw na decyzje zakupowe konsumentdéw oraz wartos¢ marki,
poprzez wptyw na wizerunek marki (rozszerzenia horyzontalne) i jej prestiz (rozszerzenia
wertykalne)®*. W zaleznos$ci od przyjetego wariantu oznaczajg tez mniejsze (line extension)
lub wieksze (poszerzenia miedzykategorialne) ryzyko biznesowe, ktore z kolei jest odwrotnie
proporcjonalne do wielkosci dodatkowych korzysci, te zas potrafig by¢ znaczace. Gtéwne korzysci

149 Uggla H. (2015) Aligning Brand Portfolio Strategy with Business Strategy, , The IUP Journal of Brand Management”,
Vol. Xll, No. 3.

150 Kteczek R., Zarzgdzanie portfelem marek [w:] Kteczek R., Sagan A., Kall J. (2013) Zarzqdzanie markg, Oficyna Wolters
Kluwer Business, Warszawa, ss.178-179.

151 Agker D.A., Keller K. (1990) Consumer Evaluations of Brand Extensions, ,Journal of Marketing”, Vol. 54, s.27.

152 Keller K.L. (1998) Strategic Brand Management: Building, Measuring, and Managing Brand Equity, Prentice Hall,
Upper Saddle River [za:] Kteczek R., Zarzqdzanie portfelem marek [w:] Kteczek R., Sagan A., Kall J. (2013) Zarzqdzanie
markg, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.179. Railey F., Pina J., Bravo R. (2015) The role of perceived
value in vertical brand extensions of luxury and premium brands, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 31, 5.881.
153 Randall T., Ulrich K., Reibstein D. (1998) Brand Equity and Vertical Product Line Extent, ,Marketing Science”,
Vol. 17, No. 4, s.356.

154 Randall T., Ulrich K., Reibstein D. (1998) Brand Equity and Vertical Product Line Extent, ,Marketing Science”,
Vol. 17, No. 4, s.356.
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wynikajgce z poszerzenia marki wg Aakera i Kellera to: przeniesienie skojarzen z silnej marki
na nowy produkt, brak kosztéw opracowywania elementéw nowej marki, poprawa wizerunku
marki-matki, rewitalizacja marki, mozliwos$¢ dotarcia do nowej grupy klientéw, redukcja ryzyka
wprowadzenia nowego produktu na rynek, mozliwosé¢ wykorzystania znanej marki do wejscia na
nowe rynki i segmenty, obnizenie kosztow budowy dystrybucji nowych produktéw, a takze
zwiekszenie efektywnosci wydatkow reklamowych dla nowych produktéw?!>>. Oprécz opisanych
powyzej korzysci, rozszerzenie marki moze jednak nies$¢ ze sobg szereg zagrozen, takich jak brak
pozytywnego transferu skojarzen z marki-matki, efekt kanibalizacji sprzedazy (gdy nabywcy
postrzegajg rézne odmiany produktu jako substytuty), obnizenie statusu marki-matki oraz zanik
efektu skali i wzrost kosztow posrednich!>®.

Na szczegdlng uwage zastuguje punkt dotyczacy potencjalnego ryzyka niewtasciwego
rozszerzenia marki na marke-matke (ang. core brand). Jak wykazali Ries i Trout, btedne decyzje
w tym zakresie mogg owocowacé wykreowaniem szeregu niechcianych skojarzen, ktérych zmiana
bedzie bardzo kosztowna lub wrecz niemozliwa>’. Naturalnym jest zatem pytanie, w jaki sposéb
powinny by¢ dokonywane rozszerzenia marki, aby zmaksymalizowac korzysci i unikngé btedéw.
Na to pytanie préobowali odpowiedzie¢ Aaker i Keller, ktérzy badali horyzontalne rozszerzenia
marki i stwierdzili, ze sukces rozszerzenia marki zalezy od kilku czynnikdw, takich jak postrzegana
jakos¢ marki-matki (ang. quality), zgodnos¢ postrzeganej jakosci marki-matki z postrzegang
jakoscig dla rozszerzenia marki (ang. perceived fit), postrzegany zakres, w jakim zasoby
i umiejetnosci tworzgce jako$¢ marki-matki mogg byé przeniesione na kategorie, w ktérej
wprowadzane jest rozszerzenie marki (ang. transfer) oraz postrzegana trudnos¢ (ang. difficulty)
dla marki wytworzenia produktu w kategorii, w jakiej wprowadzane jest rozszerzenie marki'®2.
Préby replikacji badann Aakera i Kellera czesto wykazywaty szereg odchylen od zbudowanego
przez nich modelu (Sunde and Brodie 1993; Nijssen and Hartman 1994; Olavarrieta, Alarcon,
Graf, and Furche 2009, Bottomley and Doyle 1996; Patro and Jaiswal 2003)*>°, niemniej jednak
w dalszym ciggu pozostaje on najbardziej kompletng prébg wyttumaczenia mechanizméw
dziatania horyzontalnych rozszerzen marki.

Smith i Park, prowadzgc badania poréwnawcze strategii rozszerzenia marki i budowy nowej
marki, zwrdcili uwage na kilka dodatkowych czynnikéw, ktére powinny byé wziete pod uwage

155 Na podst. Keller K.L. (1998) Strategic Brand Management: Building, Measuring, and Managing Brand Equity,
Prentice Hall, Upper Saddle River 1998, ss.455-485; Aaker D.A., Keller K.L. (1990) Consumer Evaluations of Brand
Extensions, ,Journal of Marketing”, styczen, ss.27-41; Kumar N. (2004) Zabij marke, zachowaj klienta, ,Harvard
Business Review Polska”, marzec, s.92 [za:] Kteczek R., Zarzqdzanie portfelem marek [w:] Kteczek R., Sagan A., Kall J.
(2013) Zarzgdzanie markg, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.180-183; Aaker D.A., Keller K.L. (1990)
Consumer Evaluations of Brand Extensions, ,Journal of Marketing”, Vol. 54, 5.27.

156 Na podst. Keller K.L. (1998) Strategic Brand Management: Building, Measuring, and Managing Brand Equity,
Prentice Hall, Upper Saddle River, ss.455-485; Aaker D.A., Keller K.L. (1990) Consumer Evaluations of Brand Extensions,
,Journal of Marketing”, styczen, ss.27-41; Kumar N. (2004) Zabij marke, zachowaj klienta, ,Harvard Business Review
Polska”, marzec, s.92 [za:] Kteczek R., Zarzgdzanie portfelem marek [w:] Kteczek R., Sagan A., Kall J. (2013) Zarzgdzanie
markgq, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss5.180-183.

157Ries A., Trout J. (1981) Positioning: The Battle for Your Mind, McGraw-Hill Inc., New York [za:] Aaker D.A., Keller K.L.
(1990) Consumer Evaluations of Brand Extensions, ,Journal of Marketing”, Vol. 54, 5.28.

158 Agker D.A., Keller K. (1990) Consumer Evaluations of Brand Extensions, ,Journal of Marketing”, Vol. 54, ss.27-41.
159 Kaur H., Pandit A., Consumer Evaluation of Brand Extension: Empirical Generalisation and Comparative Analysis,
,Journal of Empirical Generalisations in Marketing Science”, Vol. 15, No. 1, ss.3-4.
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przy podejmowaniu decyzji o wyborze strategii ekspansji portfela marek®0. Pierwszym jest rodzaj
produktu, a doktadniej ,tryb przetwarzania informacji o produkcie”. W $lad za Nelsonem?6!
autorzy badania uzyli rozréznienia na produkty typu ,szukaj” (ang. search), dla ktérych ocena
konsumenta moze by¢ przeprowadzona na podstawie atrybutéw widocznych, oraz na produkty
typu ,, doswiadczaj” (ang. experience), dla ktérych do przeprowadzenia oceny konsumenckiej
potrzebna jest interakcja/akt konsumpcji produktu. Smith i Park udowadniajg przewage
rozszerzenia marki nad wprowadzaniem nowej marki dla produktéw typu ,doswiadczaj”,
co mozna uzasadnic¢ dgzeniem konsumenta do zmniejszenia ryzyka (poprzez wybdr znanej marki)
w sytuacji, gdy petna ocena produktu wymaga jego zakupu. Nastepnym istotnym czynnikiem jest
horyzont czasowy strategii. W dtuzszym terminie czasu réznice miedzy strategig rozszerzenia
marki i budowy nowej marki zanikaja, co zwigzane jest z tym, ze wiekszos$¢ naktadéw na budowe
Swiadomosci i wizerunku nowej marki ponoszona jest na poczatku. Wazna jest takze liczba
konkurentéw. Badania Smitha i Parka wykazaty, ze strategia poszerzenia marki lepiej (w stosunku
do strategii budowy nowej marki) sprawdza sie na rynkach o mniejszej liczbie konkurentow
(rozwijajgcych sie), co autorzy uzasadnili koniecznoscig budowy kategorii (rozumianej jako
Swiadomos¢ kategorii i popyt bazowy) na rynkach rozwijajgcych sie, co jest tatwiejsze dla marki
znanej, ktérej dodatkowo tatwiej jest zbudowaé wyrdzniajgce sie pozycjonowanie. Ostatnim
z czynnikdw jest wiedza o klasie produktu — im mniejsza wiedza o klasie produktu, w ktorej
wprowadzany jest nowy produkt, tym wieksza przewaga strategii rozszerzenia marki, ktdra
pozwala konsumentom oprzeé sie na wiedzy i zaufaniu do znanej marki, co staje sie szczegdlnie
istotne w sytuacji braku lub niepetnej informacji o kategorii i produkcie.

Analizujac wytyczne dotyczace horyzontalnych rozszerzen marki, warto rowniez zwréci¢ uwage
na prace Aakera wskazujgce na kluczowg role relewantnosci (ang. relevance) przy decydowaniu
o tym, jak markowa¢ nowy produkt. Szczegdlnie, jezeli ma on charakter innowacji znaczacej
czy transformacyjnej. Badajgc strategie rozszerzen marki, Aaker wskazuje na przewage strategii
opartej na relewantnosci (ang. brand relevance) nad strategig opartg na zrdznicowaniu
(ang. brand differentiation). Druga jest klasycznym pokazywaniem przewagi danej marki
nad konkurencjg, podczas gdy pierwsza polega na takim zdefiniowaniu segmentu dla nowego
produktu, aby oferta konkurencji byta nierelewantna dla konsumentéw. Strategia oparta
na relewantnosci wymaga jednak nie tylko innowacyjnego produktu, ale réwniez uwaznego
doboru marki, tak aby kapitat i pozycjonowanie marki-matki nie przeciwdziatat redefiniowaniu

segmentu poprzez nowg ofertel®?,

Jak wspomniano we wczesniejszej czesci pracy, rozszerzenia marki mozina podzieli¢
na horyzontalne i wertykalne. Te pierwsze przedyskutowane zostaty powyzej. Z kolei wytyczne
dotyczace wertykalnego rozszerzania marki oferujg Randall, Ulrich i Reibstein, ktdrzy badali
wptyw wertykalnych rozszerzen na kapitat marki (mierzony jako zdolnos¢ marki do generowania

160 Smith D., Park W. (1992) The Effects of Brand Extensions on Market Share and Advertising Efficiency, ,Journal of
Marketing Research”, Vol. XXIX, August, s5.296-313.

161 Nelson, Ph. (1970) Information and Consumer Behavior, ,Journal of Political Economy”, Vol. 78, March/April, s.311;
(1974) Advertising as Infonnation, ,Journal of Political Economy”, Vol. 82, July/August, s.729.

162 Agker D.A. (2012) Win the Brand Relevance Battle and then Build Competitor Barriers, ,California Management
Review”, Vol. 54, No. 2, Winter.
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nadwyzki cenowej). Stwierdzili oni, ze 63% badanych wybratoby produkt oferowany przez marke
z wyzszego segmentu (ang. high-end brand) zamiast takiego samego produktu oferowanego
przez marke z nizszego segmentu (ang. low-end brand). Autorzy przestrzegaja jednak przed
wycigganiem pochopnych wnioskéw i zwracajg uwage, ze przy pozycjonowaniu rozszerzenia
marki musi by¢ brany pod uwage aspekt zyskéw, a zatem balans miedzy mozliwoscig oczekiwania
wysokiej ceny (high-end) versus wolumen mozliwy do sprzedania (low-end). Randall, Ulrich
i Reibstein stwierdzili, ze wptyw rozszerzen na kapitat marki zalezy od pozycjonowania marki-
-matki. Dla marek segmentéw wyzszych (high-end) wptyw rozszerzenia na kapitat marki jest
pozytywnie skorelowany z najwyzszg ofertg w portfelu, co implikuje wniosek, ze rolg produktow
superpremium moze by¢ nie tylko obstuga najwyzszego segmentu cenowo-jakosciowego, ale
réwniez pozytywny wptyw na kapitat catej marki (,,podcigganie” wizerunku). Z kolei dla marek
segmentow nizszych (low-end) wptyw rozszerzenia na kapitat marki jest pozytywnie skorelowany
z najnizszg ofertg w portfelu, co oznacza, ze managerowie takich marek muszg zwracac¢ uwage,
jak nisko schodzg na drabinie ceny i jakosci w wyscigu o wolumen, aby nie zniszczy¢ kapitatu
swoich marek!3,

Wertykalne czy horyzontalne rozszerzenia marki sg popularng, lecz nie jedyna drogg
do rozbudowy portfela marek. Sciezka alternatywna dla budowy samodzielnej marki oraz dla
rozszerzenia istniejgcych marek jest zakup (akwizycja). Wg Riezebosa ta strategia, mimo ze wigze
sie z wysokimi kosztami, przynosi tez duze benefity w postaci petnej kontroli na kapitatem
i pozycjonowaniem marki oraz zmniejszeniem ryzyka procesu dzieki pewnosci, ze marka jest
relewantna dla swojego rynku/segmentul®®. Uggla zwraca uwage, jak skuteczna moze by¢
strategia akwizycji, poréwnujgc historie McDonalds i Volkswagena. Pierwsza marka byta
budowana ,,0d zera” przez ponad 50 lat, podczas gdy druga stata sie megamarka w wielokrotnie
szybszym czasie, dzieki akwizycjom oraz licencjom?>,

Sposobem na zmniejszenie kosztow i ryzyka rozbudowy portfela (versus akwizycje) mogg by¢
alianse markowe. Takie rozwigzanie charakteryzuje sie nizszym poziomem kontroli niz np. zakup
marki, a takze wymaga wiecej czasu poswiecanego na zarzgdzanie aliansem (dzieki koniecznosci
uwzglednienia w dialogu partnera), ale jednoczesnie moze by¢ doskonatym sposobem na szybkie
zwiekszenie wptywu marki (ang. leverage) stosunkowo niewielkim kosztem. Uggla wyréznia kilka
typow alianséw. Pierwszym jest alians stworzony w celu zwiekszenia $wiadomosci i zasiegu marki
(ang. reach-awareness co-branding) polegajacy na partnerstwie marek o rézinych bazach
klientéw. Drugi to alians stworzony w celu budowy wartosci marki (ang. value endorsment
co-branding) polegajgcy na podkresleniu wartosci marki przez zestawienie i potgczenie jej z inng
marka. Trzecim typem jest alians stworzony w celu budowy komplementarnej oferty

163 Randall T., Ulrich K., Reibstein D. (1998) Brand Equity and Vertical Product Line Extent, ,Marketing Science”,
Vol. 17, No. 4, s5.356-379.

164 Riezebos R, Riezebos H J, Kist B., Kootstra G. (2003) From Branded Article to Brand Portfolio [w:] Brand
Management: A Theoretical and Practical Approach, Pearson Education.

165 Uggla H. (2015) Aligning Brand Portfolio Strategy with Business Strategy, ,The IUP Journal of Brand Management”,
Vol. XIl, No. 3, s.12.
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(ang. complementary competence co-branding) polegajagcy na wspdtpracy marek
o komplementarnych umiejetnosciach?®,

Z kolei Aaker zgodnie ze swojg koncepcjg architektury marki proponuje podziat aliansow
na nastepujace kategorie: alianse dwodch partnerskich marek gtéwnych (ang. co-master
branding). Polega on na podwdjnym markowaniu oferty przez dwie réwnolegte marki. Nastepna
kategorig alianséw jest zewnetrzny wyrdznik marki (ang. exernal differentiator), czyli sytuacja,
w ktdérej marka gtdwna wyrdznia czesc¢ swojej oferty poprzez co-branding z inng marka. Kolejny
to energetyzer marki (ang. external energizer), czyli sytuacja, w ktérej marka gtéwna
~energetyzuje” oferte dzieki wspdtpracy z inng markg. Mozliwe sg takze alianse taktyczne —
na przyktad wspdlne promocje dwdch marek®’,

Wyzej opisano metody rozbudowy portfela marek. W tym momencie wtasciwym staje sie pytanie
o granice tych proceséw, o to, jak bardzo mozina czy nalezy rozbudowywac portfel marek,
aby zachowa¢ zasade maksymalizacji efektywnosci w biznesie. Laforet i Saunders, poréwnujac
struktury marek proponowane przez Olinsa w 1989 roku oraz analizowane przez nich (Laforet,
Saunders) w roku 1994 i 2004, wnioskujg, ze struktury marek bedg stawad sie jeszcze bardziej
skomplikowane dzieki rosngcemu wykorzystaniu strategii miksowanych. Jednoczesnie autorzy
przestrzegaja przed mozliwg erozjg kapitatdw marki spowodowang rozmyciem wizerunku
w wyniku nadmiernego mieszania ze sobg marek i produktéw w asortymencie!®®. Dacin i Smith
zbadali, ze liczba rozszerzen marki pozytywnie koreluje z pewnoscig oceny (ang. consumer
confidence) oraz przychylnoscig konsumentédw (ang. consumer favourability) dla rozszerzen
marki, o ile w ramach portfolio zachowany jest spdjny poziom jakosci'®®. Potwierdzajg to badania
Berger, Draganskiej i Simonsona, ktérzy co prawda stwierdzajg, ze zbyt duzy wybér prowadzi
do odroczenia decyzji i frustracji konsumenta, lecz kiedy decyzja o zakupie (typ produktu,
kategoria, potrzeba) jest podjeta, wéwczas wielkos¢ i zréznicowanie oferowanego asortymentu
(pod warunkiem zachowania spdjnej jakosci) stuzy jako wskazowka jakosci marki, a takze jej
ekspertyzy i zaangazowania w kategorie'’°,

Pomimo tak wielu benefitéw wynikajgcych z poszerzania oferty firmy decydujg sie jednak
rowniez na jej ograniczanie, zas redukcja portfela jest rownoprawng w stosunku do ekspansji
metodg ZPM. Cele, przyczyny oraz metody optymalizacji i redukcji portfela marek omdéwione
zostaty w dalszej czesci rozdziatu. Podstawg racjonalizacji portfela marek sg zazwyczaj czynniki

166 Uggla H. (2015) Aligning Brand Portfolio Strategy with Business Strategy, , The IUP Journal of Brand Management”,
Vol. XIl, No. 3, s.12.

167 Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York.

168 | aforet S., Saunders J. (2007) How Brand Portfolios Have Changed: A Study of Grocery Suppliers Brands from 1994
to 2004, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 23, No. 1-2, ss.54-55.

169 Dacin P., Smith D. (1994) The Effect of Brand Portfolio Characteristics on Consumer Evaluations of Brand Extensions,
,Journal of Marketing Research”, Vol. XXXI, May, ss5.229-242.

170 Berger J., Draganska M., Simonson |., The Influence of Product Variety on Brand Perception and Choice, Research
Paper No. 1938, ss.1-40.
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ekonomiczne, zwigzane z kosztami kreowania i utrzymywania marek'’*. Koricéwka lat 90-tych to
rosngca fala fuzji i akwizycji, w ktorych lwig czes¢ (70% na przyktadzie UK) stanowity wartosci
niematerialne przejmowanych marek. W efekcie portfele marek rosty skokowo, a wraz z nimi

kompleksowo$¢ i koszty obstugi portfelal’?

. Wedtug Kumara duza liczba marek prowadzi do wielu
problemédw w funkcjonowaniu portfela, takich jak: niedostateczne zrdinicowanie portfela
(prowadzi do wewnetrznej konkurencji miedzy markami i ukrytych kosztéw, nieefektywnosci
produkcyjnej — np. wyzisze koszty przetwarzania w wyniku stosowania krdétkich serii
produkcyjnych) oraz koniecznos$¢ dzielenia innowacji produktowych/technologicznych pomiedzy
markami, co prowadzi do zaniku unikalnosci'’3. Kumar wskazuje takze nizsze marze handlowe
partnerow detalicznych, wynikajgce z koniecznosci utrzymania na poétce wiekszej liczby marek,
trudnosci w konkurowaniu na pétce z markami wtasnymi sieci detalicznych oraz kompleksowos¢
wewnetrzng organizacji. Na przyktad w procesach zarzagdzania zmianami opakowan, zapasami,
wewnetrzna konkurencja miedzy Brand Managerami i aktywnos$ciami wspierajgcymi

poszczegdlne marki etc.174.

Dla kontrastu, koncentracja na mniejszej ilosci marek pozwalata firmie na wzmocnienie swojej
pozycji oraz na zwiekszenie sity marek pozostajagcych w portfelu’>. Wérdd czynnikéw
wptywajgcych na decyzje dotyczgce racjonalizowania portfela marek wymienia sie na przyktad:
wysokie koszty wspierania wielu marek na rynkach konsumpcyjnych, koncentracje na handlu
detalicznym, rosngce znaczenie handlu wielkopowierzchniowego i marek handlowych,
koncentracje na podazy (brak potrzeby réznicowania ofert), zaktopotanie klientéw z powodu
rozbudowanych portfeli marek, a takze konkurowanie w skali globalnej, co powoduje
koncentracje na mniej licznych, ale silniejszych markach7®,

Analizujgc czynniki wptywajace na decyzje racjonalizowania portfolio, nalezy wyrdzni¢ dwa
szczegllnie widoczne trendy stymulujgce procesy konsolidacji marek!’’. Pierwszym jest
globalizacja objawiajgca sie konwergencjg styldw zycia i potrzeb konsumentéw w rdznych
krajach, sSwiatowym zasiegiem mediow oraz ekonomicznymi efektami skali. Ten czynnik
stymuluje konsolidacje miedzyrynkowa. Drugim trendem jest osiggany zwrot z inwestycji (ROl —
Return on Investment) znaczgco wyzszy na duzych, wiodgcych markach, dzieki osigganemu przez
nie ,pedowi” biznesowemu (ang. momentum) i tendencji do dalszego wzmacniania swojej
pozycji. Ten czynnik stymuluje konsolidacje wewnatrzrynkowa.

171 Rjezebos R. (2003) Brand Management: A Theoretical and Practical Approach, Prentice Hall-Financial Times,
Harlow, s5.203-204 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa, s.90.

172 Knudsen T., Finskud L., Tronblom R., Hogna E. (1997) Brand Consolidation Makes a Lot of Economic Sense,
, The McKinsey Quarterly”, No. 4, s.189.

173 Kumar N. (2003) Kill a Brand, Keep a Customer, ,,Harvard Business Review”, December, 5.92.

174 Kumar N. (2003) Kill a Brand, Keep a Customer, ,Harvard Business Review”, December, 5.92

175 Rajagopal (2006) Brand Foundations and Frameworks, , Brand Strategy”, October, s.49; Aaker D.A. (2004) Brand
Portfolio Strategy, Free Press, New York, ss.297-298 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie portfelem marek,
Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, s.90.

176 Kapferer J.N., The New Strategic Brand Management, ss.330-331 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzqdzanie
portfelem marek, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.90-91.

177 Knudsen T., Finskud L., Tronblom R., Hogna E. (1997) Brand Consolidation Makes a Lot of Economic Sense,
,The McKinsey Quarterly”, No. 4, s.189.
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Celem proceséw racjonalizacyjnych jest zaadresowanie kwestii kompleksowosci i kosztow,
a przede wszystkim uwolnienie zasobdw firmy i zaangazowanie ich w dziatania przyspieszajgce
wzrost (np. w dodatkowe wsparcie marek kluczowych)'’®, Dobrze przeprowadzony proces
konsolidacji portfela marek moze zapewnié¢ firmie istotne benefity w postaci efektéow skali
i synergii, a w szczegblnosci zwiekszenia przychoddéw i jednoczesnej redukcji kosztow,
co w rezultacie przynies¢ moze skokowy wzrost marzy operacyjnej’®. Jednakze to, czy firma
osiggnie benefity z procesu konsolidacji, wcale nie jest oczywiste. Knudsen i wspodtautorzy,
badajac studia przypadkéw konsolidacji marek, stwierdzili, ze w mniej niz potowie przypadkow
firmom udato sie zwiekszy¢ lub chociaz zachowa¢ udziaty rynkowe, za$ wskaznik sukcesu
dla konsolidacji bedgcych nastepstwem fuzji to zaledwie 13%*9. Jak wida¢, procesy konsolidacji
nie sg fatwe i ryzyko popetnienia btedu jest spore. Najczestsze btedy popetniane przez firmy
w procesach konsolidacji zwigzane sg z wysokim poziomem kompleksowosci zadania, ktdry
czesto zaskakuje management. W efekcie firmy albo popadajg w stagnacje, albo rzucajg sie w wir
zadan w sposdb nieprzygotowany!®l, Aby unikngé btedu nieprzygotowania, warto zatem poznaé
blizej obszar zwigzany z racjonalizacjg portfela, dlatego tez w dalszej czesci rozdziatu przyblizono
metody, procesy i kryteria racjonalizacji.

Jezeli chodzi o metody optymalizacji portfela marek, to wyrdzni¢ mozna: konsolidacje marek,
,dojenie” marki, sprzedaz marki oraz natychmiastowg eliminacje (,usmiercenie”)2,
Konsolidacja marek polega na przeniesieniu cech produktu, wizerunku, osobowosci na marke
pozostawiang przez firme oraz zakomunikowaniu tej zmiany i zaplanowaniu promocji. Wyrdznic¢
mozna trzy warianty konsolidacji. Pierwszy to szybkie potgczenie dwdch marek w jedng —
stosowane np. w procesach wrogich przeje¢. Drugim wariantem jest wycofanie jednej marki
i pozostawienie silniejszej. Finalnie organizacja moze zdecydowa¢ sie takze na trzeci wariant,
jakim jest stopniowa migracja — stosowana, kiedy taczone sg dwie réwnie silne marki. ,Dojenie
marki” (ang. milking) polega na wstrzymaniu wsparcia marketingowego i utrzymywaniu przy tym
mozliwie dtugiej sprzedazy, np. poprzez zmiane kanatdow dystrybucji na internetowe. Sprzedaz
marki polega na wystawieniu na sprzedaz marek zyskownych, ale niepasujgcych do portfela,
ktérych nie opfaca sie poddac strategii ,milk” na przyktad ze wzgledu na wysokie koszty
utrzymywania ich na pétkach w handlu. Eliminacja marki usmierca marki nierokujgce, ktérych
utrzymanie nie jest optacalne nawet w krétkim okresie, a ktérych nie mozna sprzedaé. Wazne

78 \/aradarajan R., DeFanti M., Bush P., Brand Portfolio, Corporate Image, and Reputation: Managing Brand Deletions,
,Journal of the Academy of Marketing Science”, Vol. 34, No. 2, 5.195.

179 Knudsen T., Finskud L., Tronblom R., Hogna E. (1997) Brand Consolidation Makes a Lot of Economic Sense,
»,The McKinsey Quarterly”, No. 4, s.190.

180 Knudsen T., Finskud L., Tronblom R., Hogna E. (1997) Brand Consolidation Makes a Lot of Economic Sense,
»,The McKinsey Quarterly”, No. 4, s.191.

181 Knudsen T., Finskud L., Tronblom R., Hogna E. (1997) Brand Consolidation Makes a Lot of Economic Sense,
,The McKinsey Quarterly”, No. 4, s.191.

182 Na podst. Kumar N., Marketing as Strategy, ss.161-163, 172-173; Aaker D.A. (2004) Brand Portfolio Strategy, Free
Press, New York, ss.302-303; Riezebos R. (2003) Brand Management: A Theoretical and Practical Approach, Prentice
Hall-Financial Times, Harlow, s.205; Kumar N., Kill a Brand, Keep a Customer, ss.93-94; Finskud L. (1998) Bringing
Discipline to Brand Consolidation — the right choice for capturing value in the face of ballooning portfolios and brand
dilution, ,Vanguard Brand Management”, March, ss.4-9 [za:] Kall J., Hajdas M. (2010) Zarzgdzanie portfelem marek,
Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, ss.97-100.
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jest przy tym, aby eliminujgc marke, firma zachowata jej ochrone prawng (np. zastrzezenie znaku
towarowego). W innym przypadku marka moze zostaé¢ wykorzystana przez konkurencje®®3.

Waznym elementem obszaru racjonalizacji portfolio, ktéry nalezy poznac blizej jest proces
optymalizacji portfela marek. Sktada sie on z kilku faz opisanych ponizej. Dla poszczegdlnych faz
zawarto tez przyktady stosowanych w danej fazie narzedzi.

Faza 1 —analiza potencjatu redukcji portfela

W fazie pierwszej dokonywana jest ocena zasadnosci segmentacji. Analizowana jest zaréwno
kategoria, w ktérej firma konkuruje, jak tez obecna struktura portfela, poprzez zestawienie
szeregu parametréw opisujgcych poszczegdlne marki. W rezultacie dokonywana jest ocena
benefitéw wynikajacych z potencjalnych zmian w portfelu marek. Przyktadem narzedzia
stosowanego w fazie 1 jest Arkusz Audytu Marek (ang. Brand Audit Sheet) proponowany przez
Kumara i przedstawiony na rysunku 4.

Rysunek 4. Arkusz Audytu Marek

Glol?alny Obecnos$¢ geograficzna: Udziatw | Udziatw Status
Marka udziat w . . . . .
rynku pozycja rynkowa / pozycjonowanie marki sprzedazy | zyskach | cashflow
Ameryka | Ameryka | Asiai Europa Europa
Pdtnocna | Lacinska | Pacyfik |Zachodnia|Wschodnia
A 15% silna / 17% 20% | generator
rozrywka
o staba / 0 ) . i
B 7% uzytkowa 8% 10% uzytkownik
C 3%
D 1%
E >1%
F >1%
Pozycja rynkowa: Pozycjonowanie: Status przeptywow gotowki (cashflow):
Dominujgca (nr 1 w regionie) Jakos$¢, warto$¢ za rozsgdng cene, rozrywka Generator - generuje pozytywne przeptywy
Silna (nr 2 lub 3 w regionie) aspiracja, przygoda, bezpieczenstwo, Neutralny - neutralny przeptyw gotowki
Staba (nr 4 lub mniej w regionie) zaufanie, cena etc. Uzytkownik - generuje negatywne przeptywy

N/P - nieobecna w regionie

Zrédto: Kumar N. (2003) Kill a Brand, Keep a Customer, Harvard Business Review, December, s.89.

Kumar proponuje zestawienie kryteriéw rynkowych (udziat w rynku, obecnos$¢ geograficzna,
pozycja rynkowa), konsumenckich (pozycjonowanie) oraz finansowych (udziat w sprzedazy,
udziat w zyskach, status przeptywéw gotéwki) w celu odzwierciedlenia struktury portfela. Jako
uzyteczne narzedzie audytu Kumar proponuje szybki test sprawdzajacy, czy firma posiada
w portfelu zbyt duzo marek. Test polega na odpowiedzi na 10 pytan przestawionych ponizej'®*:

1. Czy wiecej niz 50% marek firmy przegrywa w swoich kategoriach?

2. Czy firma ma kiopoty, aby zapewni¢ swoim markom poziom wydatkéw marketingowych

na podobnym lub wyzszym poziomie co konkurencja?
3. Czy firma traci pienigdze na matych markach?

183 Kumar N. (2003) Kill a Brand, Keep a Customer, ,,Harvard Business Review”, December, 5.94.
184 Kumar N. (2003) Kill a Brand, Keep a Customer, ,,Harvard Business Review”, December, s.90.
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9.

Czy firma w réznych krajach markuje te same produkty innymi markami?

Czy ma miejsce naktadanie sie dla marek w portfelu firmy: segmentéw docelowych, linii
produktowych, kanatéw dystrybucyjnych, punktéw cenowych?

Czy nasi klienci uwazajg, ze marki firmy konkurujg miedzy sobg?

Czy detalisci (partnerzy handlowi) prowadzg tylko czesé portfela marek firmy?

Czy zwiekszenie wydatkéw reklamowych na jedng z marek firmy powoduje spadek
sprzedazy innej marki firmy?

Czy w firmie spedza sie duzg ilo$¢ czasu na dyskusjach o podziale zasobéw miedzy marki?

10. Czy Brand Managerowie w firmie postrzegajg sie wzajemnie jako rywali?

Wg Kumara odpowiedZ ,tak” na wiecej niz dwa pytania oznacza istnienie potencjatu

do racjonalizacji portfela marek, zas odpowiedz ,tak” na wiecej niz sze$¢ pytan oznacza, ze proces

racjonalizacji powinien stac sie priorytetem firmy.

Knudsen i wspétautorzy proponujg spojrzenie na potencjat racjonalizacji portfela marek z nieco

innej strony, proponujgc zestawienie ze sobg potencjalnych benefitdbw z segmentac;i

(ewentualnie bardziej detalicznej segmentacji niz obecna) z kosztami utrzymania marek (koszty

marketingowe, koszty dystrybucji i utrzymania dystrybucji, koszty R&D etc.). Matryca pokazujgca

mozliwe decyzje w tym zakresie pokazana zostata na rysunku 5.

Rysunek 5. Macierz optymalizacji portfolio marek

Wysoki
Pojedyncza marka Marka parasolowa
oraz submarki
Koszt
utrzymania
marek
Brak aktywnosci . : .
. y _ Wiele niezaleznych
(koszty zmiany prawdopodobnie
przewyzsza benefity) marek
Niski
Niski Wysoki

Potencjat do generowania wartosci dzigki segmentacji

Zrédto: Knudsen T., Finskud L., Tronblom R., Hogna E. (1997) Brand Consolidation Makes a Lot of Economic
Sense, ,The McKinsey Quarterly”, No. 4, s.191.

Autorzy tego podejscia proponujg ocene stopnia komplikacji i trudnosci zwigzanych z potencjalng

racjonalizacjg portfela marek poprzez analize kilku kluczowych obszaréw wymienionych
w tabeli 7.
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Tabela 7. Ocena wykonalnosci konsolidacji marek

Obszar analizy Mniejsza kompleksowos¢ Wieksza kompleksowos¢
Obstugiwane segmenty Podobne Znaczaco rdzne
Atrybuty marek Bliskie, maty dystans Dystynktywne
Kapitaty marek Jeden silny Wszystkie silne
Postrzegane pozycjonowanie Podobne Znaczgco rdzne
Kulturalne dziedzictwo marek Stabe Silne dla wszystkich
Lojalnos¢ konsumencka Staba Silna dla wszystkich
Kanaty dystybucyjne Podobne Rézne
Relatywny udziat w rynku Jedna marka ze znaczaco Wszystkie marki z podobnym
wyzszym udziatem udziatem

Zrédto: Knudsen T., Finskud L., Tronblom R., Hogna E. (1997) Brand Consolidation Makes a Lot of Economic
Sense, ,The McKinsey Quarterly”, No. 4, s.192.

Faza 2 — plan racjonalizacji portfela marek

W fazie drugiej firma okresla swojg wizje docelowg dla portfela marek, a takze okresla plan
racjonalizacji swojego portfolio. Najczesciej stosowane sg dwa mozliwe podejscia do procesu
racjonalizacji portfela marek'8>:

e podejscie parametryczne — polegajgce na ustaleniu szeregu parametréw, a nastepnie
zachowaniu w portfelu tylko tych marek, ktére spetniajg zatozone wartosci brzegowe.
Wartosci brzegowe (ang. hurdles) zostajg tez ustanowione dla przysztych wprowadzen
nowych produktéw i marek, stanowigc ramy strategii rozwoju portfolio'®®. Przyjetymi
parametrami mogg by¢ np. sita marki, skala biznesu, potencjat wzrostu (kazus firmy
Unilever);

e podejscie segmentowe — polegajace na zatozeniu, ze portfolio marek oferowane przez
firme ma pokrywac wszystkie kluczowe segmenty rynku, ale jednocze$nie marki nie mogg
dublowacé/naktadac sie na siebie, jesli chodzi o pozycjonowanie (kazus firmy Elektrolux).

Faza 3 — okreslenie strategii racjonalizacyjnych

Po analizie potencjatu optymalizacji portfela marek oraz podjeciu decyzji dotyczacej finalnej wizji
portfela, firma dokonuje decyzji dotyczacej sposobu eliminacji z portfela marek zbednych.
Mozliwe rozwigzania to opisane powyzej fuzja/migracja marek, strategie ,dojenia” marki,
sprzedaz lub tez kasacja marki'®’.

Jak opisano powyzej, redukcja portfela marek jest drugg obok ekspansji podstawowg strategia
restrukturyzacji portfela. Nalezy podkresli¢, ze nie sg to strategie roztgczne i nierzadko bywaja
stosowane razem (niechciane marki sg usuwane z portfela, a jednoczesnie uzupetniane sg
zidentyfikowane luki w portfolio). Redukcja portfela jest takie skomplikowanym procesem

185 Kumar N. (2003) Kill a Brand, Keep a Customer, ,,Harvard Business Review”, December, $5.90-91.
186 Cooper R.G., Edgett S.J., Kleinschmidt E. J. (2001) Portfolio Management for New Products, Basic Books.
187 Kumar N. (2003) Kill a Brand, Keep a Customer, ,Harvard Business Review”, December, ss5.93-95.
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zawierajgcym wiele mozliwych rozwigzan, a z uwagi na nieodwracalnos¢ pewnych decyzji
(np. sprzedazy marki) powinna zosta¢ poprzedzona szczegdtowa analiza.

Podsumowujac rozwazania zawarte w pierwszym rozdziale, warto ponownie podkresli¢ kluczowa
role marki we wspdétczesnym marketingu, w tym réwniez w dziedzinie zarzadzania portfelem
marek. Poprzez realizowanie szeregu funkcji marka petni kluczowa role w biznesie, stanowigc
element strategicznych aktywow organizacji i zrodto jej przewagi konkurencyjnej. Osiggnaé to
moze jednak tylko silna marka, a jak wykazano wczesniej, Zzrodtem sity marki jest jej kapitat.
Zatem to kapitat marki powinien by¢ przedmiotem szczegdlnego zainteresowania organizacji,
a w specyficznym kontekscie, jakim jest ZPM, firma musi dazy¢ takze do maksymalizacji sumy
kapitatéw swoich marek, czyli budowac site swojego portfela. Rozdziat pierwszy pokazuje takze,
jak bogata i réznorodna jest wiedza zwigzana z zarzadzaniem portfelem marek. Pokazuje,
ze wiedza ta nadal ewoluuje oraz ze w wielu kwestiach nadal nie osiggnieto konsensusu i dyskusja
naukowa trwa, tworzac niezwykle ciekawe obszary badawcze. Trendy i zjawiska, takie jak
globalizacja, zmiany technologiczne, zmiana roli kanatéw dystrybucji czy rosngca presja
inwestorow, dodatkowo utrudniajg zarzadzanie markg, a wyzwanie to staje sie jeszcze
trudniejsze, kiedy firmy muszg zarzadza¢ nie tylko pojedyncza markga, ale wieloma markami
naraz. Budowanie sity pojedynczych marek przy jednoczesnym budowaniu synergii w portfelu
i optymalizacji pokrycia rynkowego musi wowczas odbywac¢ sie przy jednoczesnym
uwzglednieniu ogdlnej strategii biznesowej organizacji, strategii poszczegdlnych marek oraz
przyjetej strategii portfolio, a takze wielu dodatkowych przestanek decyzyjnych. Wszystko to
sprawia, ze budowa ,portfela idealnego” nie jest sprawg prostg. Brak jednoznacznych
wytycznych pokazujgcych firmom jedyng stuszng droge zarzadzania ich portfelami marek
skutkuje tym, ze organizacje wcigz poszukujg najlepszych dla siebie rozwigzan, co owocuje
wieloscig przyjmowanych drog, narzedzi i strategii, a takze ryzykiem popetnienia bteddw.
Jednoczesnie wiedza o ZPM moze stanowié kluczowy czynnik przewagi przedsiebiorstwa
na rynku, dzieki konfrontacji powszechnosci zjawiska (rosngce portfele marek) z selektywnoscia
wiedzy o jego wykorzystaniu (ZPM). Dobre decyzje zwigzane z architekturg portfela marek,
przyjetymi strategiami markowania, a takze wtasciwe zarzadzanie procesami ekspansji i redukcji
portfela oraz wtasciwa realizacja postulatu ,ciggtej restrukturyzacji” mogg zapewnic organizacji
szereg benefitdw prowadzacych do wzmocnienia jej pozycji rynkowej. W ocenie autora obszar
ZPM w ciggu najblizszych lat ma szanse staé sie jednym z kluczowych obszaréw decydujgcych
o sukcesie przedsiebiorstwa.

Warto tez zwréci¢ uwage, ze obecna wiedza na temat ZPM w duzej mierze opiera sie
na zatozeniach zwigzanych z koncepcjami segmentacji, targetowania i pozycjonowania marek
(STP): kryteria segmentacyjne sg (oprécz finansowych) jednymi z kluczowych kryteridw analizy
portfela. Decyzje o poszerzeniu lub zawezeniu zakresu marki, o rozbudowie lub redukcji portfela
w duzym stopniu oparte sg na zatozeniu, ze marki sg adresowane do okreslonych segmentow
rynku, sg pozycjonowane. Luki w portfelu identyfikowane sg przez pryzmat istniejacych,
nieobstugiwanych jeszcze segmentdw, a jednym z kluczowych markerdw potencjatu dla redukcji
portfela jest duplikacja marek o tym samym/podobnym pozycjonowaniu, obstugujgcych te same
segmenty. Segmentacja, targetowanie i pozycjonowanie s3 tak integralnym elementem
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marketingu, ze autorzy publikacji o ZPM czesto nie odwotujg sie do nich wprost, a jednak to
wtasnie z tej wiedzy wyprowadzona jest duza cze$¢ wnioskdw i rekomendacji dotyczacych
zarzadzania portfelem marek.
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Rozdziat 2. Koncepcja STP i jej rola w zarzgdzaniu portfelem marek

2.1. Koncepcja STP — geneza, ewolucja i sposdb rozumienia

Koncepcja STP jest jedng z kluczowych mysli marketingowych i fundamentalnym sposobem
myslenia o budowie marek w XX wieku. Nic zatem dziwnego, ze jej wptyw jest widoczny rowniez
w obszarze zarzadzania portfelem marek. Dokonana analiza metod i narzedzi ZPM wskazuje,
ze STP jest fundamentem teoretycznym, swego rodzaju zatozeniem a priori, na ktérym budowane
byty elementy ZPM. Jesli przyja¢ STP jako pewnga filozofie, sposdb spojrzenia na rynek, marki
i konsumenta, to narzedzia i metody opisane powyzej stanowig aplikacje tej filozofii do obszaru
ZPM. Oczywiscie rowniez w kontekscie uwarunkowan biznesowych, finansowych i operacyjnych.
Zrozumienie idei segmentacji, targetowania i pozycjonowania jest zatem niezbedne, aby w petni
zrozumiec¢ fundament, na jakim zbudowana zostata obecna wiedza o ZPM.

Poczatki pojecia i procesu segmentacji siegajg juz XIX wieku. Jak opisuje Fullerton, niemieccy
badacze przy analizie rynku brali wéwczas pod uwage gtéwnie preferencje zakupowe i klase
spoteczng klientéw, co wigzato sie ze specyfikg warunkdw kulturalnych i socjalnych. W 1912 roku
Steinen wyrazit poglad, iz rynek ten ma wiecej niz jeden komponent, a klasa spoteczna jest
najczesciej wymieniang zmienng*®8, Stanowito to punkt zwrotny w patrzeniu na rynek i stworzyto
podwaliny dla koncepcji segmentacji. Waznym etapem w analizie genezy STP jest rok 1928, kiedy
to Horst Kliemann wydat publikacje dotyczaca ,,market strata — wyrazistego grupowania réznych
0sob”, czyli segmentdw. Publikacja adresowana byta do sprzedawcéw ksigzek, a takze
do marketeréw zajmujacych sie innymi produktami. Skupiata sie na praktycznych aspektach
wypracowywania odpowiednich sposobéw reklamy dla réznych segmentdw rynkowych,
podkreslajac jednak wage o&wczesnych prac naukowych z obszaru psychologii reklamy
i klasyfikacji zawodow'®. Zdaniem Kliemanna nie istniat tzw. ogoét spoteczeristwa. Wraz
z rozwojem spoteczenstw i wzrostem anonimowosci zanikata mozliwosé, aby sprzedawca znat
osobowos¢ kazdego klienta. Podkreslat, ze nie kazda osoba jest potencjalnym klientem, a takze,
ze kluczem do sukcesu rynkowego jest zrozumienie, kim sg te osoby i dopasowywanie ofert
do nich. Z uwagi na duzg liczbe potencjalnych klientéw nie byto mozliwe poznanie ich jako
jednostek, w zwigzku z tym Kliemann pogrupowat ich w segmenty, a kazdego klienta postrzegat
jako przedstawiciela danego segmentu®®®. Kliemann postulowat wziecie pod uwage kilku
czynnikdw segmentacji. Pierwszy z nich zwigzany byt z potrzebg zakupu. Czasem trwania

188 Steinen H. (1912) Das moderne Buch, published PhD dissertation, Steinen, Heidelberg [za:] Fullerton R. (2012)
The historical development of segmentation: the example of the German book trade 1800-1928, ,Journal of Historical
Research in Marketing”, Vol. 4, Issue 1, s5.56-67.

189 Kliemann, H. (1928) Wie und wo erfasse ich Kaeuferschichten? Einteilung der Kaeufermassen in Interessenschichten
als Grundlage des Verkaufs-unf Productionsplanes, C. Barth, Vienna, Berlin, Leipzig, ss.22-66 [za:] Fullerton R. (2012)
The historical development of segmentation: the example of the German book trade 1800-1928, ,Journal of Historical
Research in Marketing”, Vol. 4, Issue 1, s5.56-67.

0 Kliemann, H. (1928) Wie und wo erfasse ich Kaeuferschichten? Einteilung der Kaeufermassen in Interessenschichten
als Grundlage des Verkaufs-unf Productionsplanes, C. Barth, Vienna, Berlin, Leipzig, ss.22-66 [za:] Fullerton R. (2012)
The historical development of segmentation: the example of the German book trade 1800-1928, ,Journal of Historical
Research in Marketing”, Vol. 4, Issue 1, ss.56-67.
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potrzeby, jej statoscig. Drugim czynnikiem byt wykonywany zawdd, ktéry zdaniem autora
znacznie oddziatywat na sposéb myslenia, relacje z klientem, a takze sposdéb wykorzystania przez
niego zakupionego produktu. Trzecim czynnikiem byt ,sposdb patrzenia na swiat”, ktdry jest
zblizony do wspdtczesnego okreslenia stylu zycia. Inne wskazywane przez Kliemanna czynniki
segmentacji to: klasa spoteczna, wrazliwos¢ na cene, wiek, pteé, wyksztatcenie, wzorce
zakupowe, sezonowos¢, stan zdrowia, miejsce zamieszkania®!.

W 1956 roku inny badacz, Wendell R. Smith, na tamach Journal of Marketing sformutowat wtasna
definicje segmentacji okreslajac ja jako: postrzeganie heterogenicznego rynku jako zbioru
mniejszych homogenicznych rynkéw w odpowiedzi na réznorodne preferencje klientéw, cheé
osiggania wiekszej satysfakcji wynikajgcej z ich zréznicowanych potrzeb®®?. Z kolei w 1964 roku
Daniel Yankelovich postulowat, aby strategie segmentacyjne nie opieraty sie jedynie
na tradycyjnych czynnikach demograficznych, takich jak wiek, pte¢ i wyksztatcenie, lecz takze
na wartosciach i preferencjach badanej grupy. Zdaniem Yankelovicha segmenty powinny by¢
bardziej otwarte na konkretng marke i kategorie produktu?®3. W latach 70-tych XX wieku nadal
akcentowano role czynnikdw psychologicznych, nie jedynie demograficznych. W 1974 roku
Emanuel Demby po raz pierwszy uzyt nazwy ,psychografia”, jako potgczenie czynnikow
demograficznych (np. roku urodzenia) i psychologicznych (postawy, zachowania, wartosci).
Czynniki psychograficzne postuzyty m.in. do opisu pokoleri Baby Boomer, Pokolenia X i Y1%4,
Krokiem milowym w obszarze segmentacji byto stworzenie w 1978 roku segmentacji VALS
(Values and Lifestyles), ktéra faczyta informacje o motywacji osoby z informacjami o posiadanych
przez dang osobe zasobach. VALS dzielita populacje na dziewie¢ psychologicznych typéw,
wyjasniajagc psychologiczng dynamike preferencji i podejmowania decyzji (motywacja
psychologiczna) przez natozenie wyboréw na realng mozliwosé wyrazenia siebie na rynku i moc
posiadanych zasobow?!%>,

Poczawszy od lat 80-tych, wiedza na temat segmentacji gwattownie sie rozwijata, za$ liczni
badacze oferowali coraz wiekszg liczbe wytycznych, proceséw, narzedzi i technik
segmentacyjnych. Klasyfikacje wazniejszych koncepcji i podejs¢ bedg przedmiotem dyskus;ji
w dalszej czesci rozdziatu. Jednakze nawet tak wstepny rys historyczny pokazuje, jak dynamicznie
rozwijata sie mys$l marketingowa w zakresie segmentacji i jak wielu autoréw kontrybuowato

191 Kliemann, H. (1928) Wie und wo erfasse ich Kaeuferschichten? Einteilung der Kaeufermassen in Interessenschichten
als Grundlage des Verkaufs-unf Productionsplanes, C. Barth, Vienna, Berlin, Leipzig ss.7-12 [za:] Fullerton R. (2012)
The historical development of segmentation: the example of the German book trade 1800-1928, ,Journal of Historical
Research in Marketing”, Vol. 4, Issue 1, s5.56-67.

192 Smith W.R. (1956) Product Differentiation and Market Segmentation as Alternative Marketing Strategies, ,Journal
of Marketing”, Vol. 21, No. 1, July, ss.3-8 [za:] History of Segmentation, https://datablog.visualdna.com/2015/01/27/
history-of-segmentation/

193 vankelovich D. (1964) New Criteria for Market Segmentation, ,Harvard Business Review”, March,
https://hbr.org/1964/03/new-criteria-for-market-segmentation [za:] History of Segmentation,
https://datablog.visualdna.com/2015/01/27/history-of-segmentation/

194 Demby E., Psychographics and from Whence it Came [w:] Wells W. (1974) Life Style and Psychographics, American
Marketing Association, Chicago, ss.9-30 [za:] History of Segmentation, https://datablog.visualdna.com/2015/01/27/
history-of-segmentation/

19 Yankelovich D., Meer D. (2006) Rediscovering Market Segmentation, ,Harvard Business Review”, February,
http://www.viewpointlearning.com/wp-content/uploads/2011/04/segmentation 0206.pdf
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do obecnego stanu wiedzy na ten temat. Widac takze, ze juz od poczatku segmentacja byla
obcigzona kompleksowoscia i wieloscig (a zatem takze trudnoscig wyboru) mozliwych kryteriow.
Juz prawie 100 lat temu widoczne byty zarysy mozliwych segmentacji demograficznych, stylu
zycia, geograficznych czy behawioralnych. Jednoczesnie od poczatku brak byto jasnych
wytycznych dotyczacych wyboru konkretnych kryteridw, a kolejni autorzy raczej postulowali
uzycie dodatkowych kryteridw (lub ich emfaze), a nie ich redukcje.

Pomimo wczesniejszych prac zwigzanych z segmentacjg, za poczatek formalnego myslenia
o rynku w kategoriach segmentacji, a co za tym idzie koncepcji STP i marketingu celowanego,
uwaza sie wyzej wspomniang publikacje Smitha w 1956 roku'®®, poniewaz to ona stanowita
pierwszy dystynktywny dla marketingu poglad na rynek, stanowigcy oddzielne, kompromisowe
stanowisko pomiedzy przyjmowanym przez ekonomistéw obrazem rynku jako monolitu,
a promowana przez behawiorystédw wizjg rynku jako sieci niezliczonych indywidualnych relacji'®’.
Ta zmiana paradygmatu zapoczatkowata rewolucje w marketingu, ktadac podwaliny pod dyskusje
na temat wyboru miedzy marketingiem masowym a celowanym8. Pierwszy z nich zaktada
traktowanie wszystkich klientéw w taki sposdb, jakby byli tacy sami, i w zwigzku z tym oferowanie
im takiego samego produktu i miksu marketingowego. Celem takiej aktywnosci firmy jest
uzyskanie efektéw skali oraz zachowanie prostoty i kontroli nad biznesem!®°. W tym rozumieniu
marketing masowy zaktada homogenicznos¢ popytu, ktérej konsekwencjg jest homogenicznosé
mieszanki marketingowe;.

Inaczej dzieje sie w przypadku, kiedy przyjmie sie zatozenie, ze popyt ma charakter
heterogeniczny. Wg Smitha przedsiebiorstwo ma woéwczas do wyboru dwie strategie
postepowania?®;

o strategie konwergencji, czyli skupiania popytu — to przede wszystkim strategie
dyferencjacji produktowej, majgcej na celu, jak to nazywa sam Smith, , nagiecie krzywej
popytu do woli podazy”,

e strategie dywergencji, czyli zaakceptowania rozproszonego, heterogenicznego
charakteru popytu — to strategie segmentacji, czyli dostosowania struktury podazy
do ksztattu i struktury rynku.

Nalezy jednoczesnie zauwazy¢, ze badacze nie sg zgodni, co do precyzyjnych definicji i relacji

miedzy strategiami dyferencjacji i segmentacji. Smith uwaza je za strategie alternatywne?®!,

podczas gdy np. Dickson, Ginter czy Hunt uwazajg, iz s to strategie komplementarne i moga by¢

196 Wind Y. (1978) Issues and Advances in Segmentation Research, ,Journal of Marketing Research” Vol. XV, August,
s.317.

197 piercy N., Morgan N. (1993) Strategic and operational market segmentation. A managerial analysis, ,Journal of
Strategic Marketing”, Vol. 1, s5.123-140.

198 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.267.

199 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.193.

200 Smith W. (1956) Product Differentiation and Market Segmentation as Alternative Market Strategies, ,,Journal of
Marketing”, July, ss.3-8.

201 smith W. (1956) Product Differentiation and Market Segmentation as Alternative Market Strategies, ,,Journal of
Marketing”, July, ss.3-8.
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stosowane jednoczes$nie?®?. Wspodtczesnie heterogeniczny charakter popytu jest raczej
niekwestionowany, dowodzg tego chociazby prace Franka?%, za$ niektdrzy autorzy, np. Jones,
dowodzg wrecz zréznicowania popytu zaréwno miedzy segmentami, jak tez wewnagtrz nich?%4,
W takiej sytuacji (tzn. przy zatozeniu heterogenicznosci popytu) mass marketing rozumiany jest
bardziej jako strategia poszukiwania ,,centrum rynku” i kierowania tam swojej oferty?%. Spér
na temat wyzszo$ci marketingu masowego czy celowanego jednakze wcigz trwa, aczkolwiek
w drugiej potowie XX wieku wielu autoréw deklarowato sie jako zwolennikdw marketingu
celowanego (Kotler, Armstrong, McDonald i inni). Kotler i Armstong przekonuja, aby wieksza
czesc firm zrezygnowata z marketingu masowego, nazywanego przez autorow podejsciem typu
y,karabin maszynowy” (ang. shotgun approach) na rzecz marketingu celowanego
(ukierunkowanego), tzw. podejscie snajpera (ang. rifle approach)?°¢. McDonald wrecz proponuje
zdefiniowanie marketingu jako , procesu definiowania rynkdw, okreslania potrzeb grup klientéw
(segmentow) w ramach tych rynkdw, okreslania propozycji wartosci (ang. value proposition),
aby spetnic¢ te potrzeby, a nastepnie komunikowania i dostarczania owej propozycji wartosci
do segmentéw i monitorowania efektéw”?%’. Art Weinstein, cytujgc za Aimee Stern, nazywa
koricdwke XX wieku ,erg supersegmentacji i mikromarketingu”2%8. Jako przyczyny wzrostu
popularnosci marketingu opartego na segmentacji Smith widziat nastepujgce czynniki?®°:
e Zmniejszone zapotrzebowanie na generowanie efektéw skali poprzez dtugie serie
produkcyjne, zmniejszenie to wynika z bardziej zaawansowanych technologicznie
i elastycznych proceséw produkcyjnych,
e Zwiekszona presja na minimalizowanie kosztéw marketingu poprzez samoobstuge
klienta, ktdra wymusza lepsze dostosowanie oferty do potrzeb,
e Zwiekszona presja w Srodowisku handlowym (detalistow) premiujaca produkty
wymagajgce mniej strategii typu ,,push” w miejscu sprzedazy,
e Zwiekszona ogdlna konkurencyjnos¢ na rynku wynikajgca z wiekszej iloSci
produktow walczgcych o portfele konsumentéw,
e Zwiekszona presja w mediach (ang. media clutter).

202 pickson, P.R., Ginter, J.L. (1987) Market segmentation, product differentiation, and marketing strategy, ,Journal of
Marketing”, Vol. 51, No. 2, ss.1-10; Hunt, S.D. (2011) The theory of monopolistic competition, marketing’s intellectual
history, and the product differentiation versus market segmentation controversy, ,Journal of Macromarketing”,
Vol. 31, No. 1, ss.73-84.

203 B|attberg R., Sen S. (1976) Market Segments and Stochastic Brand Choice Models, ,Journal of Marketing Research”,
Vol. Xlll, February, s.34 [za:] Frank, Ronald E. (1962) Brand Choice as a Probability Process, ,Journal of Business”,
Vol. 35, January, ss.43-56 oraz Frank R.E., Predicting New Product Segments, ,Journal of Advertising Research”,
$5.9-12.

204 Jones J., Morgan A. (1973) Composite Heterogeneous Model for Brand Choice Behavior, ,Management Science”,
Vol. 19, January, s5.499-509.

205 Thoeni A., Marshall G., Campbell S. (2016) A resource-advantage theory typology of strategic segmentation,
,European Journal of Marketing”, Vol. 50, Issue 12, s5.2192-2215.

206 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.267.

207 McDonald M., Dunbar I. (2012) Market Segmentation. How to Do It and How to Profit From It, John Wiley&Sons,
Kindle Edition I., s.731.

208 Aimee S.1. (1989) In Search of Micro Niches, ,,Business Month”, July, s.19.

209 Smith W. (1956) Product Differentiation and Market Segmentation as Alternative Market Strategies, ,Journal of
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Do powyzszych argumentow Smitha ciekawy punkt widzenia dodaje Bianco, opisujgc zjawisko
proliferacji mediéw jako przyczyne przewidywanego wzrostu marketingu celowanego
(mikromarketingu). Twierdzi on, ze w Swietle rosngcego (jako efekt proliferacji) kosztu dotarcia
do odbiorcy (wskaznik CPM) ,méwienie do wielu, aby przekonaé nielicznych przestato mie¢ sens
ekonomiczny”?10, Potrzebe wziecia pod uwage zréznicowanego charakteru i struktury rynku
wskazywat réwniez Ansoff, piszac o tzw. low-range objectives pomagajgcych zawezic strategie
rozwoju firmy (np. dywersyfikacji). Podstawowym kryterium pozwalajagcym na doprecyzowanie
zakresu strategii firmy jest wtasnie struktura (segmenty) rynku?*l. Podsumowujac dotychczasowe
rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze myslenie i koncepcje zwigzane z segmentacjg rynku
dynamicznie sie rozwijaja, zas marketing celowany (ukierunkowany) zyskat poparcie wiekszosci
badaczy i autoréw i pod koniec XX wieku stat sie wiodgcg koncepcjg dotyczacg budowy marek.
Warto zatem przeanalizowaé blizej, w jaki sposéb poszczegdlni autorzy rozumiejg idee
marketingu ukierunkowanego i temu zostanie poswiecona dalsza cze$¢ rozdziatu.

Wedtug Kotlera i Armstronga marketing ukierunkowany jest przejawem strategii marketingowej
zorientowanej na klienta, ktdra ztozona jest z sekwencji czterech elementdéw. S3 to: segmentacja
rynku, wybor rynku docelowego, réznicowanie oraz pozycjonowanie. Pierwsze dwa elementy
(segmentacja rynku i wybor rynku docelowego) dotyczg podjecia decyzji, ktdrym klientom firma
bedzie stuzy¢. Dwa ostatnie z kolei dotyczg pytania o propozycje wartosci dla wybranych

212 Wedtug Kotlera i Armstronga segmentacja to podziat rynku na mniejsze

wczesniej klientow
segmenty nabywcéw, o wzglednie jednolitych Ilub podobnych potrzebach, cechach czy
zachowaniach, ktére mogg wymagaé zastosowania oddzielnych strategii lub kompozycji
instrumentow marketingu. Targeting to wybdr rynku docelowego, proces oceny atrakcyjnosci
kazdego z segmentow rynku oraz wyboru jednego lub wiekszej liczby segmentéw, do ktérych
firma skieruje swojg oferte. Réznicowanie definiowane jest jako wyrdznienie oferty rynkowej
firmy w celu wytworzenia wyzszej wartosci dla klienta, zas pozycjonowanie to doprowadzenie
do tego, by oferta rynkowa zajeta w umystach klientéw docelowych klarowne, wyraine
i pozgdane miejsce w stosunku do produktéw konkurencyjnych?!3. Dibb i Simkin widzg marketing
ukierunkowany/celowany w bardziej rozbudowany sposéb?!*:
1. definiowanie segmentéw w danym rynku,
2. decydowanie, ktéry z segmentdéw targetowaé,
3. zrozumienie, czego oczekujg klienci w segmencie targetowanym i co wptywa na ich
decyzje zakupowe,
4. rozwdj produktu i/lub marki, ktéra odpowiada na potrzeby tych klientéw,
5. ewaluacja pozycjonowania i wizerunkow (wedtug percepcji konsumentéw) produktow
konkurujgcych w danym segmencie,

210 Bjanco A. (2004) The Vanishing Mass Market, ,BusinessWeek”, July 12, s.66.

211 Ansoff H., Strategies for Diversification, ,Harvard Business Review”, ss.113-124.

212 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.267.
213 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.267.
214 Dibb S., Simkin L. (1996) The Market Segmentation Workbook, Routledge, s.18.
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6. uzywajgc wiedzy zdobytej w poprzednich krokach, wybranie wizerunku, ktdory bedzie
odrdéznia¢ oferte od produktéw konkurencji, a jednoczes$nie bedzie odpowiadac
na potrzeby i oczekiwania klientéw w segmencie targetowanym,

7. egzekucja mieszanki marketingowej, aby skutecznie skomunikowa¢ pozycjonowanie
i zapewnic wiasciwg dostepnosé produktu.

Z kolei Canhoto, Clark oraz Fennemore widzg marketing celowany jako prostszg sekwencje
sktadajacg sie z nastepujgcych etapdéw: identyfikacji i profilowania grup klientéw (segmentéw),
oceny atrakcyjnosci segmentdw oraz pozycjonowania oferty firmy?%.

Maksymalnie upraszczajgc idee marketingu ukierunkowanego, mozna jg ograniczy¢ do dwdch
faz. Pierwszg jest faza rozwoju segmentdéw (definiowanie, mapowanie, analiza, formowanie
segmentdéw), za$ drugg faza priorytetyzowania i selekcji segmentéw (wybdr segmentdow
docelowych)?te. W kontekscie opisanych wcze$niej koncepcji to podejsicie wydaje sie byé zbytnio
uproszczone, poniewaz razi brak koricowej fazy, czyli pozycjonowania i jego egzekucji/wdrozenia.

Ciekawe wzbogacenie myslenia o ww. obszarze oferuje natomiast Hooley, ktdry
do podstawowego trzyetapowego procesu (segmentacja rynkow, wybdr segmentdow
docelowych, pozycjonowanie konkurencyjne) dodaje czwarty element w postaci iteracji,
umozliwiajgcej uwzglednienie strategii konkurentéw i zmian w segmentach oraz dokonanie
stosownych zmian zaréwno w ocenie atrakcyjnosci segmentéw, jak i samym pozycjonowaniu??’.

Pomimo opisanych powyzej réznic wiekszo$s¢ autoréw zgodnie wymienia trzy podstawowe
elementy marketingu celowanego, czyli segmentacje, wybdr rynku docelowego oraz
pozycjonowanie konkurencyjne?*®, Wspdlnie tworza one koncepcje STP, stanowigcg akronim
Segmentacji, Targetowania i Pozycjonowania?®>. Model STP (ang. segmentation, targeting,
positioning) w uproszczeniu pokazany zostat na rysunku 6, a kazdy z jego elementéw zostanie
szczegbétowo omowiony w dalszej czesci rozdziatu Il.

215 Canhoto A.l., Clark M., Fennemore P. (2013) Emerging segmentation practices in the age of the social customer,
,Journal of Strategic Marketing”, Vol. 21, No. 5, s5.414-415.

216 McDonald M., Dunbar I. (2012) Market Segmentation. How to Do It and How to Profit From It, John Wiley&Sons.
27 Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, s.266.

218 Dibb S., Simkin L. (2000) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge.

219 Kotler Ph. (1994) Marketing management. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New York.
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Rysunek 6. Model STP

Segmentacja rynku

Wybdr kryteriow segmentacji Okreslenie profilu segmentéw Ocena wyodrebnionych segmentéw

Wybor rynku docelowego

Okreslenie sposobu wyboru rynku docelowego Okreslenie liczby rynkéw docelowych i wybér segmentéw

Pozycjonowanie produktu

'¢

Przygotowanie koncepcji marketingu mix
w celu zakomunikowania wybranej
pozycji

Pozycjonowanie produktu w umysle
klientow

Analiza percepcji klientéw

Zrédto: Na podst. Groucutt J., Leadley P., Forsyth P. (2004) Marketing: Essential Principles, New Realities,
Kogan Page, London [za:] Garbarski L., (red.) (2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne
zastosowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.144.

Przed przejsciem do detalicznych opiséw segmentacji, targetowania i pozycjonowania warto
podkresli¢ strategiczny kontekst koncepcji STP, podkreslany przez wielu autoréow. Wedtug teorii
Kotlera i Doyla koncepcja STP zawarta jest w szerszym procesie tworzenia strategii
marketingowej, co przedstawia schemat na rysunku 7.

Rysunek 7. Koncepcja STP jako element strategii

1. Definiowanie rynku globalnego d
2. Segmentacja rynku globalnego d
3. Definiowanie rynku docelowego ’_J
A4
4. Pozycjonowanie oferty ’_J
N

5. Planowanie marketingu mix dla docelowych segmentéw

Zrédto: Pazio N. (2013) Marketing. Teoria pragmatyczna, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa, s.142.




RAwniez Hunt i Arnett podkreslajg strategiczny kontekst STP, opisujgc proces nazwany przez nich
,Strategiczng segmentacjy” i sktadajgcy sie z nastepujgcych krokéw?2°;

Identyfikowanie baz (podstaw) dla segmentaciji,

Uzycie baz segmentacyjnych do identyfikacji potencjalnych segmentéw rynkowych,
Formowanie kombinacji (portfela) segmentéw stanowigcych alternatywy strategiczne,
Okreslenie zasobdw koniecznych dla kazdej strategicznej alternatywy,

Ocena obecnych zasobdw,

Wybdr alternatywy strategicznej,

Zabezpieczenie niezbednych zasobdw,

Adaptacja planu pozycjonowania niezbednego dla danego segmentu/targetu,

O O N AE WNRE

Rozwdj mieszanki marketingowej niezbednej dla danego segmentu.

STP osadzane jest takze w szerszym kontekscie, jako jeden z elementdw strategicznej sekwencji
zwanej ASP — Analizy, Strategie (tak zwane Target Market Strategy, czyli wiasnie segmentacja,
targetowanie i pozycjonowanie — STP) oraz Programy wdrozeniowe??!. Przytaczane powyzej
prace wskazujg, iz strategiczny wymiar koncepcji STP podkreslany jest gtdwnie dzieki
pozycjonowaniu STP jako kluczowej strategii marketingowej, z jednej strony poprzedzonej
analizami strategicznymi, a z drugiej — przektadanej na konkretne decyzje dotyczgce marketingu
mix i alokacji zasobdw. Inne podejscie do wyrazenia i podkreslenia strategicznego aspektu
segmentacji proponujg Thoeni i Marshall, ktérzy, wychodzac od stworzonej przez Hunta teorii
R-A (ang. resource-advantage)???, dokonuja klasyfikacji strategicznych opcji segmentacji
na podstawie dwdch kluczowych wymiardw (rysunek 8).

Pierwszym jest SMA (ang. Strategic Market Approach), czyli podejscie do rynku w kontekscie
segmentacji. Moze by¢ to podejscie a priori (czyli wczesniej wspomniane ,,naginanie popytu do
woli podazy” i strategie dyferencjacji produktow) lub post hoc (czyli , klasyczne” wyjscie od strony
zrozumienia i dostosowania sie do struktury popytu). Wymiar SMA odzwierciedla, w jaki sposdb
firma podchodzi do targetowania segmentow rynkowych, w zaleznosci od dostepnosci zasobdw.
Drugim z wymiardéw jest SMV (ang. Strategic Market View) czyli odzwierciedlenie, w jaki sposéb
firma postrzega i adresuje heterogenicznos¢ rynku, stosujgc np. marketing skoncentrowany,
zréznicowany, jeden-do-jednego czy masowy??3. W zaleznosci od uktadu SMA/SMV wyrdznié
mozna szereg mozliwych strategii, ktore firma moze przyjaé. Obrazuje to w pewnym stopniu
ztozonos¢ zagadanienia, jakim jest segmentacja i podejscia do jej realizacji.

220Hunt S.D. and Arnett D.B. (2004) Market segmentation strategy, competitive advantage, and public policy: rounding
segmentation strategy in resource-advantage theory, ,Australasian Marketing Journal”, Vol. 12, No. 1, s5.7-25.

221 Dibb S., Simkin L. (1996) The Market Segmentation Workbook, Routledge, ss.114-132.

222 Hunt S.D. (1995) The resource-advantage theory of competition. Toward explaining productivity and economic
growth, ,Journal of Management Inquiry”, Vol. 4, No. 4, ss.317-332.

223 Thoeni A., Marshall G., Campbell S. (2016) A resource-advantage theory typology of strategic segmentation,
,European Journal of Marketing”, Vol. 50, Issue 12, s5.2202.
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Rysunek 8. Typologia strategii segmentacyjnych

< Strategic Market Approach (SMA) :>
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Zrédto: Na podstawie Thoeni A., Marshall G., Campbell S. (2016) A resource-advantage theory typology of
strategic segmentation, ,European Journal of Marketing:, Vol. 50, Issue 12, 5.2202.

Segmentacja, marketing ukierunkowany i STP sg koncepcjami dobrze zadomowionymi w Swiecie
marketingu. Omdwiony powyzej strategiczny kontekst STP pokazuje, jak wazny jest ten element
dla nauki i praktyki marketingowej. Koncepcja segmentacji rynku to jedna z wiodgcych mysli
biznesowych drugiej potowy XX wieku??4, na podstawie ktdrej budowane byly strategie wielu
przedsiebiorstw i marek. Art Weinstein stwierdzit nawet, ze koncepcja STP zastgpita poprzednio
stosowang ,koncepcje LGD (lunch, golf, dinner)” jako wiodaca strategia budowy biznesu?®.
Jednoczesnie wspodtczesnie STP oraz idea segmentacji rynku podlega krytyce, zas marketing
masowy zdaje sie ponownie wracac do fask badaczy i praktykdw marketingu. Kwestie te szerzej
zostang omodwione w rozdziale trzecim. Zanim jednak przedyskutowane zostang krytyka
koncepcji STP oraz koncepcje alternatywne, istotne jest dogtebne zrozumienie poszczegdlnych
elementow STP i temu zostanie poswiecona dalsza cze$¢ rozdziatu drugiego.

224 Dibb S., Simkin L. (2001) Market segmentation: diagnosing and treating the barriers, ,Industrial Marketing
Management”, Vol. 30, No. 8, s5.609-625.
225 Weinstein A. (1994) Market Segmentation, Probus Publishing Company, s.1.
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2.2. Segmentacja

Koncepcja segmentacji, targetowania i pozycjonowania rynkdéw jest fundamentem, na ktérym

opiera sie marketing ukierunkowany. Jak wykazano we wczesniejszych rozdziatach, STP jest

rowniez podstawg, na ktdrej opiera sie wiekszo$¢ dostepnej wiedzy zwigzanej z zarzgdzaniem

portfelem marek. Z punktu widzenia tematyki pracy niezmiernie istotne jest zatem, aby STP

poddaé doktadniejszej analizie, zaréwno w wymiarze strategicznym (co zostato przedstawione

we wczesniejszych rozwazaniach), jak i poprzez poznanie w petni struktury koncepcji oraz jej

poszczegblnych etapdw. Pierwszym z elementéw STP jest segmentacja. Poczagwszy od artykutu

z 1956 roku autorstwa Smitha koncepcjg segmentacji zajmowato sie wielu badaczy. Przeglad

definicji segmentacji zawarty jest w tabeli 8.

Tabela 8. Definicje segmentacji — przeglad

Autorzy

Definicja segmentac;ji

Smith W.

Postrzeganie heterogenicznego rynku jako zbioru mniejszych
homogenicznych rynkéw, w odpowiedzi na réznorodne preferencje
klientow i che¢ osiggania wiekszej satysfakcji wynikajacej
z ich zréznicowanych potrzeb

Altkorn J., Kramer T.

Podziat rynku na podstawie okreslonych kryteridw na wzglednie
homogeniczne rynki czastkowe (wzglednie jednorodne grupy
konsumentdéw) nazywane segmentami, ktére wyznaczajg obszar
ekspansji  przedsiebiorstwa i stanowig punkt odniesienia
dla ustalenia rynku docelowego zbytu oraz formutowania strategii
marketingowej

McDonald M., Dunbar
l.

Proces polegajgcy na podziale klientéw lub potencjalnych klientow
w obrebie jakiego$ rynku na grupy, czyli segmenty, w ktérych
wszyscy klienci maja te same lub podobne wymagania zaspokajane
swoistg kompozycjg marketingowa

Garbarski L.

Podziat rynku wedtug okreslonego kryterium na jednorodne grupy
konsumentow (segmenty rynku), ktore wyznaczaja
dla przedsiebiorstwa obszar dziatania i stanowig punkt odniesienia
przy formutowaniu programu tego dziatania

Pazio N.

Wyodrebnienie z rynku globalnego jego segmentéw, czyli
subrynkdw, ktore sg bardziej jednorodne (homogeniczne) niz rynek
globalny

Michalski E.

Proces dzielenia ogdétu nabywcow produktu na jednorodne grupy
majgce podobne potrzeby

Schulz M.

Proces, ktéry polega na podzieleniu klientdw lub potencjalnych
klientéw na jednorodne grupy wedtug okreslonych kryteriow
segmentacyjnych, w ktérych to grupach klienci majg te same lub
zblizone preferencje zaspokajane ofertg rynkowg przedsiebiorstwa.
Segmentacja oznacza proces faczenia nabywcéw o takich samych
lub zblizonych potrzebach, preferencjach czy zachowaniach
na rynku w jednorodne grupy

Kerin R., Berkowitz E.
Hartley S., Rudelius W.,

taczenie potencjalnych nabywcéw w grupy, ktére maja podobne
potrzeby, beda reagowa¢ w podobny sposéb na dziatania
marketingowe
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Burkard N. Proces podziatu rynku na grupy potencjalnych klientow
o podobnych potrzebach i/lub charakterystykach, ktorzy
prawdopodobnie mogg przejawiaé podobne zachowania zakupowe

Zrédto: Smith W. (1956) Product Differentiation and Market Segmentation as Alternative Marketing
Strategies, ,Journal of Marketing”, Vol. 21, No. 1, ss.3-8 [za:] History of Segmentation,
https://datablog.visualdna.com/2015/01/27/history-of-segmentation/; Altkorn J., Kramer T. (red.) (1998)
Leksykon marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszaw, s.223; McDonald M., Dunbar |I.
(2003) Segmentacja rynku, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, s.34 oraz McDonald M., Dunbar I. (2012)
Market Segmentation. How to Do It and How to Profit From It, John Wiley&Sons, s.13; Garbarski L. (red.)
(2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, s.122.; Pazio N. (2013), Marketing. Teoria pragmatyczna, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa, s.140.; Michalski E. (2003) Marketing. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa,
s.81; Schulz M., Segmentacja i pozycjonowanie rynku [w:] Andruszkiewicz K. (red.) (2011) Marketing.
Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun, s.189.; Kerin R.A., Berkowitz E.N.,
Hartley S.W., Rudelius W. (2003) Marketing, McGraw-Hill, Boston, s.239.; Burkard N. (2003) Market
Segmentation and Branding in The Hotel Industry, GRIN Publishing, s.8 [za:] Weinstein A. (1994) Market
Segmentation, Revised Edition, Probus Publishing Company, Chicago.

Jak wida¢ z powyzszych definicji, autorzy sg zgodni co do gtdwnej idei segmentacji jako procesu
podziatu (heterogenicznego) rynku na mniejsze, bardziej homogeniczne fragmenty (segmenty) —
to, co rdézni poszczegdlne podejscia, to ostro$é w okreslaniu homogenicznosci segmentu (jako
grupy jednostek podobnych czy tez jednorodnych), a takze sposéb i kryteria podziatu (wedtug
potrzeb, charakterystyk etc.). Na potrzeby niniejszej pracy przyjeta zostanie definicja Altkorna
i Kramera, jako najlepiej oddajgca idee segmentacji jako elementu STP, tzn. przygotowujgcego
koncept rynkowy do kolejnych krokéw — targetowania i pozycjonowania, a takze podkreslajgca
strategiczny kontekst tego procesu.

Patrzac na definicje segmentacji, mozna tez zauwazyé, ze badacze majg odmienne koncepcje
co do tego, co powinno by¢ finalnym celem i efektem segmentacji. Cze$¢ z autoréw (np.
wspomniany McDonald i Dunbar) nie pisze o tym wprost, ograniczajac sie do zasygnalizowania
»Zaspokojenia potrzeb wybrang kompozycjg marketingowg” jako finatu procesu. Jednoczesnie
jednak McDonald podkresla strategiczng role segmentacji jako procesu ,,centralnego nie tylko
dla marketingu, ale dla kazdej funkcji korporacyjnej”?2°. Cze$¢ autoréw, np. Kramer czy Michalski,
w ogéle nie odnosi sie w definicji do kwestii celu segmentacji. Czes¢ natomiast, jak Garbarski
czy Altkorn zaznacza wprost w definicji cele segmentacji, piszac o ,wyznaczaniu dla
przedsiebiorstwa obszaru dziatania i stanowieniu punktu odniesienia przy formutowaniu
programu tego dziatania” czy strategii. Weinstein okresla cele segmentac;ji jako ,,zanalizowanie
rynkéw, znalezienie niszowych szans i okazji oraz wykorzystanie przewagi konkurencyjnej”??”.
Zdaniem autora pracy najbardziej trafng propozycje celdw segmentacji (a jednoczesnie catego
procesu STP) podaje Hunt i Arnett, piszagc o ,produkowaniu nadzwyczajnych wynikéw
finansowych”?%8, co jest kwintesencjg celu wszelkich dziatan marketingowych na poziomie

226 McDonald M., Dunbar I. (2012) Market Segmentation. How to Do It and How to Profit From It, John Wiley&Sons,
s.7.

27 Weinstein A. (1994) Market Segmentation, Probus Publishing Company, s.2.

222 Hunt S.D. and Arnett D.B. (2004) Market segmentation strategy, competitive advantage, and public policy: rounding
segmentation strategy in resource-advantage theory, ,Australasian Marketing Journal”, Vol. 12, No. 1, ss5.7-25.
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strategicznym. Taki punkt widzenia podkreslajg rowniez Ranchod i Gurau, twierdzgc, iz w czasach
fragmentaryzacji (a nawet atomizacji) rynkéw i zwiekszonej intensywnosci konkurowania
przedsiebiorstwo nie jest w stanie zaspokoi¢ potrzeb wszystkich klientéw, co czyni segmentacje

(rozumiang jako proces selekcji strategicznej) jedng z najwazniejszych aktywnosci firmy?%°.

Aby jednak segmentacja osiggneta stawiane przed nig cele i spetnita swojg strategiczng role,
segmenty utworzone w wyniku tego procesu muszg spetniac¢ szereg warunkéw. Kompleksowe
zestawienie i analize literatury w zakresie warunkdéw skutecznej segmentacji przeprowadzili Dibb
i Simkin, co przedstawione zostato w tabeli 9.

Tabela 9. Publikowane warunki kwalifikacji segmentéw

Mierzalno$é, dostepnosé, wielkos¢, dziatanie (Bonoma et al., 1983; Goller et al., 2002; Kotler,
1967, 1984; Kotler, Armstrong, Saunders & Wong, 1996; Perreault, Cannon & McCarthy, 2007;
Wind, 1978)

Kryteria Kotlerowskie plus stabilnos¢ segmentu (Dibb, Simkin, Ferrell & Pride, 2006; Littler,
1992; Zikmund & D’Amico, 1996)

Kryteria Kotlerowskie plus efektywnos¢ (Dibb & Simkin, 2008; Doyle, 2001)

Kryteria Kotlerowskie plus zdolnos¢ do zmiany struktury organizacyjnej oraz systemoéw
decyzyjnych, aby odzwierciedli¢ nowe segmenty (McDonald & Dunbar, 2004)

Wielkos¢, dostepnosé i relewantnos¢ (Adcock et al., 2001)

Wielkosc¢ i potencjat sprzedazowy (Chaston, 1990)

Mierzalno$é, relewantnosé dla gtdwnych grup klientéw, operacyjna relewantnos¢ dla strategii
rynkowej (Webster, 1991)

Kryteria Webstera plus kompatybilnos¢ segmentu z obecnymi silnymi stronami marketingu
i biznesu (Gross et al., 1993; Hutt & Speh, 2006)

Stabilnos¢ segmentu (Bass, 1977; Blattberg & Sen, 1974; Calantone & Sawyer, 1978; Dolnicar
& Lazarevski, 2009)

Rézne segment powinny miec¢ rézne elastycznosci (Bieda & Kasserjian, 1973)

Efektywnos¢ finansowa (oszczednosci) segmentu (Choffray & Lilien, 1978)

Zrdznicowanie segmentéw (Hooley et al., 2004)

Homogenicznos$¢ segmentéw (Bertrand, 1989)

Stabilnos¢ reakcji segmentow na programy marketingowe (Greenberg & McDonald, 1989)
Dopasowanie do obecnej sytuacji rynkowej oraz charakterystyki organizacyjnej (Garda, 1981;
Johnson & Flodhammer, 1980)

Uzytecznos¢ managerska (Blattberg, Buesing, Peacock & Sen, 1978; Saunders, 1980; Tonks,
2009)

tatwosé przypisania konsumentéw do segmentu (Abratt, 1993; Simkin, 2008)

Profitowos¢ segmentu (Abratt, 1993; Young et al., 1978)

Zrédto: Dibb S., Simkin L. (2010) Judging the quality of customer segments: segmentation effectiveness,
,Journal of Strategic Marketing”, Vol. 18, No. 2, April, s.116.

229 Ranchhod A., Gurau C. (2007) Marketing Strategies, a Contemporary Approach, Pearson Education, s.13.
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Tabela 10. Warunki skutecznej segmentacji

Mooradian T,

Krvteria skutecznei seementacii Darden W., Hooley G., Armstrong Lehmann Cahill D Sutherland J., Matzler K Ranchhod A., Pazio N
Y ) seg I | perreault W. | Saunders J. G., Kotler Ph. | D., Winer R. ’ Canwell D. Ring L Y Gurau C. ’
heterogenicznos¢ zewnetrzna
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Zrédto: Darden W., Perreault W. (1977) Classification For Market Segmentation: An Improved Linear Model For Solving Problems of Arbitrary Origin, ,Management Science”, Vol. 24,
No. 3, s.259; Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, ss.271-272; Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing.
Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, ss.280-281; Lehmann D., Winer R. (2002) Product Management, McGraw-Hill Irwin; Sutherland J., Canwell D. (2008) Klucz
do marketingu. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s.237; Mooradian T.A., Matzler K., Ring L. (2012) Strategic Marketing, Pearson;
Ranchhod A., Gurau C. (2007) Marketing Strategies, a Contemporary Approach, Pearson Education, s.54; Pazio N. (2013) Marketing. Teoria pragmatyczna, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa, s.153; Burkard N. (2003) Market Segmentation and Branding in The Hotel Industry, GRIN Publishing, s.10; Cahill D. (2006) Lifestyle Market
Segmentation, Routledge, s.4, [za:] DeSarbo W., DeSarbo Ch., A Generalised Normative Segmentation Methodology Employing Conjoint Analysis [w:] Gustafson A., Herrmann A.,
Huber F. (2003) Conjoint Measurement: Methods and Applications, 3rd edition, Springer-Verlag, Berlin, ss.473-504.
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Ponadto analiza literatury dokonana przez autora niniejszej pracy wykazata istnienie rowniez
innych opracowan zawierajacych propozycje warunkdw skutecznej segmentacji — zostaty one
zebrane w tabeli 10.

Jak pokazujg powyzsze zestawienia, literatura opisujgca warunki segmentacji jest szeroka, a lista
mozliwych kryteriéw bardzo zréznicowana. Na potrzeby pracy zostang wybrane kryteria, ktére
zdaniem autora stanowig podstawe skutecznosci segmentacji, a jednoczesnie pozwalajg
uzyskanie relatywnie krotkiej listy. S3 dobrym, zdaniem autora, kompromisem miedzy prostotg
a dokfadnoscig podejscia. Proponowane kryteria to:

odrebnos¢ — zewnetrzna heterogenicznos¢ segmentu,

e jednolitos¢ — wewnetrzna homogenicznos¢ segmentu,

e mierzalnos¢,

e dostepnosé — mozliwosé dotarcia i skutecznego obstuzenia segmentu,
e skala benefitéw (wielkos¢ i zyskownosé),

e responsywnos$¢ — reakcja na mieszanke marketingowa,

e stabilnosc.

Majgc w pamieci opisane powyzej warunki, ktére powinny spetnia¢ wyodrebnione finalnie
segmenty mozna przejs¢ do klasyfikacji segmentacji. Literatura na ten temat jest zréznicowana,
zas autorzy opisujg szereg mozliwych podejsé, réznigc sie zastosowanymi kryteriami klasyfikaciji.
Pierwsza grupa podejs¢ jako gtéwne kryterium stosuje sposdb i moment, w ktdrym
wyodrebniane sg segmenty. W ramach tego podejscia Green wyrdznia dwa podstawowe rodzaje
segmentacji. Pierwszym jest segmentacja a priori, w ktérej to management decyduje o podstawie
segmentacji, np. lojalnosci, zakupach, typie konsumenta etc., oraz gdzie liczba segmentéw jest
predefiniowana. Drugim rodzajem jest segmentacja post hoc, w ktérej determinanty segmentow
wyodrebniane sg za pomocg metod grupowania (ang. clustering), zas liczba segmentéw jest

nieznana do czasu zakoniczenia procesu grupowania®°.

Wind do segmentacji a priori oraz post hoc (ktérg okresla jako clustering-based) dodaje jeszcze
inne koncepcje, takie jak segmentacja hybrydowa?3!, bedaca potaczeniem segmentacji a priori
oraz clustering-based, w ktérej czesSciowo dokonywany jest podziat konsumentéw a priori
(np. uzytkownicy i nie-uzytkownicy marki lub kategorii), a nastepnie dokonywany jest proces
grupowania w ramach tak predefiniowanych subrynkéw. Przyktadami segmentacji hybrydowej
mogg byé: sekwencyjny clustering Petersona?3? lub multiwymiarowa segmentacja wg Blattberga

230 Green Paul E. (1977) A New Approach to Market Segmentation, ,Business Horizons”, Vol. 20, February, ss.61-73;
Green P., Carmone F. (1977) Segment Congruence Analysis: A Method for Analyzing Association Among Alternative
Bases for Market Segmentation, ,Journal of Consumer Research”, Vol. 3, March, ss.217-222.

BIwind Y. (1978) Issues and Advances in Segmentation Research, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XV, August,
ss.317-37.

B2peterson R. (1974) Market Structuring by Sequential Cluster Analysis, ,Journal of Business Research”, Vol. 2, July,
$5.249-64.
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i Sena?33. Green opisuje takze tzw. Analize Zgodnosci Segmentéw (ang. Segment Congruent
Analysis), ktéra umozliwia ocene prawdopodobienstwa, z jakim dana jednostka nalezy do danego
segmentu utworzonego ,post hoc” na podstawie jej przynaleznosci do predefiniowanego
segmentu bazowego utworzonego ,a priori”?3*, Ciekawym rodzajem segmentacji opisywanym
przez Winda jest segmentacja elastyczna, oferujgcg dynamiczne podejscie do problemu i dzieki
wsparciu technologii réwnolegte przetwarzanie kilku strumieni danych wejsciowych, tworzac
wiele rownolegtych scenariuszy i segmentéw, dzieki czemu managerowie mogg ,zbudowac”
segmenty w trakcie symulacji/badania. Wskazywana jest takze segmentacja komponentowa,
ktora bardziej niz opisem segmentdéw zajmuje sie przewidywaniem reakcji danych typow
konsumentéw (opisywanych charakterystykami np. demo- czy psychograficznymi)
na poszczegodlne cechy/elementy oferty. Przyktadem takiej segmentacji jest model COSEG
proponowany przez Greena®®>. Green i Krieger opisujg réwniez tzw. podejscie
sekwencyjne/krokowe (ang. stepwise approach) — jest to podejScie opisywane przez nich
w kontekscie zastosowan analizy conjoint, polegajgce na wyjsciowym potraktowaniu kazdego
konsumenta oddzielnie (jako odrebny segment), a nastepnie analizie i budowaniu takich cech
produktu (nowego lub rekomendacji ulepszen), ktére bedg maksymalizowa¢ sume uzytecznosci
czastkowych dla segmentdow?3e,

Nastepng propozycja klasyfikacji jest potraktowanie aktu zakupu jako elementu rdznicujgcego
podejscia segmentacyjne. Wedtug tej koncepcji mozna wyrdznié segmentacje ex ante —
skupiajgcg sie na motywach i potrzebach przed aktem zakupowym (ten rodzaj segmentacji
pomaga tworzyé produkty odpowiadajgce na te potrzeby), oraz segmentacje ex post —
segmentacje konsumentéw na podstawie juz dokonanych aktéw zakupowych?¥’.

McDonald i Jenkins proponujg klasyfikacje segmentacji na wymiarach: zorientowania na klienta
oraz poziomu integracji (internalizacji) organizacyjnej koncepcji segmentacji. Na podstawie tych
kryteridow wyrdzniajg nastepujace tzw. archetypy segmentacyjne?38:

e segmentacja oparta na sprzedazy (ang. sales-based segmentation) — stabo zorientowana
na klienta i o niskim poziomie integracji organizacyjnej. Ten typ segmentacji jest
powierzchowny, bazuje nie na potrzebach i zrozumieniu klienta, lecz strukturze
i funkcjach sprzedazy;

233 Blattberg R., Subrata S.K. (1974) Market Segmentation Using Models of Multidimensional Purchasing Behavior,
,Journal of Marketing”, Vol. 38, October, ss.17-28; Blattberg R., Subrata S.K. (1976) Market Segments and Stochastic
Brand Choice Models, ,Journal of Marketing Research”, Vol. 13, February, ss.34-45.

234 Green P., Carmone F. (1977) Segment Congruence Analysis: A Method for Analyzing Association Among Alternative
Bases for Market Segmentation, ,Journal of Consumer Research”, Vol. 3, March, ss.217-222.

235 Green P., Design Considerations in Attitude Measurement [w:] Y. Wind, M. Greenberg, (red.) (1977) Moving A Head
With Attitude Research, AMA, Chicago, ss.9-18.

236 Green P., Krieger A. (1991) Segmenting Markets With Conjoint Analysis, ,Journal of Marketing”, Vol. 55, October,
s.23.

B7 Allenby G. i inni (2002) Market Segmentation Research: Beyond Within and Across Group Differences, Kluwer
Academic Publishers, ,,Marketing Letters”, Vol. 13, Issue 3, s5.233-243.

238 Jenkins M., McDonald M. (1997) Market segmentation: organizational archetypes and research agendas,
,European Journal of Marketing”, Vol. 31, Issue 1, s5.17-32.
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e segmentacja strukturalna — stabo zorientowana na klienta, lecz dobrze zintegrowana
organizacyjnie. W tym typie segmentacji definiowanie segmentéw réwniez odbywa sie
wedtug struktury biznesu, ale w odrdznieniu od segmentacji sales-based segmentacja
strukturalna jest gteboko odzwierciedlona w strukturze i sposobie dziatania organizacji;

e segmentacja nadbudowana (ang. bolt-on segmentation) — mocno zorientowana
na klienta, lecz stabo zintegrowana organizacyjnie. W tym archetypie segmentacja
wykorzystywana jest gtdwnie jako narzedzie operacyjne towarzyszace procesom
sprzedazy i targetowania klientéw;

e Efektywna/strategiczna segmentacja — segmentacja mocno zorientowana na klienta
i dobrze zintegrowana organizacyjnie, stanowigca podstawe strategii i codziennego
dziatania, odzwierciedlajgca wiedze o klientach w strukturze i dziataniu organizac;ji.

Jeszcze innym rodzajem klasyfikacji jest proponowany przez Dibba i Simkina podziat z uwagi
na kompleksowosc i skale procesu, a takze poziom wykorzystania w segmentacji wczesniejszej
wiedzy. Na tej podstawie badacze wyrdzniajg trzy podejscia. Pierwszym jest podejscie ilosciowe,
bazujace na badaniach, ktére pozwala na zbudowanie segmentacji w zasadzie od zera. Sg to duze,
wielowymiarowe i wieloetapowe projekty badawcze pozwalajgce na uzyskanie nowego, petnego
spojrzenia na rynek. Ich zaletg jest mozliwos¢ dostosowania do potrzeb firmy i sytuacji oraz petna
kontrola, sg natomiast bardzo skomplikowane i drogie. Alternatywnym podejsciem
segmentacyjnym jest stworzenie nowej segmentacji z wykorzystaniem juz istniejacej wiedzy, dla
juz istniejgcych segmentéw. To podejscie bazujace na ewolucji wiedzy i uzupetnianiu obrazu
segmentacji za pomocg nowych informacji. Jest czesto praktycznym kompromisem
pozwalajgcym na wykorzystanie wczes$niejszych projektow i wiekszg efektywnosé finansowa.
Ostatnim wskazywanym podejsciem jest podejscie jakosSciowe wskazujgce kierunkowo
segmenty. To najtanszy rodzaj badania pokazujacy kierunki mozliwego rozwoju czy wskazujgcy
dalsze cele badawcze, nie daje jednak obrazu struktury rynku i proporcji miedzy poszczegdlnymi
segmentami?3?,

Powyzsze podejscia do klasyfikacji segmentacji zdaniem autora niniejszej pracy znajdujg
doskonate podsumowanie w pracach Yankelovicha i Meera, ktérzy wskazujg na dynamiczny
charakter segmentacji. Ich zdaniem model i proces stosowanej segmentacji jest funkcja jej celu.
Inna segmentacja powinna by¢ zastosowana na potrzeby wprowadzenia nowego produktu,
ainna na potrzeby np. rozwoju komunikacji. Uzywanie istniejgcych/historycznych segmentacji do
nowych potrzeb jest btedem?*°. Yankelovich i Meer wprowadzajg rdwniez pojecie , grawitacji
decyzji” (ang. gravity of decision), czyli wagi danej decyzji dla konsumenta, i to kryterium
wskazujg jako kluczowe w decyzjach dotyczacych doboru modelu, procesu i kryteridw
segmentacji?**.

39 Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, ss.1323-1667.

240 yankelovich D., Meer D. (2006) Rediscovering Market Segmentation, ,Harvard Business Review”, February,
ss.123-131.

241 Yankelovich D., Meer D. (2006) Rediscovering Market Segmentation, ,Harvard Business Review”, February, s.130.

80



Opisane powyzej rozne podejscia do segmentacji warunkujg rowniez klasyfikacje stosowanych
procedur segmentacyjnych. Mooradian proponuje podziat na dwa podstawowe podejscia
do procedury segmentacyjne;j:

e w przypadku segmentacji bazujgcej na obserwowalnych charakterystykach klienckich
(np. demografia, styl zycia, zachowania zakupowe etc.) przyjmuje sie nastepujgca
sekwencje dziatan:

1. analiza obserwowalnych charakterystyk konsumenckich,

2. stworzenie homogenicznych segmentdw bazujacych na charakterystykach
konsumenckich,

3. opracowanie profili segmentéw dla poszczegdlnych charakterystyk, bazujgcych
na potrzebach i benefitach specyficznych dla danego segmentu.

e w przypadku segmentacji bazujgcej na benefitach/potrzebach konsumenckich przyjmuje
sie nastepujgcy sekwencje dziatan:

1. analiza potrzeb/poszukiwanych benefitow klientéw,

2. stworzenie homogenicznych segmentéw bazujagcych na potrzebach/benefitach
konsumenckich,

3. opracowanie profili segmentéw, bazujac na charakterystykach konsumenckich
dla danego segmentu.

Nalezy zauwazyé, ze obydwa podejscia majg swoich zwolennikdéw i krytykdw. Podejscie pierwsze
zaktada, ze segmenty homogeniczne pod wzgledem charakterystyk obserwowalnych beda
rowniez homogeniczne (badz o statej strukturze) pod wzgledem potrzeb — to zatozenie stoi

w sprzecznosci chociazby z badaniami Franka?4?

, stad tez wielu autoréw, np. Doyle, w wyrazny
sposob preferuje podejscie drugie, nazywajgc je strategig ITO (ang. Input-Throughput-Output
Strategy) i twierdzac, ze konsumenci o podobnych potrzebach beda podobnie reagowac
na programy marketingowe?*3. Podejscie preferowane przez Doyla jest jednak takze krytykowane
przez np. Bakera, ktory kwestionuje poziom samoswiadomosci konsumentéw co do struktury
swoich potrzeb?**. Cytujac za Oestreiche’em, mozna stwierdzié, ze ,segmentacja rynku pozostaje
wyzwaniem dla manageréw, dlatego, ze (...) nie ma dostepnego (jednoznacznego) podejscia

naukowego w tej kwestii”?4°,

Niezaleznie od trwajgcej dyskusji badaczy oraz istniejgcych réznic w przyjmowanych podejsciach,
istniejg pewne wytyczne dotyczgce procesu segmentacyjnego. Rozpoczynajac analize
od propozycji najprostszych, warto wskaza¢ prace Piercy’ego i Morgana, ktérzy wskazuja
na cztery gtéwne kroki/obszary, ktore nalezy wzigé pod uwage przy segmentacji: metodologia
segmentacji, kryteria testowania segmentdéw jako celéw rynkowych, strategiczne decyzje
segmentacyjne (per se) oraz wdrozenie w firmie strategii segmentacyjnej Uproszczone podejscie

242 Frank, Ronald E. (1962) Brand Choice as a Probability Process, ,Journal of Business”, Vol. 35, January, ss.43-56.

243 Destreicher K. (2011) Segmentation & the Jobs-to-be-done theory: A Conceptual Approach to Explaining Product
Failure, ,Journal of Marketing Development and Competitiveness”, Vol. 5(2), s.105 [za:] Doyle P. (2002) Marketing
Management and Strategy, 3rd ed. Prentice Hall, Harlow.

244 Baker, M.J. (2007) Marketing Strategy & Management, 4th ed. Palgrave Macmillan, Basingstoke, s.353.

245 Qestreicher K. (2011) Segmentation & the Jobs-to-be-done theory: A Conceptual Approach to Explaining Product
Failure, ,Journal of Marketing Development and Competitiveness”, Vol. 5(2), s.105.
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do procesu segmentacyjnego proponuje takze Ranchod, ktory opisuje proces sktadajgcy sie
z nastepujacych etapow: definiowanie rynku, identyfikacja najlepszych kryteriow segmentacji,
aplikacja wybranych kryteriow segmentacyjnych i podziat rynku na segmenty oraz finalnie analiza
i zrozumienie konsumentéw w segmentach?%®. Propozycja Ranchoda, mimo ze bardzo ogdlna,

dobrze jednak

oddaje podstawowy przebieg procesu segmentacji i jego idee.

Nieco bardziej detaliczne jest podejscie McDonalda i Dunbara, ktérzy jako proponowany
standard opisujg 5-etapowa procedure segmentacji rynku?’:

1. Etap 1:
a.
2. Etap 2:

5. Etap5:

Najszerzej na

Rynek i jego funkcjonowanie:

Sporzadzanie mapy rynku (struktura i decydenci)

Klienci i transakcje:

Kto kupuje? (sporzadzenie profili klientédw)

Co sie kupuje, gdzie, kiedy i jak? (opcje zakupéw)

Kto, co kupuje, gdzie, kiedy i jak? (klienci i ich zakupy)

Segmentacja rynku:

Dlaczego sie kupuje? (potrzeby klientéw)

Formowanie segmentoéw (tgczenie podobnych klientéw)

Kontrola segmentdw (test rzeczywistosci)

Atrakcyjnos$é segmentéw:

Kryteria (czynniki) atrakcyjnosci segmentdéw (kryteria oceny przyjete przez firme)
Wazenie kryteriow (czynnikow) atrakcyjnosci segmentow (ocena wzglednego
znaczenia kryteriow)

Parametry kryteriow (ocena atrakcyjnosci: wysoka, srednia, niska)

Ocena segmentdw (ilosciowe okreslenie atrakcyjnosci)

Atrakcyjnos$é segmentéw:

Ocena konkurencyjnosci (ocena mocnych stron firmy w poszczegdélnych
segmentach)

proces segmentacji patrzy Weinstein, ktory osadza segmentacje w szerszym

kontekscie, piszac o tzw. formule 8-S, sktadajacej sie z nastepujgcych krokow?*8:
1. Selekcja rynku do badania (ang. selection of the market) — jest to podstawowe zawezenie
procesu segmentacji. Moze by¢ ono dokonane na przyktad poprzez przyjecie fizycznych

(geograficznych) granic rynkéw. Weinstein wspomina tez o czesto stosowanych

ograniczeniach typu state-of-mind (np. ,kobiety zainteresowane mod3”) lub state-of-

action

(np. uzytkownicy), ktére stosowane sg do definicji rynku w segmentacji

behawioralnej. Rynek moze zosta¢ zdefiniowany na poziomie rynku spenetrowanego

(obecni klienci/uzytkownicy) lub tzw. rynku relewantnego, zawierajgcego rowniez

potencjalnych uzytkownikow.

246 Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, s.272 [za:]
Piercy N., Morgan N. (1993) Strategic and operational market segmentation. A managerial analysis, ,Journal of
Strategic Marketing”, Vol. 1, s5.123-140.

247 McDonald M.,

Dunbar I. (2003) Segmentacja rynku, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, ss.50-53.

248 Weinstein A. (1994) Market Segmentation, Probus Publishing Company, ss.189-190.
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2. Planowanie segmentacji (ang. segmentation planning) — w tym etapie dobierane sa
kryteria segmentacyjne, rozpisywane sg szczegdtowe procesy i projektowane badania.

3. Zabezpieczenie informacji (ang. secure information) — jest to faza zbierania informacji,
ze szczegdlnym uwzglednieniem Zrédet wtérnych. Jest to etap niezbedny z punktu
widzenia efektywnosci finansowej procesu. Nalezy go zamknag¢ przed przejsciem do
ewentualnych badan pierwotnych.

4. Tworzenie segmentdw — etap | (ang. segment formation I) — na tym etapie
wykorzystywana jest wiedza juz istniejgca, np. poprzednie badania segmentacyjne,
whnioski z innych badan etc., formutowane sg hipotezy badawcze a priori, ktére zostang
przetestowane w trakcie dalszych etapow.

5. Segmentacja sytuacyjna (ang. situational segmentation) — w trakcie tego etapu nalezy
zapewni¢, ze zarowno informacje zwigzane z produktem (ang. product-driven), jak tez
z konsumentem i jego sytuacjg (ang. situation-driven) sg zebrane, aby zapewni¢ petny
obraz rynkowy.

6. Tworzenie segmentéw — etap Il (ang. segment formation Il) — stanowi uzupetnienie
wiedzy uzyskanej w poprzednich etapach za pomoca informacji uzyskanych z danych
pierwotnych i dodatkowych analiz. Na typ etapie segmentacja jest finalizowana oraz
uzyskiwana/tworzona jest finalna struktura i obraz rynku.

7. Wybdr segmentow docelowych (ang. select target markets) — polega na ocenie
atrakcyjnosci i wyborze rynkdéw, do ktérych firma kierowaé bedzie swojg oferte. Etap
targetowania (wyboru rynku docelowego) bedzie szczegétowo omoéwiony w dalszej czesci
pracy.

8. Tworzenie strategii (ang. strategy formulation) — polega na stworzeniu strategii
pozycjonowania umozliwiajgcej zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynkach
docelowych. Etap pozycjonowania bedzie szczegétowo omdwiony w dalszej czesci pracy.

Formuta 8-S zaproponowana przez Weinsteina z jednej strony pokazuje segmentacje jako
element szerszej koncepcji (STP), a z drugiej strony, pokazujac rozbudowany proces segmentacji,
wskazuje na kluczowg role tego elementu dla catosci koncepcji, zatem to 8-S zostanie przyjeta
W pracy.

Wiedzac o tym, jak powinien wygladac¢ proces segmentacji, a takze znajgc oméwione wczesniej
warunki, jakie muszg spetnia¢ segmenty, aby proces byt skuteczny, mozna zmierzy¢ sie z jednym
z kluczowych zagadnien obszaru segmentacji, jakim jest dobdr kryteriow podziatu rynku
na segmenty. Niestety nie istniejg jednolite wytyczne na ten temat, pomimo mnogosci autoréw
i opracowan w tej kwestii — kluczowe watki dyskusji zostang oméwione w dalszej czesci rozdziatu.

Ranchood, analizujgc mozliwe kryteria segmentacyjne, proponuje rozwazenie kilku mozliwych
wymiarow. Pierwszym jest obserwowalno$é (mierzalnos¢) — niektére kryteria poddajg sie
bezposredniemu pomiarowi i obserwac;ji (np. wiek, zarobki czy miejsce zamieszkania), a innych
nie da sie zaobserwowac wprost, mozna je tylko mierzy¢ w sposéb posredni i/lub deklaratywny
(np. system wartosci, osobowos¢, przekonania). Drugim wymiarem jest specyfika kryterium —
Ranchood dzieli kryteria na zwigzane z klientem (ang. customer-specific, na przyktad osobowosé,
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styl zycia czy demografia) oraz zwigzane z produktem (ang. product-specific, na przyktad
intensywnosc¢ uzytkowania, lojalnos¢, intencja zakupu). Ostatnim kryterium jest sposéb pomiaru
— istniejg kryteria umozliwiajgce podziat ilosciowy (np. wiek czy zarobki) oraz takie, ktdre mozna
mierzy¢ tylko poprzez metody jako$ciowe (np. psychografia)?*°.

Dibb i Simkin zwracajg uwage na rozrdznienie miedzy kryteriami bazowymi (stuzgcymi
do grupowania konsumentéw w segmenty) oraz kryteriami deskrypcyjnymi (stuzgcymi
do tzw. profilowania, czyli opisu konsumentéw w danych segmentach)?°°. Mocniejsze stanowisko
w tej kwestii zajmuje Haley, wedtug ktérego jedynymi kryteriami moggcymi stuzy¢ jako kryteria
bazowe sg zmienne zwigzane z potrzebami (ang. benefit segmentation), podczas gdy wszystkie
inne kryteria moga petni¢ role wytgcznie opisowg (w ramach profilowania)?>l. Podobne zdanie
prezentuje Hooley, piszac o rozréznieniu tzw. segmentacji pierwszego wyboru (ang. first-order
segmentation — segmentacja wg potrzeb/uzycia/benefitéw, stuzace do podstawowego podziatu
rynku) oraz segmentacji drugiego wyboru (ang. second-order segmentation — pozostate kryteria
segmentacyjne stuzgce do opisu segmentow)?°2,

Dibb i Simkin wprowadzajg klasyfikacje doboru kryteridow segmentacyjnych?>3, opisujac
nastepujgce podejscia, takie jak selekcja nieuporzgdkowana — w tym podejsciu mniejszy nacisk
ktadziony jest na wybor kryteridw, zas podstawowym punktem zainteresowania jest uzytecznosc
(dla managementu) uzyskanych segmentéw. Alternatywne jest podejscie dwu-krokowe, zwane
tez podejsciem makro-mikro dzieki czotowemu reprezentantowi tego nurtu, czyli modelowi
Winda i Cardozy?>*. W podejsciu makro-mikro w pierwszym kroku dokonuje sie podziatu rynku
na segmenty, uzywajac tzw. kryteriéw makro, takich jak geografia, demografia czy uzytkowanie
produktu. W kroku drugim wprowadza sie kryteria mikro (krok drugi wystepuje tylko wéwczas,
gdy whnioski uzyskane w ramach kroku pierwszego bedg ocenione jako niewystarczajgce) —
kryteria mikro dotyczg charakterystyki konsumenta/podmiotu decyzyjnego i pozwalajg
na gtebszy podziat segmentdw na subsegmenty. Nastepne jest podejscie wieloetapowe,

255 polegajgce na utworzeniu

tzw. gniazdowe (ang. nested) wypracowane przez Bonoma i Shapiro
Sciezki wielu etapdéw i kryteridw, przez ktorg marketer przechodzi w miare postepu procedury
segmentacyjnej, stosujgc kolejne kryteria do coraz gtebszej segmentacji. llo$¢ etapow zalezy
od potrzeb indywidualnego projektu i uzytecznosci wiedzy uzyskiwanej na dalszych etapach.
Model Nested przedstawiony zostat na rysunku 9. Dibb i Simkin proponujg tez swoje autorskie
podejscie bedgce odmiang modelu wieloetapowego. Gtéwng rdznicg, a zarazem cecha
charakterystyczng ich propozycji jest etap/czynno$¢ regrupowania, pozwalajgca nie tylko
na gtebszg segmentacje i budowe subsegmentéw w ramach poprzednio uzyskanych grupowan,

29 Ranchhod A., Gurau C. (2007) Marketing Strategies, a Contemporary Approach, Pearson Education.

0 Dibb S., Simkin L. (1996) The Market Segmentation Workbook, Routledge, s.17.

251 Haley R. (1968) Benefit Segmentation: A Decision-oriented Research Tool, ,Journal of Marketing”, Vol. 32, July,
$5.30-35.

%52 Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, s5.293-294.
3 Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, ss.835-930; Dibb S., Simkin
L. (1996) The Market Segmentation Workbook, Routledge, ss.21-23.

4 Wind Y., Cardoza R. (1974) Industrial Market Segmentation, ,Industrial Marketing Management”, Vol. 2, No. 2,
$5.153-166.

255 Bonoma T., Shapiro D. (1983) Segmenting the Industrial Market, Lexington Books.
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ale takze na przebudowe i uzyskanie zupetnie nowego podziatu rynku na poszczegdlnych etapach,
w zaleznosci od uzyskanej wiedzy. Model Dibba i Simkin przedstawiony zostat na rysunku 10.

Rysunek 9. Model Nested

Demografia

Zmienne operacyjne

Podejscie zakupowe

Czynniki sytuacyjne

Charakterystyka
personalna

Zrédto: Bonoma T., Shapiro D. (1983) Segmenting the Industrial Market, Lexington Books [za:] Dibb S.,
Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, s.859.

Rysunek 10. Wieloetapowy model doboru kryteridw segmentacyjnych Dibba i Simkina
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Zrédto: Dibb S., Simkin L. (1996) The Market Segmentation Workbook, Routledge, s.22.

W ramach przyjetej koncepcji doboru kryteridw segmentacyjnych mozna rozwazac szereg
mozliwych kryteridw opisywanych przez badaczy. McDonald na przyktad rozwaza nastepujgce
kryteria segmentacyjne?°®:

e produkty i ustugi — podziat rynku wedtug produktéw/kategorii oferowanych przez dang
firme jest czesto stosowany przez wiele przedsiebiorstw. Jest to oczywiste, poniewaz taki
podziat jest czesto intuicyjny dla firmy, zgodny ze strukturg biznesu, wewnetrznymi
systemami raportowania etc. Problemem jest to, ze dany produkt jest zwykle kupowany
przez réznych konsumentdw, o réznych charakterystykach, motywacjach i zachowaniach

256 McDonald M., Dunbar I. (2012) Market Segmentation. How to Do It and How to Profit From It, John Wiley&Sons,
ss.10-15.
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i poleganie wytacznie na podziale rynku wg produktdw spowoduje, ze rozumienie rynku
przez firme bedzie bardzo ptytkie;

e demografia — typowe kryteria demograficzne to wiek, pte¢, zarobki i inne dane
socjoekonomiczne. Niewatpliwg zaletg kryterium demograficznego jest jednoznacznosé,
mierzalnos¢ i relatywna tatwo$é zbierania danych. Problem z wykorzystaniem kryteridow
demograficznych jest taki, ze segmenty wyodrebnione w ten sposdb nie sg wewnetrznie
homogeniczne, jesli chodzi o potrzeby. Demografia zatem wspomaga segmentacje,
pomagajac zrozumiec, kim sg konsumenci, ale niekoniecznie umozliwia zidentyfikowanie,
czego chcg;

e geografia — celem segmentacji geograficznej jest zwrdcenie uwagi na zmiennos¢ potrzeb
klientéw w zaleznosci od miejsca ich zamieszkania. Podobnie jak demografia, kryterium
geograficzne rekomendowane jest bardziej jako pomocnicze w zrozumieniu konsumenta.
Co prawda istniejg systemy segmentacyjne bazujgce na zatozeniu, ze ludzie mieszkajacy
blisko siebie sg3 w duzym stopniu podobni (przyktadem jest np. ACORN, system
segmentacji bazujacy na kodach pocztowych), ale nadal wyzwaniem dla segmentacji
geograficznej jest brak wewnetrznej homogenicznos$ci segmentéw — ludzie w ramach
danego obszaru, pomimo pewnych podobienstw, majg rézne potrzeby;

e kanaty dystrybucyjne — podobnie jak wcze$niej wymienione kryteria, te informacje petnia
role pomocnicza. Kluczowe dla segmentacji jest bowiem nie tylko zrozumienie, w jakich
kanatach konsumenci dokonujg zakupu, ale réwniez, dlaczego to robig wtasnie tam;

e psychografia — sg to informacje o Zrédtach zachowan konsumentéw. Wedtug McDonalda
sg bardzo przydatne, np. przy doborze wtasciwej komunikacji z segmentem, jednakze,
podobnie jak wczesniej wymienione kryteria, same w sobie nie umozliwig opracowania
propozycji adresujgcej potrzeby konsumentdw w segmentach.

Jak wida¢ z powyziszego zestawienia, zdaniem McDonalda nie istnieje pojedyncze kryterium
zapewniajgce skuteczng segmentacje. Kazdy profil segmentacyjny wnosi nowe informacje
do procesu, natomiast dla stworzenia skutecznego programu marketingowego kluczowy jest nie
tylko podziat konsumentdw na grupy, ale przede wszystkim zrozumienie potrzeb kazdej z nich.
McDonalds nie uzywa pojecia segmentacji potrzeb per se, ale w swoim rozumieniu procesu oraz
idei segmentacji w wyrazny sposéb zaznacza, ze grupowanie klientow powinno odbywad sie
wokét wspdlnych potrzeb, podczas gdy wczesniej wymienione kryteria majg na celu raczej
zrozumienie charakterystyki rynku.

Burkard rowniez opisuje kryteria geograficzne, demograficzne, oraz psychograficzne, ktore
ttumaczy jako segmentacje AlO, czyli segmentacje wedtug aktywnosci (hobby), zainteresowan
i opinii (ang. AlO — activities, interests, opinions — przyktadem segmentacji opartej na AIO moze
by¢ system VALS — ang. Values and Lifestyles dostarczany przez SRI International®®’ czy tez
opisywany przez Cahilla LOV — ang. List of Values lub LIVES?*®). Dodatkowo wprowadza tez
kryterium segmentacji behawioralnej, czyli segmentacji wedtug rzeczywistych zachowan

7 plummer J. T. (1974) The concept and application of life style segmentation, ,Journal of Marketing”, styczen,
$s.33-37.
258 Cahill D. (2006) Lifestyle Market Segmentation, Routledge.
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konsumentow. Miarami tego kryterium mogg by¢ na przyktad lojalnos¢, poziom uzytkowania,
reakcja na mieszanke marketingowa, kanaty dystrybucyjne etc.?>® Role kryteridéw behawioralnych
podkreslajg tez Blattberg i Sen, twierdzac, ze segmentacja wg kryteriow zachowan zakupowych
pozwala na lepsze przewidzenie reakcji danych segmentéw na marketing mix?°, Zdaniem autora
pracy trafnym podsumowaniem podstawowych kryteriéw segmentacyjnych opisanych powyzej
jest propozycja Kotlera i Armstronga zawarta w tabeli 11.

Tabela 11 Kryteria segmentacji rynku konsumenckiego

Kryteria segmentacji

= Region Swiata lub kraj
= Region danego kraju

Geograficzne =  Wielkos¢ miasta lub aglomeracji
= Gestos¢ zaludnienia
=  Klimat
= Wiek
= Pted

= Wielkos¢ rodziny

= Faza cyklu rozwoju rodziny — np. mifodzi, samotni, bezdzietne
matzenstwa, matzenstwa z dzie¢mi, starsze samotne osoby itd.

= Dochdd
Zawod

=  Wyksztatcenie

=  Wyznanie

= Rasa

= Pokolenie — np. baby boomers, pokolenie X, pokolenie Y itd.

= Narodowos¢

Demograficzne

= Klasa spotfeczna
Psychograficzne = Styl zycia
= Osobowos¢

= QOkazje — np. regularnie, wakacje, Swieta
= korzysci — np. jakos¢, serwis, oszczednos$é, szybkos¢
= Status uzytkownika — np. byty uzytkownik, staty uzytkownik, nowy

uzytkownik
=  Wskaznik czestosci uzytkowania
Behawioralne =  Stopien lojalnosci
= Etap gotowosci — np. nieSwiadomy, sSwiadomy, poinformowany,
zainteresowany, pragnacy dokonaé zakupu, zamierzajgcy dokonac
zakupu

e Postawy wobec produktu — np. entuzjastyczna, pozytywna, neutralna,
negatywna, wroga

Zrédto: Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa,
$5.268-269.

259 Burkard N. (2003) Market Segmentation and Branding in The Hotel Industry, GRIN Publishing, ss.11-14.
260 Blattberg R., Subrata S.K. (1974) Market Segmentation Using Models of Multidimensional Purchasing Behavior,
,Journal of Marketing”, Vol. 38, October, ss.17-28.
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Weinstein  proponuje  dodatkowo  kryterium  socjoekonomiczne (jako  odrebne
od demograficznego), sktadajgce sie z trzech grup czynnikéw?®'. Pierwszg sg czynniki finansowe.
Podkreslana jest korelacja miedzy edukacjg, zawodem i poziomem dochodu, co pozwala
na wyodrebnianie na tej podstawie segmentéw, co moze byé uzyteczne np. dla targetowania
ustug finansowych. Drugim czynnikiem jest wtasnos¢ nieruchomosci. Wedtug Weinsteina jest to
kryterium o duzej swoistosci, bowiem potrzeby wtasciciela domu jednorodzinnego s3 inne
od wifasciciela mieszkania, domu wielorodzinnego czy tez osoby wynajmujgcej lokal. Ostatnig
grupa czynnikow sg klasa spoteczna i grupowanie geodemograficzne. Przyjmuje ona zatozenie,
ze klasa spoteczna jest odzwierciedleniem wielu skorelowanych czynnikéw demograficznych
i socjoekonomicznych, a takze geograficznych, autor przywotuje przyktady takich systemoéw jak
ACORN czy PRIZM jako systeméw grupowania konsumentéw wedtug kryterium ,klasy
spotecznej”. ACORN (ang. A Classification of Residential Neighbourhoods) to klasyfikacja
geodemograficzna tgczagca w sobie elementy kryteriow geograficznych i demograficznych.
Zostata ona stworzona przez brytyjskg firme CACI Information Services Ltd. w 1993 r.
W tworzeniu poszczegdlnych segmentdw wykorzystano 40 wskaznikdw odnoszacych sie
m.in. do wtasnosci doméw, liczby posiadanych samochoddéw, stanu zdrowia, zatrudnienia,
pochodzenia etnicznego?®?. PRIZM (ang. Potential Rating Index for Zip Markets) jest systemem
stworzonym przez J. Robbina sktadajgcym sie z okoto 40 grup kodéw pocztowych na podstawie
zatozenia ,to, gdzie mieszkasz i obok kogo mieszkasz, opisuje kim jeste$”263,

Sutherland i Canwell wskazujg takze segmentacje geograficzno-demograficzng, jako naturalne
rozszerzenie geograficznej. Ich zdaniem podziat ten moze byé pomocny w identyfikacji
potencjalnych terytoriéw sprzedazy, lokalizacji punktéw sprzedazy detalicznej, marketingu
bezposredniego i dystrybucji materiatéw promocyjnych?®*. Wedtug autora pracy kryteria
socjoekonomiczne proponowane przez Weinsteina, Sutherlanda i Canwella sg duzo bardziej
uzyteczne w realiach rynkowych i spotecznych Standéw Zjednoczonych niz w Polsce, z uwagi
na réznice w historycznych procesach ksztattowania warunkéw spoteczno-ekonomicznych, stad
jako podstawowe kryteria segmentacyjne uzyteczne w warunkach polskich proponuje sie przyjgé
wskazang wyzej propozycje Kotlera i Armstronga. Dodatkowo podstawa ta powinna zostaé
wzbogacona o dwa rodzaje kryteridw. Pierwszym sg potrzeby konsumentéw, ktérych role jako
kryterium segmentacji podkresla Best, a za nim Doyle, dowodzgc, ze konsumenci o tych samych
potrzebach w podobny sposdb reagujg na programy marketingowe?®>. Drugim jest catkowita
warto$¢ klienta (ang. CLTV — customer lifetime value) proponowana przez Ranchooda.
Poréwnujgc koszty obstugi/utrzymania klienta z generowanymi przez niego przychodami
w przewidywanym czasie trwania relacji handlowej, uzyskuje sie marze skumulowang,

%61 Weinstein A. (1994) Market Segmentation, Probus Publishing Company, ss.86-95.

%62 Garbarski L., (red.) (2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, s.123.

263 Cahill D. (2006) Lifestyle Market Segmentation, Routledge, s.19.

264 Sutherland J., Canwell D. (2008) Klucz do marketingu. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, s.238.

265 Doyle P. (2002) Marketing Management and Strategy, 3rd ed., Prentice Hall, Harlow oraz Best R.J. (2000) Market
Based Management, Upper Saddle River, Prentice Hall, New York.
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a po odjeciu od niej kosztéw pozyskania klienta otrzymuje sie wartos¢ CLTV, na podstawie ktérej
dokonuje sie przydziatu klienta do okreslonego segmentu i okre$lonej strategii marketingowej?°®.

Wydaje sie, ze dobrym podsumowaniem powyziszych rozwazan na temat kryteridw
segmentacyjnych jest powrét do ich poczatku i zajmowanego przez McDonalda stanowiska w tej
kwestii, moéwigcego o tym, ze nie ma jednego, idealnego kryterium segmentacj. Teze te
potwierdzajg inni autorzy, np. Yankelovich, ktérego stanowisko wydaje sie odzwierciedlac
konsensus badaczy i praktykédw, moéwigcy o koniecznosci stosowania wielowymiarowej
i wielokryterialnej analizy i segmentacji rynkéw?®’.

Powyzsze rozwazania dotyczg gtdwnie segmentacji rynkdw konsumenckich. Odrebng kwestig jest
segmentacja rynkdw industrialnych, ktore charakteryzujg sie zupetnie inng specyfikg i modelami
dziatania. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze dostepnos¢ wiedzy na temat segmentacji rynkow
B2B jest duzo mniejsza niz dla rynkéw konsumenckich, co potwierdzajg liczne analizy
i publikacje?®®. Konsekwencja tego jest brak konsensusu w$rdd badaczy co do wptywu specyfiki
rynkéw B2B na mozliwosci ich segmentacji i tak np. Wind twierdzi, ze kryteria stosowane na
rynkach konsumenckich z tatwosciag moga zosta¢ dostosowane i zastosowane do segmentacji
rynkéw industrialnych?®®. Przeciwnego zdania jest Webster, zdaniem ktérego kompleksowo$é
rynkéw industrialnych wymusza wrecz poszukiwanie nowego podejécia do segmentac;ji®’°.
Zdaniem Armstronga i Kotlera czes¢ kryteridw segmentacji rynku konsumentéw mozna réwniez
odnies¢ do rynku przedsiebiorstw, m.in. podziat pod wzgledem geograficznym, demograficznym
(branza i wielkos¢ firmy) oraz oczekiwanych korzysci, statusu i czestos$ci uzytkowania, stopnia
lojalnosci. Z kolei cechy charakterystyczne dla segmentacji rynku przedsiebiorstw to: cechy
dziatalnosci gospodarczej, strategie i kryteria zakupdw, czynniki sytuacyjne, cechy osobowe?’*,
Réwniez Doyle i Saunders zajmujg w tej kwestii kompromisowe stanowisko, twierdzac,
ze co prawda podstawowa koncepcja segmentacji jest wspdlna dla rynkéw konsumenckich oraz
industrialnych, to jednak specyfika B2B wymusza znaczgce modyfikacja stosowanych podej$¢?”?
— i to wtasnie stanowisko Doyla i Saundersa, jako najbardziej praktyczne, zostanie przyjete jako
punkt wyjscia do dalszych rozwazan. Przyjmujgc zatem, ze przyjmowanie kryteriow segmentacji
specyficznych dla rynkéw B2B jest zasadne, w tabeli 12 zawarto zestawienie gtéwnych propozycji
w tym obszarze obecnych w literaturze.

266 Ranchhod A., Gurau C. (2007) Marketing Strategies, a Contemporary Approach, Pearson Education, s.86.

287 Yankelovich D., New Criteria for Market Segmentation, ,Harvard Business Review”, s5.83-90.

268 Choffrey, J. M., Lilien G.L. (1980) Market Planning for New Industrial Products, John Wiley&Sons, New York; Shapiro,
B. P., Bonoma T. V. (1984) How to Segment Industrial Markets, ,Harvard Business Review”, Vol. 62, May-June,
ss.104-110; Webster F.E., Frederick E. (1978) Management Science in Industrial Marketing, ,Journal of Marketing”,
Vol. 42, January, ss.21-27.; Wind Y. (1978) Issues and Advances in Segmentation Research, ,Journal of Marketing
Research”, Vol. XV, August, ss.317-337.

29 Wind Y. (1978) Issues and Advances in Segmentation Research, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XV, August,
5.318.

270 Webster F.E., Frederick E. (1978) Management Science in Industrial Marketing, ,Journal of Marketing”, Vol. 42,
January, s.24.

271 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s5.278-279.

272 Doyle P., Saunders J. (1985) Market Segmentation and Positioning in Specialized Industrial Markets, ,,Journal of
Marketing”, Spring, s.25.
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Tabela 12. Kryteria segmentacji B2B

Autor

Kryteria

Weinstein A.

Wymiary fizyczne: geografia (miary alokacji geograficznej, gestosci
klientow w danych obszarach czy klasyfikacje censusowe
czy branzowe), demografia (demografia biznesowa, czyli kryteria takie
jak wielko$¢ obrotu firmy, poziom zatrudnienia, dtugos¢ doswiadczenia
w branzy czy forma witasnosci)

Wymiary behawioralne: uzytkowanie produktu (intensywnos¢
uzytkowania, poziom lojalnosci zakupowej, rodzaje stosowanych
aplikacji produktu), benefity produktowe (ang. Common Buying
Factors-CBF, czyli caly szereg poszukiwanych cech produktowych,
poczagwszy od fizycznych aspektéw, poprzez funkcjonalne, cenowe,
serwisowe etc.), inne kryteria behawioralne (np. psychologie biznesu
i wptyw osobowosci decydentéw na zachowania zakupowe organizacji,
czy tez ekspozycje na media)

Wymiary specjalne — branzowe — na przyktad klasyfikacje SIC (ang.
Standard Industry Code), finalne zastosowanie produktu czy tez tzw.
adopter categories, odzwierciedlajgce podziat organizacji ze wzgledu
na podejscie i tempo adaptacji branzowych innowacji i ,nowinek”
technicznych

Hooley G.,
Saunders J.,
Piercy N

Podstawowe charakterystyki firm — branza, wielkos¢ firmy, lokalizacja,
stosowana technologia, organizacja procesu zakupowego, aplikacje
produktu etc.

Kryteria zwigzane z postawami organizacji — kryteria zwigzane
z poszukiwanimi benefitami, przy specyfice B2B, jakg jest
skomplikowane centrum decyzyjne — potrzeby i benefity organizacji sg
zatem wypadkowg wielu interesariuszy biorgcych udziat w procesie
zakupowym

Kryteria zwigzane z zachowaniem organizacji — sg to kryteria zwigzane
z charakterystykag personalng kupujacych oraz (np. percepcja ryzyka)
oraz z profilem uzytkowania produktu przez organizacje (intensywnos¢
zakupow i uzytkowania etc.)

Lehmann D.

N

Demografia

Charakterystyka personalna kupcéw

Zmienne operacyjne (technologia, status uzytkownika, kompetencje
techniczne klienta)

Podejscie do zakupdw (wyspecjalizowany dziat zakupéw/nie, kryteria
zakupowe, procesy decyzyjne etc.)

Czynniki sytuacyjne (pilnos¢, typ zamdwienia, wielkos¢ zamowienia)

Mooradian T.,
Matzler K.,
Ring L.

Kryteria makro: czynniki demograficzne, sytuacyjne, operacyjne
i podejscie do zakupow

Kryteria mikro: charakterystyki personalne kupujgcych (motywacje,
lojalnos¢, podejscie do ryzyka)
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Shapiro B., 1. Kryteria demograficzne: branza, wielkos¢ firmy, lokalizacja

Bonoma T, 2. Zmienne operacyjne: uzywana technologia, status uzytkowania
marki/produktu, mozliwosci techniczne klienta

3. Podejscie do zakupu: organizacja funkcji zakupowej, ukfad sit
(ang. power structures) w organizacji klienta, relacje kupujacy-
sprzedajacy, polityki zakupowe, kryteria zakupowe

4. Czynniki sytuacyjne: pilnos¢ zamowienia, aplikacja produktowa,
wielkos¢ zaméwienia.

5. Charakterystyka personalna kupca

Zrédto: Weinstein A. (1994) Market Segmentation, Probus Publishing Company, ss.171-158; Hooley G.,
Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, ss.288-293;
Lehmann D., Winer R. (2002) Product Management, McGraw-Hill Irwin; Mooradian T., Matzler K., Ring L.
(2012) Strategic Marketing, Pearson, s.196; Shapiro B., Bonoma T. (1984) How to segment industrial
markets, ,Harvard Business Review”, ss.104-110.

Wyzej omowione czynniki i kryteria segmentacji rynkéw konsumenckich oraz industrialnych
pokazujg poziom skomplikowania tej materii, wielorakos¢ podejs¢, a jednoczesnie brak
konsensusu wsrdod badaczy. Nie inaczej ma sie sprawa z innym duzym obszarem zwigzanym
z segmentacjg, jakim jest segmentacja rynkédw miedzynarodowych i globalnych. Globalizacja
handlu jest jednym z powszechnie rozpoznawanych trenddw, za$ marki globalne uwazane s3
na ,lingua franca naszych czaséw”?’3. Jednoczeénie podejscie do rynkédw i marek globalnych
W wyrazny sposob ewoluowato od wyznawanej w latach 80-tych zasady petnej globalizacji (jedna
globalna oferta) do stosowanego dzisiaj podejscia ,glocal”, czyli wykorzystywania synergii
i efektéw skali, np. w zakresie technologii i taricucha dostaw, przy jednoczesnym dostosowaniu
do specyfiki lokalnych rynkéw poprzez marketing i sprzedaz organizowanga lokalnie?’%. Takie
podejscie wymusza segmentacje, a mimo tego o segmentacji rynkéw miedzynarodowych
wiadomo jeszcze mniej niz na temat segmentacji B2B.

Wczesne prace nad segmentacja rynkow globalnych koncentrowaty sie gtéwnie
na tzw. segmentacji makro, czyli grupowaniu krajéw wg kryteriow ekonomicznych (zwigzanych
np. poziomem dochodéw populacji lub poziomem rozwoju gospodarczego kraju),
geograficznych, technologicznych lub kulturowych (np. jezyk, religia, system wartosci, postawy,
zwyczaje, przyjete wzorce zachowania)?’®, ktére dodatkowo mogg zosta¢ wzbogacone o czynniki
polityczne i prawne (np. rodzaj i stabilno$¢ systemu rzaddéw, otwartos¢ na firmy i produkty
zagraniczne, przepisy monetarne, stopien zbiurokratyzowania kraju)?’6. Specyficznym rodzajem
segmentacji makro, zwigzanym z rosngcg homogenicznoscig potrzeb konsumentdw na Swiecie
jest tzw. segmentacja miedzyrynkowa, polegajgca na wyodrebnieniu segmentéow klientow

23 Herring M. (2014) How Global Brands Compete, ,Harvard Business Review”, September, s.70.

274 Herring M. (2014) How Global Brands Compete, ,Harvard Business Review”, September, ss.68-75.

275K otler Ph. (1986) Global standardization — courting danger, ,Journal of Consumer Marketing”, Vol. 3, No. 2, Spring,
ss.13-15.; Whitlock J.M. (1987) Global marketing and the case for international product standardization, ,European
Journal of Marketing”, Vol. 21, No. 9, ss.32-44; Hofstede G. (2001) Culture’s Consequences, 2nd ed., Sage, Thousand
Oaks, CA.; Daniels, J.D. (1987) Bridging national and global marketing strategies through regional operations,
,International Marketing Review”, Vol. 2, No. 3, Autumn, ss.9-44; Huszagh S.M., Fox R.J., Day E. (1986) Global
marketing: an empirical investigation, ,Columbia Journal of World Business”, Vol. 20, No. 4, Winter, ss.31-43.

276 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, ss.279-280.
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o podobnych potrzebach i zachowaniach nabywczych, niezaleznie od kraju pochodzenia?”’.
Przyktadem takiego typu segmentacji jest podziat konsumentéw na podstawie ich stosunku
do marek globalnych opisywany przez Herringa?’8:
e globalni obywatele (ang. global citizens) — 55% konsumentéw — kupujg Swiadomie, ale
tez naktadajg obowigzki na marki lokalne i troszczg sie o ich wptyw na $wiat,
e marzyciele globalni (ang. global dreamers) — 23% konsumentédw — akceptuja w petni
globalne marki, akceptuja ich legendy z duzo mniejszym krytycyzmem,
e antyglobalisci (ang. antiglobals) — 13% konsumentéw — wrogowie marek i firm
transnarodowych, sceptycy,
e globalni agnostycy (ang. global agnostics) — 8% konsumentéw — w ogdle nie podejmuja
decyzji zakupowych uwzgledniajgcych kryterium lokalne/globalne — to nie jest dla nich
czynnik oceny.

Segmentacja wytgcznie na bazie kryteriow makro zostata poddana krytyce, zas Hassan i Katsanis
podsumowali jej gtdwne ograniczenia, jakimi sg po pierwsze to, ze decyzje segmentacyjne
podejmowane sg na podstawie czynnikow specyficznych dla geografii i kraju, a nie zachowan
konsumentéw. Po drugie, segmentacja makro zaktada petng homogeniczno$é¢ konsumentow
wewnatrz segmentow krajowych, a takie pomija istnienie homogenicznych segmentéw
ponadnarodowych. W swietle krytyki segmentacji makro, jako alternatywe zaproponowano
uzycie dwdch rodzajow kryteriow w procesie dwustopniowym. W pierwszej kolejnosci uzywane
sg kryteria makro, ktére pozwalajg na tzw. clusterowanie, czyli taczenie krajow w grupy
o podobnej charakterystyce. Podstawowym parametrem jest poziom rozwoju ekonomicznego,
mierzony za pomocg 18 kryteriow makroekonomicznych, ale réwniez brane sg pod uwage
kryteria geograficzne, demograficzne czy socjoekonomiczne, a nawet kulturowe. Nastepnie
uzywane sg kryteria mikro, odzwierciedlajgce wymiary produkt-rynek kryteria segmentacji
konsumenckiej lub B2B.

Badacze nie osiggneli konsensusu w kwestii rekomendacji dotyczgcej sposobu segmentacji
rynkdw miedzynarodowych. Rozsgdnym kompromisem miedzy ,czystg” segmentacja
miedzyrynkowgq a wychodzgcg od clusterowania krajow segmentacjg makro-mikro wydaijg sie by¢
zatem modele hybrydowe, na przyktad proponowany przez Kale’a i Sudharshana, sktadajacy sie
z trzech etapdw. Pierwszym jest grupowanie krajéw wg kryteridw takich, jaki klimat polityczny
czy komunikacja. Drugim etapem jest identyfikacja w ramach kazdego kraju specyficznych
segmentéw, bazujgc na kryteriach zwigzanych z miksem produktowym i marketingowym.
Koricowym etapem jest wybranie i zgrupowanie klientow w réznych krajach, ktérzy mogg zostac
obstuzeni/zaspokojeni wspdlnym miksem marketingowo-produktowym, bez wzgledu na miejsce

277 Solberg C. (2002) The perennial issue of adaptation or standardization of international marketing communication:
organizational contingencies and performance, ,Journal of International Marketing”, Vol. 10, No. 3, ss.1-21.; Nelson
M., Hye-Jin P. (2007) A content analysis of advertising in a global magazine across seven countries, ,International
Marketing Review”, Vol. 24, No. 1, ss.64-86; Domzal T., Unger L. (1987) Emerging positioning strategies in global
marketing, ,Journal of ConsumerMarketing”, Vol. 4, No. 4, 5.23.

278 Herring M. (2014) How Global Brands Compete, ,Harvard Business Review”, September, s.73.
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zamieszkania?’?. Podobne podejécie prezentujg Steenkamp i Hofstede proponujgc proces
segmentacyjny wychodzacy od grupowania krajow na bazie ich cech kulturowych
i socjoekonomicznych, a nastepnie grupujgcy konsumentow w ramach tak uzyskanych klusteréw,
ale juz bez podziatéw geograficznych?®°, Pomimo braku jednolitych wytycznych w segmentacji
rynkdw miedzynarodowych (a moze witasnie dlatego), podejscia hybrydowe stajg sie coraz
bardziej popularne, a ich uzytecznos$¢ potwierdzajg chociazby badania Hsieha, ktéry wskazuje
segmentacje hybrydowg jako ,najbardziej realistyczng”?8?.

We wczesniejszej czesci rozdziatu opisane zostaty warunki skutecznej segmentacji, a takze
wytyczne dotyczgce procesu i procedur segmentacyjnych. Szczegétowo omowione zostaty
kryteria segmentacyjne, zaréwno dla rynku konsumenckiego, jak tez rynkéw industrialnych oraz
miedzynarodowych. Na tym etapie rozwazan warto zatem przeanalizowac, jakie benefity moze
przynies$¢ organizacji dobrze przeprowadzona segmentacja. Lista mozliwych korzysci jest dtuga,
gdyz poszczegdlni autorzy podkreslajg rézne aspekty. Niemniej jednak analiza literatury pozwala
na wskazanie kluczowych korzysci segmentacji, takich jak?82:
e segmentacja pomaga w identyfikacji luk rynkowych, np. nieobstugiwanych Ilub
niedostatecznie obstugiwanych (ang. underserved) segmentéw rynku,
e na dojrzatych rynkach segmentacja pomaga zidentyfikowa¢ segmenty, ktére nadal mogg
generowac wzrost; jest to szczegdlnie przydatne w pdznych fazach cyklu zycia produktu,
e segmentacja pozwala marketerowi zbudowad oferte duzo blizszg
oczekiwaniom/potrzebom konsumentéow w target segmentach — dzieki temu pozwala
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej,
e pozwala na lepsze dopasowanie oferty do potrzeb rynku,
e pozwala na budowe silniejszej pozycji w stosunku do konkurencyjnych ofert,
e pozwala na przeprowadzanie bardziej skutecznych i efektywnych programéw
marketingowych,
e dostarcza biezgcego wglagdu rynkowego (ang. market insight) do strategii
marketingowych,
e umozliwia szybsze zaobserwowanie zmian w preferencjach i zachowaniu konsumentéw
i szybszym dostosowaniu sie do nich,
e daje sSwieze spojrzenie na kluczowe rynki, ich strukture, dynamike i profil,

279 Kale S.H., Sudharshan D. (1987) A strategic approach to international segmentation, ,International Marketing
Review”, Vol. 4, Summer, ss.60-70.

280 Steenkamp J.E.M., Hofstede F. (2002) International market segmentation: issues and perspectives, ,International
Journal of Research in Marketing”, Vol. 19, No. 3, s5.185-213.

21 Hsieh M. (2002) Identifying brand image dimensionality and measuring the degree of brand globalization:
a crossnational study, ,Journal of International Marketing”, Vol. 10, No. 2, ss.46-67.

282 Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, ss.294-295;
Weinstein A. (1994) Market Segmentation, Probus Publishing Company, ss.8-9; Burkard N. (2003) Market
Segmentation and Branding in The Hotel Industry, GRIN Publishing, ss.16-17; Dibb S., Simkin L. (1996) The Market
Segmentation Workbook, Routledge, ss.6-7; Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It
Happen!, Routledge, s.243; Badgett M., Stone M. Multidimensional Segmentation at Work: Driving an Operational
Model that Integrates Customer Segmentation with Customer Management, ,Journal of Targeting, Measurement and
Analysis for Marketing”, Vol. 13, s5.103-121; McDonald M., Dunbar I. (2012) Market Segmentation. How to Do It and
How to Profit From It, John Wiley&Sons, ss.1542-1559.
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e pozwala na petniejsze i bardziej efektywne wykorzystanie zasobdw i mocnych stron firmy,

e skoncentrowane podejscie oznacza wiekszy poziom satysfakcji klienta w danym
segmencie,

e dostarcza organizacji wspdlnego, wewnetrznego i zgodnego z rynkiem poczucia kierunku,
pozwalajgc na wewnetrzng harmonizacje dziatan,

e daje mozliwo$¢ wyboru priorytetow inwestycyjnych, postugujac sie kryterium
potencjalnej profitowosci klientéw w danych segmentach,

e pomaga budowac trwate relacje z klientami,

e daje mozliwos¢ budowy specjalistycznego wizerunku, zajecia dominujgcej pozycji
W niszowym segmencie.

Dotychczasowe rozwazania na temat segmentacji dotyczyly samej koncepcji, stosowanych
modeli i proceséw, a takze warunkéw skutecznej segmentacji i stosowanych kryteriéw podziatu
rynku. Finalnie omodwione zostaty potencjalne liczne benefity zwigzane z segmentacja.
Naturalnym korncowym akcentem rozwazan wydaje sie zatem spojrzenie na wytyczne dotyczgce
wdrozenia segmentacji, jakie badacze proponujg organizacjom. Dibb i Simkin dzielg wytyczne
dotyczgce segmentacji na grupy?®:
1. Zasady przed rozpoczeciem procesu segmentacji:

e Wykorzystaj istniejgcg wiedze, ucz sie na btedach poprzednikdw,

e Zadecyduj o skali projektu — czy proces ma obejmowac wszystkie operacje/rynki

firmy, czy tylko wybrane?,

e Wyselekcjonuj zespdt, dobieraj osoby o odpowiednio wysokich umiejetnosciach,

e Okresl sposoby zarzadzania, raportowania i przywdédztwo projektu,

e Okresli przeznacz na projekt odpowiednie zasoby,

e Zadbaj o pokrycie ewentualnych brakéw w zasobach i umiejetnosciach,

e Przeanalizuj dostepne systemy informacji marketingowej,

e Rozwaz kwestie czasu trwania projektu,

e Jasno zakomunikuj cele i oczekiwania zwigzane z projektem,

e Przypisz mentoréw do projektu i uruchom procesy wspierania.
2. Zasady w trakcie procesu segmentac;ji:

e Dobierz wiasciwy (pasujgcy do organizacji i sytuacji) proces, model i podejscie,

e Zaangazuj wtasciwe srodki,

e Pozyskaj i przeanalizuj wtasciwe dane,

e Zachecaj do myslenia lateralnego, stymuluj dyskusje,

e Odpowiednio czesto przekazuj kolegom informacje o statusie projektu,

e Zadbaj o wdrozenie zbalansowanego zestawu miernikéw sukcesu,

e Bezwzglednie priorytetyzuj segmenty, ktore chcesz targetowac,

e Okresl relewantne strategie pozycjonowania,

e Zaprojektuj programy marketingowe odpowiednie dla danych segmentéw,

e Aktywnie poszukuj mozliwych probleméw, ktére mogtyby blokowac proces.

283 Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, s5.2851-2678.
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3. Zasady po przeprowadzeniu segmentac;ji:
e Utworz plan rozszerzania projektu (ang. roll-out plan),
e Zadbaj o kwestie zgody wewnatrzorganizacyjnej w kwestii projektu,
e Promuji wspieraj zaangazowanie senior managementu,
e Zadbaj o, marketing wewnetrzny” przeprowadzonej segmentacji,
e Dokonaj alokacji zasobdéw, terminéw i sSrodkow,
e SledZ proces wdrozenia,
e Reaguj na pojawiajgce sie blokery procesu,
e Monitoruj efekty komercyjne procesu,
e Nagradzaj progres,
e Penalizuj sabotowanie procesu.

Podsumowujac rozwazania dotyczgce segmentacji, nalezy stwierdzié, ze jest to obszar bogato
opisywany w literaturze przedmiotu. Mnogos$¢ definicji, podejs¢ i propozycji stwarza wyzwanie
dla badacza, szczegdlnie w kontekscie braku konsensusu w wielu elementach tego obszaru.
Kontrybucja kolejnych autoréw polega raczej na dodawaniu elementéw (kryteridow, krokéw,
warunkéw etc.), nie zas na ich konfrontacji i syntezie. Rozumienie segmentacji wg Kramera
i Altkorna przyjete na potrzeby niniejszej pracy podkresla kontekst segmentacji i jej role w catej
sekwencji STP, co jest szczegdlnie wazine w kontekscie dalszych rozwazan. Z podobnych
powoddow jako punkt odniesienia w dyskusji o procesie segmentacyjnym zostata przyjeta
propozycja Weinstaina, ktéra chociaz najbardziej skomplikowana podkresla segmentacje jako
element STP o kluczowym znaczeniu.

Istnieje wiele mozliwych sposobdw przeprowadzania segmentacji. Przeprowadzona powyzej
analiza Zzrédet wskazuje liczne propozycje dotyczace klasyfikacji, kryteriow segmentacyjnych
i metod ich doboru dla rynkéw B2C oraz B2B, w wymiarze lokalnym oraz miedzynarodowym.
W obliczu licznych propozycji i mozliwosci trafng syntezg dotyczacg obszaru segmentacji sg
stanowiska McDonalda oraz Yankelovicha, ktérzy podkreslajg z jednej strony dynamiczny
charakter segmentacji, a z drugiej — brak ,idealnego” kryterium segmentacyjnego i koniecznosé
stosowania wielowymiarowej i wielokryterialnej analizy i segmentacji rynkéw. Jednoczesnie
wiadomo, ze aby segmentacja byta skuteczna, utworzone segmenty muszg spetnia¢ szereg
warunkéw, ktérych analize i selekcje przeprowadzono powyzej. Dynamiczny charakter i duza
kompleksowos¢ procesu, a jednoczesnie liczne obostrzenia dotyczace jego skutecznosci
i rezultatéw z pewnoscig powoduja, ze przeprowadzenie segmentacji jest wyzwaniem. Dobrze
przeprowadzona segmentacja zdaniem wielu badaczy moze dac organizacji liczne korzysci.
Pytanie jednak, na ile realne jest osiggniecie tych korzysci? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie,
nalezy przeanalizowa¢ kwestie problemdéw zwigzanych z segmentacjg, a takze wstuchac sie
w glosy krytykujagce sama koncepcje segmentacji. Taka analiza zostanie przeprowadzona na
koniec rozdziatu drugiego, poniewaz problemy segmentacji jako fundamentu STP scisle wigzg sie
z problemami zwigzanymi z catg koncepcja STP, zasadne jest zatem przeanalizowanie przede
wszystkim poszczegdlnych etapow STP. Kolejnym zatem etapem, ktéry zostanie omoéwiony
w dalszej czesci rozdziatu jest targetowanie.
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2.3. Targetowanie

W momencie kiedy dokonany zostanie juz podziat rynku na segmenty, zostanie poznana
struktura rynku i profile poszczegdlnych segmentéw, nastepnym etapem rozwazan staje sie
targetowanie, czyli wybor rynkdéw (segmentdw) docelowych?®4. Armstrong i Kotler definiujg
rynek docelowy jako zbidr charakteryzujacych sie jednakowymi potrzebami badz cechami
nabywcdw, ktérym firma postanawia stuzy¢?®. Z kolei Altkorn i Kramer za rynek docelowy uznajg
grupe lub grupy konsumentéw, do ktérych firma adresuje lub zamierza adresowaé swojg
oferte?8. Zdaniem Michalskiego petna definicja rynku docelowego winna zawieraé nastepujace
informacje?®’:

1. Co? —jaki produkt, jakie ma cechy charakterystyczne,

2. Stuzy do zaspokojenia czego? — jakich potrzeb nabywcéw,

3. Dla kogo? — jakiego rodzaju nabywcoéw,

4. Gdzie? —na jakim obszarze geograficznym.

Na potrzeby pracy przyjeta zostanie jednak definicja Armstronga i Kotlera, poniewaz podkresla
ona warunek wewnetrznej homogenicznosci segmentu docelowego (co jest zgodnie
z zatozeniami lezgcymi u podstaw catej koncepcji STP). Definicja Altkorna i Kramera wydaje sie
by¢ oderwana od kontekstu segmentacji (mozna adresowac oferte do przypadkowo wybranej
grupy réznych osob), zas definicja Michalskiego jest zbyt szeroka, swoim zakresem obejmujac nie
tylko nabywcow, ale réwniez oferte firmy — zdaniem autora niniejszej pracy jest to definicja
obejmujgca facznie etapy targetowania i pozycjonowania.

Kwintesencjg targetowania jest dla organizacji odpowiedz na dwa pytania?%é:
1. lle segmentdw powinna serwisowac organizacja?

2. Na jakich segmentach firma powinna sie skupi¢?

W zaleznosci od uktadu odpowiedzi na powyzsze pytania firma moze zadecydowaé o sposobie
budowania oferty marketingowej, decydujac sie na jedng ze strategii pokazanych na rysunku 11.

Rysunek 11. Strategie wyboru rynkéw docelowych

Marketing Marketin Marketing Mikromarketing
niezréznicowany o & skoncentrowany (lokalny lub
zréznicowany . . .
(masowy) (niszowy) indywidualny)

Zrédto: Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa,
s.283.

24 Dibb S., Simkin L. (1996) The Market Segmentation Workbook, Routledge, s.15.

285 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.283.

286 Altkorn J., Kramer T. (red.) (1998) Leksykon marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.216.
287 Michalski E. (2003) Marketing. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa, s.78.

288 Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, s.356.
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Stosujgc marketing niezréznicowany (masowy), firma ignoruje rdznice pomiedzy segmentami
i wchodzi na caty rynek z jedng ofertg. Ta strategia koncentruje sie na potrzebach wszystkich
konsumentdéw, nie za$ na réznicach miedzy nimi. Opracowany produkt i program marketingowy
powinien by¢ atrakcyjny dla mozliwie jak najwiekszej liczby klientow. Wedtug wielu specjalistow
to najmniej skuteczna strategia wyboru rynkéw docelowych.?®® Wady marketingu masowego
dotycza jego mniejszej efektywnosci z uwagi na rosnacg liczbe konsumentéw poszukujgcych
specjalnych produktéw, nieprzeznaczonych dla mas. Ponadto kultura i lokalizacja mogg miec
znaczny wptyw na odbior przekazéw reklamowych. Krytycy marketingu masowego wskazujg
takze na jego relatywnie wysokie koszty i niski poziom zwrotu z inwestycji?®.

W ramach marketingu zréznicowanego firma wybiera kilka segmentéw rynku i przygotowuje
dla nich oddzielne oferty. Dzieki tej strategii firmy majg szanse zbudowania mocnej pozycji
w kazdym z segmentdéw i zwiekszenia catkowitej sprzedazy. Z drugiej strony strategia ta zwigzana
jest z wiekszymi kosztami opracowania produktu i produkcji, planédw marketingowych, kampanii
reklamowych, gdyz dla kazdego produktu wymagane sg osobne dziatania?®l. Strategia
marketingu zréznicowanego réwniez obarczona jest pewnymi wadami. Jak przekonuje Aaker,
zazwyczaj zaktada poswiecenie pewnego segmentu. Jest to jawne ignorowanie pewnej czesci
rynku i skupienie sie jedynie na wybranych segmentach?®?. Lynn rozwija te mysl, piszac,
iz powodem, dla ktdrego to poswiecenie czesci rynku jest konieczne, sg rdéine i czesto
wykluczajace sie potrzeby w réznych segmentach. Ponadto koszty tworzenia nowych produktéw
dopasowanych do potrzeb rdéinych segmentéw bylyby na znacznie wyiszym poziomie?®3,
Mooradian wyodrebniajg rézne strategie marketingu zréznicowanego. Pierwszg strategig jest
selektywna specjalizacja — jest to koncentracja dziatan na matej liczbie wybranych segmentow.
Koncepcyjnie ta strategia najblizsza jest opisanej powyzej strategii marketingu niszowego.
Kolejng strategia jest specjalizacja segmentowa — jest to koncentracja dziatan na jednym
segmencie i zapewnienie jego mozliwie najpetniejszej obstugi poprzez dostosowanie do potrzeb
tego segmentu portfolio produktéw firmy oraz miksu marketingowego. Z kolei strategia
specjalizacji produktowej polega na koncentracji na danym produkcie badz linii produktowej
i takim dostosowaniu cech produktu i miksu marketingowego, aby méc skutecznie zaoferowac
go jak najwiekszej ilosci segmentdéw rynkowych. Ostatnig ze strategii jest petne pokrycie rynku —
w ramach tej strategii firma, podobnie jak w przypadku marketingu masowego, kieruje swoja
oferte do catosci rynku. Jednakze w odrdznieniu od marketingu masowego tutaj organizacja
dziata poprzez dostosowanie swojego portfela do struktury rynku, starajgc sie zaoferowad
optymalne miksy marketingowe dla kazdego z segmentéw?%%,

289 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.283.

20 pisadvantages of Mass Marketing, http://www.shapironegotiations.com/market-segmentation-vs-mass-
marketing/

21 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s5.283-284.

292 Aaker D.A. (1991) Managing Brand Equity, Free Press, New York, s.164.

23 Lynn M. (2011) Segmenting and Targeting Your Market: Strategies and Limitations, Cornell University, School of
Hospitality Administration, http://scholarship.sha.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1238&context=articles

294 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, ss.230-231.
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Stosujac strategie marketingu skoncentrowanego (niszowego), firma dazy do uzyskania duzego
udziatu w jednym lub kilku segmentach badz niszach rynkowych. Dzieki tej strategii firma moze
osiggna¢ mocng pozycje rynkowa poprzez pogtebiong wiedze na temat potrzeb klientéw w danej
niszy oraz wypracowanej opinii. Segmenty rynku sg tutaj zwykle precyzyjnie zdefiniowane,
w zwigzku z czym firma podejmuje skuteczne dziatania marketingowe dzieki niewielkim
modyfikacjom. Kieruje swoje produkty, kanaty marketingowe i programy komunikacji tylko
do wybranej grupy odbiorcéw, co wpltywa na jej rentowno$é. W obrebie nisz rynkowych
zazwyczaj wystepuje réwniez mniejsza konkurencja, gdyz jedng nisze obstuguje zwykle jedna lub
kilka firm. Czesto mniejsze firmy, o ograniczonych zasobach rozpoczynajg swojg dziatalnos¢ od
niszy, co pozwala im stopniowo zdobywaé pozycje na rynku. Marketing skoncentrowany moze
by¢ korzystny i optacalny, jest jednoczesnie ryzykowang strategia w przypadku niepowodzenia
w wybranym jednym badz kilku segmentach.

Strategia mikromarketingu polega na indywidualnym dostosowywaniu produktéw i programow
marketingowych do potrzeb i pragnien okreslonych grup klientéw i lokalnych segmentéw rynku.
W skfad tej strategii wchodzg marketing lokalny i marketing indywidualny. Marketing lokalny
polega na dostosowaniu marek i promocji oraz potrzeb i pragnien grup klientéw z konkretnych
miast, dzielnic, a nawet pojedynczych sklepow — jego zalety i wady pokazane zostaty w tabeli 13.

Tabela 13. Zalety i wady mikromarketingu

Zalety marketingu lokalnego

Wady marketingu lokalnego

Jest  skuteczny w  kontekscie
wyraznych roznic lokalnych
i regionalnych w zakresie cech
demograficznych i stylu zycia.

Pozwala na zaspokojenie potrzeb
sklepow detalicznych, ktore
preferujg starannie dobrany
asortyment dla klientéw ze swojej

Moze zwieksza¢ koszty produkcji
i koszty marketingowe, niwelujac
pozytywny efekt skali.

Moze stwarza¢ problemy logistyczne
w obrebie spetniania zréznicowanych
potrzeb na rynkach lokalnych
i regionalnych.

Moze powodowac rozmycie wizerunku

okolicy. marki, jesli produkty i komunikaty
marketingowe bedg znacznie sie
od siebie rézinity w  rdinych
lokalizacjach.

Zrédto: Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa,
s.287.

Marketing indywidualny (marketing jeden na jeden, marketing rynkéw jednoosobowych) polega
na dostosowaniu produktéw i programdéw marketingowych do potrzeb i preferencji
indywidualnych klientow. Ze strategia marketingu indywidualnego zwigzane jest pojecie
masowe] kastomizacji, polegajgce na tym, ze firmy wchodzg w indywidualng interakcje z masami
klientéw w celu zaprojektowania produktéw i ustug dostosowanych do ich potrzeb. Istotng role
petnia tutaj relacje pomiedzy firmg a klientami. Zindywidualizowanie moze dotyczyé np. wzoru,
napisu na produkcie, konfiguracji sprzetu, wielkosci produktu czy spersonalizowanego przekazu
reklamowego. Marketing indywidualny zwigzany jest takze, zdaniem czesci autoréw, z tendencjg
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automarketingu ze strony klientéw. Polega ona na przejmowaniu inicjatywy i odpowiedzialnosci

przez klientdw za ksztattowanie produktéow i doswiadczania zakupdw, co zwieksza ich

zaangazowanie?®.

Wybodr jednej z opisanych powyzej strategii wymaga wziecia pod uwage i przeanalizowania

szeregu czynnikdw — propozycje badaczy w tym zakresie przedstawione zostaty w tabeli 14.

Tabela 14. Determinanty wyboru rynku docelowego

Autor Czynniki wyboru rynku docelowego
Michalski E. e Potrzeby i preferencje ostatecznych nabywcow,
e Zasoby i zdolnosci wytwdrcze producenta,
e Rozmiar i struktura rynku,
e Konkurencja,
e Udziat producenta w rynku,
e Skala ekonomiczna produkgji i sprzedazy.
Burkard N., Jak u Michalskiego, ale rozdzielony udziat rynkowy poszczegdlnych (lub
Cravens D., konkretnej) marek oraz udziat rynkowy i pozycje catej firmy
Dibb S. e Istniejgcy udziat w rynku (obecnym) oraz poziom homogenicznosci
Simkin L. popytu — jako miara mozliwosci przetozenia pozycji konkurencyjne;j

firmy na nowe segmenty,

Homogeniczno$s¢ oferty — jako miara zdolnosci firmy
do zaadresowania potrzeb segmentéw docelowych,

Natura i charakter konkurencji w danych segmentach,

Trendy i Srodowisko rynkowe — co jest pojeciem szerszym niz
wspomniana wyzej struktura rynku,

Potrzeby klientéw,

Wielkos¢, struktura i dynamika segmentu,

Zasoby firmy.

Armstrong G,,

Rozmiary segmentu i dynamika jego wzrostu,

Kotler Ph. e Strukturalna atrakcyjnosé¢ segmentu,
e Celeizasoby firmy.
Best J. e Wzrost rynku (wielko$¢ segmentu, stopa wzrostu segmentu,

potencjat rynku),

Intensywnos¢ konkurencji (liczba firm, bariery wejscia, produkty
substytucyjne),

Dostepnos¢ rynku (wiedza o klientach, dostepnos¢ do kanatéw
dystrybucji, zasoby i umiejetnosci firmy).

295 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, ss.283-288.

99




McDonald M. e Czynniki rynkowe (wielko$¢, roczna stopa wzrostu, wrazliwosc
na cene, serwis i czynniki zewnetrzne, cyklicznos$¢, sezonowosg, sita
przetargowa dostawcéw, sita przetargowa odbiorcow),

e Konkurenci (rodzaje konkurentéw, stopierr koncentracji, zmiany
rodzaju konkurentéw, konkurenci wchodzacy i wychodzacy, zmiany
udziatu w segmencie, substytucja, stopien i rodzaj integracji),

e Czynniki finansowe i ekonomiczne (marza zysku, dzwignia finansowa,
bariery wejscia i wyjscia, wykorzystanie mocy produkcyjnych),

e Czynniki technologiczne (dojrzato$¢ i zmienno$¢ technologii,
ztozonos¢, zréznicowanie, patenty i prawa autorskie, technologia
wytwarzania),

e Czynnikispotecznei polityczne (tendencje zmian postaw spotecznych,
regulacje prawne, oddziatywanie grup nacisku i rzadu).

Zrédto: Michalski E. (2003) Marketing. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa, s.79.; Burkard N. (2003)
Market Segmentation and Branding in The Hotel Industry, GRIN Publishing, s.15 [za:] Cravens D. (1982)
Strategic Marketing Homewood, lll, Irwin; Dibb S., Simkin L. (1996) The Market Segmentation Workbook,
Routledge s.16; Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, s.282.; Best J. (2009) Market-Based Management. Strategies for Growing Customer Value and
Profitability, Pearson, Prentice Hall, Upper Saddle River, New York, s.180 [w:] Garbarski L. (red.) (2011)
Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
ss.135-136.; McDonald M. (1998) Marketing Plans. How to Prepare Them. How to Use Them, Heinemann,
Oxford [w:] Garbarski L. (red.) (2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.134-135.

W zaleznosci od uktadu opisanych powyzej czynnikéw firma moze dokonywa¢ wyboru jednej
z opisanych wczesniej strategii targetowania. W tabelach 15 oraz 16 przedstawiono mozliwy
wptyw poszczegdlnych czynnikdw na przyjete strategie targetowania, w zaleznosci od przyjetych
determinantéw proponowanych przez ich autoréw.

Tabela 15. Czynniki wptywajgce na strategie targetowania

Czynnik Strategia rynku docelowego
Zasoby firmy Ograniczone zasoby = strategia marketingu skoncentrowanego
Stopien Produkty jednolite = marketing niezréznicowany
zréznicowania Produkty roznorodne = strategia zréznicowania lub koncentracji
produktu
Etap w cyklu zycia Wprowadzanie produktu na rynek = marketing niezréznicowany lub
produktu skoncentrowany
Pdzniejsze etapy w cyklu zycia produktu = marketing zréznicowany
Réznorodnosé Wiekszos¢ klientéw ma jednakowe gusta, kupuje podobne ilosci
rynku produktéw, reaguje podobnie na dziatania marketingowe = marketing
niezréznicowany
Strategie Konkurenci stosujg marketing zréznicowany lub skoncentrowany -
marketingowe marketing zréznicowany lub skoncentrowany
konkurencji Konkurenci stosujg marketing niezréznicowany - marketing
zroznicowany lub skoncentrowany

Zrédto: Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa,
5.289.
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Tabela 16. Czynniki oceny segmentéw a strategie targetowania

Cavnnik Koncepcja dziatania Koncepcja dziatania
v niezréznicowanego skoncentrowanego
Preferencje i potrzeby konsumentéw Jednorodne Zrdznicowane
p P Kt
odatnc,>§c 'produ 'tow na Mata Dusa
zréznicowanie
Produkcja Masowa Jednostkowa
Wielkos$¢ rynku Mata Duza
Struktura rynku Przejrzysta Nieprzejrzysta
Udziat przedsiebiorstwa w rynku Wysoki Niski
Zasoby i mozliwosci przedsiebiorstwa Duze Mate
Intensywnos¢, konkurencyjnosé .
. . Mata Duza
dziatania

Zrédto: Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2001) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy,
PWE, Warszawa, s.188.

Jak widag¢, rodzaj i liczba czynnikéw moggcych wptywaé na decyzje zwigzane z wyborem strategii
targetowania jest duza, a dodatkowo uktad czynnikdw nie zawsze moze wskazywaé dang
strategie w sposob jednoznaczny. Istnieje zatem potrzeba zastosowania narzedzi pozwalajgcych
z jednej strony na uproszczenie, a z drugiej — na optymalizacje wyboru. Przykfady takich narzedzi
jak macierz GE/DPM, krzywa ABC czy SEM zostang opisane w dalszej czesci rozdziatu, a punktem
wyjécia do tych rozwazan jest uwaga Mooradiana, ktéry stwierdzit, ze rozwazania na temat
wyboru strategii targetowania mozna sprowadzi¢ do dwéch fundamentalnych pytani:

1. Jaka jest atrakcyjnos¢ poszczegdlnych segmentéw dla firmy?

2. Jaka jest pozycja konkurencyjna (obecna lub potencjalna przewaga konkurencyjna)

organizacji w poszczegdlnych segmentach?

Wychodzac od tych dwdch pytan/wymiaréw mozna przejs¢ do najczesciej stosowanych narzedzi
w procesie wyboru rynku docelowego. Pierwszym z takich narzedzi moze by¢ macierz GE (General
Electric) lub prawie identyczna koncepcja macierzy DPM (ang. Directional Policy Matrix)
przedstawiona na rysunku 12.
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Rysunek 12. Macierz DPM
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Zrédto: Dibb et al. (2004) Marketing: Concepts and Strategies, Houghton Mifflin [za:] Dibb S., Simkin L.
(2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, 1874.

Pozycjonowanie poszczegdlnych segmentdw w macierzy odbywa sie poprzez ocene szeregu

kryteridw, ktérym przypisuje sie ocene liczbowg oraz wagi, a w zaleznosci od pozycji w macierzy
ustalana jest strategia dla poszczegdlnych segmentdw, co zostato pokazane na rysunku 13.

Rysunek 13. Strategiczne implikacje macierzy DPM
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©
= b i |
< Niska Obrona i rt?— Se ektywn.e Kasadia
koncentracja zarzadzanie
Silna Srednia Staba

Pozycja konkurencyjna firmy

Zrédto: Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, 1894.
Poniewaz macierz GE jest narzedziem powszechnie znanym, stad zatozeniem autora jest brak

koniecznosci jego detalicznego omawiania. Prostszym w uzyciu narzedziem oceny segmentow
jest krzywa ABC, ktéra pozycjonuje kazdy segment w dwdch wymiarach sprzedazy (rzeczywistej
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lub potencjalnej) oraz kontrybucji do zysku. W zaleznosci od kombinacji tych dwéch czynnikéw
segment moze zostac przypisany do jednej z trzech klas:
e klasa A — segmenty o duzej skali sprzedazy oraz duzej zyskownosci, potencjalnie
najbardziej atrakcyjne dla organizacji,
e klasa B —segmenty posrednie,
e klasa C—segmenty o potencjalnie niskim znaczeniu dla organizacji ze wzgledu na mata
skale i niskg profitowosé.

Krzywa ABC pokazana zostata na rysunku 14. Warto zauwazy¢, ze krzywa ABC pomaga wytacznie
w zrozumieniu atrakcyjnosci segmentdéw na tle innych segmentéw, nie zawiera natomiast zadnej
informacji na temat pozycji konkurencyjnej organizacji w danych segmentach, ani tez
o mozliwosciach firmy dotarcia do tych segmentéw (zasobach organizacji). Jest to zatem
narzedzie niepetne i moze by¢ traktowane tylko jako pomocnicze przy podejmowaniu decyzji.

Rysunek 14. Krzywa ABC

duza

Klasa A

Klasa B

Sprzedaz

Klasa C

mata duza

Kontrybucja zysku

Zrédto: Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, 1982.

Bardzo uzytecznym narzedziem w procesie wyboru rynku docelowego jest macierz SEM
(ang. Segment Evaluation Matrix) proponowana przez Dibba na bazie prac Hlavacka
i Reddy’ego?°® — macierz przedstawiona zostata na rysunku 15.

2% Dibb S., Simkin L. (2000, 2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, [za:] Hlavacek J.,
Reddy N. (1986) Identyfiying and Qualifying Industrial Market Segments, ,,European Journal of Marketing”, Vol. 20(2),
$5.8-21.
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Rysunek 15. Macierz SEM
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Zrédto: Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, 2003.

W odréznieniu od macierzy GE/DPM, ktéra opierata sie na ocenie dwéch wymiarow:
atrakcyjnosci segmentu oraz mozliwosci/pozycji firmy, macierz SEM koncentruje sie wytgcznie
na ocenie segmentdéw, jednakze w przypadku SEM ocena segmentdw zawiera w sobie réwniez
ocene ich dostepnosci, a dokonywana jest poprzez ocene dwdch wymiaréw?%’;

o kwalifikacji segmentu, czyli pomiar tzw. operacyjnosci segmentu, ktdéra opiera sie
na kryteriach takich jak: wspdlnos$é potrzeb i charakterystyk konsumentéw w segmencie
(homogenicznos¢), mierzalnos¢, identyfikowalnos¢ konkurencji, wspdlne kanaty
dystrybucyjne oraz dystynktywny miks komunikacyjny;

e atrakcyjnosci segmentu, ktdra opiera sie na kryteriach takich jak: potencjat wzrostu rynku,
poziom konkurencyjnosci, bariery wejscia, stabilnos¢ przewagi konkurencyjnej oraz
czynniki ekonomiczne.

Zaletg macierzy SEM jest uwzglednienie w ocenie segmentéw kwestii ich operacyjnosci, czyli
praktycznych mozliwosci zaadresowania potrzeb konsumentéw w danym segmencie. Niezaleznie
bowiem od poziomu zasobdéw firmy oraz teoretycznej atrakcyjnosci segmentu, brak
operacyjnosci (np. brak homogenicznosci potrzeb lub niemierzalno$¢) moze uczyni¢ inwestycje
w dany segment nieracjonalnymi. Teoretycznie poprawnie przeprowadzona segmentacja
(tzn. z zachowaniem wszystkich opisanych poprzednio warunkéw skutecznej segmentac;ji)
powinna zapobiegac takim sytuacjom, ale zastosowanie macierzy SEM moze stanowi¢ dla firmy
dodatkowe, cenne zabezpieczenie w tym obszarze.

297 Dibb S., Simkin L. (2008) Market Segmentation Success. Making It Happen!, Routledge, s.2079.
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Innym narzedziem, ktore moze by¢ zastosowane do wyboru rynku docelowego jest znana
metoda analizy portfelowej, jakg jest macierz BCG. Metoda ta zwykle uzywana jest
do mapowania portfela produktéw firmy, jednakze moze tez by¢ uzyta do oceny segmentow,
co przestawione zostato na rysunku 16.

Rysunek 16. Macierz BCG
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Zrédto: McDonald M., Dunbar 1. (2012) Market Segmentation. How to Do It and How to Profit From It,
John Wiley&Sons, 6992.

W zaleznosci od dynamiki wzrostu segmentu, jego wielkosci (co oznaczy¢ mozna wielkoscig kétka
na macierzy) oraz obecnego lub przewidywanego udziatu rynkowego w segmencie w stosunku
do najwiekszego konkurenta, segment przypisany zostanie do jednej z czterech kategorii
(gwiazdy, znaki zapytania, dojne krowy, psy), a firma, majgc obraz wszystkich segmentéw, moze
podja¢ decyzje o wyborze segmentdéw docelowych. Pewng trudnos$é w zastosowaniu macierzy
BCG stanowi¢ moze ocena relatywnego udziatu rynkowego w segmencie, poniewaz informacje
o sprzedazy konkurencji mogg nie by¢ dostepne w podziale na segmenty zdefiniowane przez
firme. To moze ogranicza¢ praktycznos¢ narzedzia lub powodowac koniecznos$¢ stosowania
pewnych uproszczen i skrotéw myslowych przy jego uzywaniu.

Ciekawg propozycje pomocniczego narzedzia oceny segmentéw dajg Novak i Leeuw, ktérzy
proponujg wprowadzenie miary ,gestosci” konsumentéw w danym segmencie (ang. richness)
jako kryterium jego atrakcyjnosci, ewentualnie pomiar tzw. wskaznika AGR (ang. average richness
gain), czyli réznicy miedzy gestoscig konsumentéw w danym segmencie a $rednig w populacji?®®.
Miara AGR jest szczegdlnie przydatna przy targetowaniu obecnych uzytkownikéw marki

2%8 Novak T., Leeuw J., MacEvoy B. (1992) Richness Curves for Evaluating Market Segmentation, ,Journal of Marketing
Research”, Vol. XXIX, May, ss.254-67.
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i/lub kategorii i, jak udowadniajg Novak i Leeuw, w takim przypadku stuzy¢ moze rowniez jako
narzedzie weryfikujgce poprawnos¢ segmentacji w stopniu lepszym niz powszechnie stosowane
miary zrdznicowania segmentédw (np. R2). Z zatozenia bowiem w segmentach docelowych
zageszczenie uzytkownikdw powinno byé znaczaco wyzsze niz srednio w populacji®®®.

Niezwykle twdrczg koncepcjg, ktéra moze by¢ wykorzystana w procesie wyboru rynku
docelowego jest teoria ekologii populacyjnej (ang. population ecology°), a konkretnie jej
aplikacja do strategii konkurowania proponowana przez Lambkina i Daya. Proponujg oni ocene
segmentdéw przez pryzmat gestosci konkurencji (jako miary intensywnosci konkurowania),
a takze skali i tempa zmian zachodzacych w segmencie (jako miary dynamiki segmentu)
i w zaleznosci od tego rozrdzniajg: segmenty embrionalne (niska gestos¢, duze i czeste zmiany),
segmenty dojrzewajgce (rosngca gestosé, zmiany czestsze, ale o mniejszej skali) oraz segmenty
dojrzate (duza gesto$é, mato zmian) 392,

Z drugiej strony Lambkin i Day patrza na preferencje i mozliwosci organizacji, jesli chodzi
o strategie konkurowania, wyodrebniajgc nastepujgce wymiary3°02:

e Specjalisci vs. Generalisci,

e R-stratedzy (firmy preferujagce wchodzenie na rynek na etapie wzrostu, dysponujgce
zasobami pozwalajgcymi na elastyczne i szybkie dostosowywanie sie do zmieniajgcego sie
srodowiska) oraz K-stratedzy (firmy preferujgce wchodzenie na rynek na etapie
dojrzatosci, dysponujgce zasobami pozwalajgcymi na osigganie efektéw skali i budowanie
dzieki temu przewagi konkurencyjnej).

Bazujac na teorii ekologii populacji, Lamkin i Day twierdzg, ze dla segmentédw embrionalnych
najlepiej dziata strategia R-specialisty, dla segmentédw dojrzewajgcych najlepszg strategia
dziatania bedzie K-generalisty (ewentualnie polimorfizm), zas dla segmentéw dojrzatych

najskuteczniejsza bedzie strategia K, a w szczegdlnosci K-specjalisty33.

W zaleznosci zatem od charakterow segmentdw oraz swoich mozliwosci i preferowanej strategii
konkurowania, firma moze dokona¢ wyboru segmentéw docelowych. Jednoczesnie proces ten
nie moze odbywaé sie w oderwaniu od uwarunkowan otoczenia organizacji. Jak bowiem
wskazuje Webster, w dziataniach organizacji nastgpito przejscie od paradygmatu
mikroekonomicznego do paradygmatu ekonomii politycznej3%*. Przejawia sie to np. w coraz
Scislejszych zwigzkach organizacji ze swoimi dostawcami, a nawet konkurentami (ktérzy réwniez

299 Novak T., Leeuw J., MacEvoy B. (1992) Richness Curves for Evaluating Market Segmentation, ,,Journal of Marketing
Research”, Vol. XXIX, May, s5.254-67.

300 Achrol R. (1991) Evolution of the Marketing Organization: New Forms for Turbulent Environments, ,Journal of
Marketing” Vol. 55, October, s5.81-83.

301 | ambkin M., Day G. (1989) Evolutionary Processes in Competitive Markets: Beyond the Product Life Cycle, ,Journal
of Marketing”, Vol. 53, July, ss.4-20.

302 | ambkin M., Day G. (1989) Evolutionary Processes in Competitive Markets: Beyond the Product Life Cycle, ,Journal
of Marketing”, Vol. 53, July, ss.4-20.

303 | ambkin M., Day G. (1989) Evolutionary Processes in Competitive Markets: Beyond the Product Life Cycle, ,Journal
of Marketing”, Vol. 53, July, ss.4-20.

304 Webster F. (1992) The Changing Role of Marketing in the Corporation, ,Journal of Marketing”, Vol. 56, October,
ss.1-17.
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czasami sg rownolegle dostawcami firmy) i koniecznoscig uwzgledniania tych uwarunkowan
w strategii konkurowania.

Kolejng wazng kwestig zwigzang z wyborem strategii targetowania jest dostepnos¢ zasobow.
Istotng kontrybucje wnoszg tu Mahajan i Jain, ktorzy zajeli sie kwestig alokacji zasobow
organizacji w kontekscie segmentacji normatywnej, podczas gdy dotychczas omawiane narzedzia
(DPM, SEM, ABC etc.) pomagajg wybra¢, jakie segmenty sg potencjalnie najlepsze
do targetowania, to, aby dokonac¢ finalnego wyboru strategii konkurowania, firma musi
odpowiedzieé tez na pytanie, ile segmentdw moze targetowad®>. Mahajan i Jain pomagaja
zoptymalizowac te decyzje, opisujac nastepujgce reguty alokacji zasobdéw:
e Alokacja wg Franka3%® — zasoby nalezy alokowa¢ w taki sposdb, aby marginalny efekt
z inkrementalnych alokowanych zasobéw byt taki sam dla kazdego segmentu,
e Alokacja wg Morana3®” — zasoby nalezy alokowaé¢ do danego segmentu do momentu,
kiedy ich marginalny efekt zréwna sie z efektem uzyskiwanym w innych segmentach, ROI
(return of investment) spadnie ponizej 1 lub skoriczy sie budzet.

Zastosowanie powyzszych regut rownolegle z wczesniej omdwionymi narzedziami moze
nastrecza¢ trudnosci praktycznych (stad tez Mahajan i Jain poddajg krytyce samg idee
segmentacji normatywnej), ale koncepcyjnie réwnolegte analizowanie kwestii optymalizacji
zasobdw oraz oceny segmentdw jest bardzo pomocne w okreslaniu strategii targetowania.
Jako koncowy akcent rozwazan zwigzanych z wyborem rynku docelowego warto przytoczyé
zasady, jakie Garbarski, Rutkowski i Wrzosek wskazujg jako te, ktérych nalezy przestrzegac
podczas procedury targetowania3%:
= koncentrowanie dziatalnosci na takim obszarze, ktéry daje przedsiebiorstwu mozliwosci
uzyskania przewagi konkurencyjnej;
= wybieranie takiego obszaru rynku, ktdre przedsiebiorstwo zna;
= wybieranie takiego segmentu rynku, ktéry jest zgodny z dtugofalowymi planami dziatania
przedsiebiorstwa;
= koncentrowanie sie na segmentach o odpowiedniej wielko$ci oraz rosngcym potencjale;
= unikanie segmentdw zwigzanych z ostrg walka konkurencyjng;
= staranna ocena bariery wejscia na rynek;
= upewnienie sie, czy dziatanie na rzecz wybranego segmentu rynku zapewnia osigganie
zysku.

Proces wyboru rynku docelowego jest w ramach sekwencji STP naturalng kontynuacja
segmentacji, stad przyjecie na potrzeby niniejszego opracowania definicji Armstronga i Kotlera,
podkreslajgcej z jednej strony zwigzki targetowania z segmentacjg (poprzez warunek
homogenicznosci odbiorcéw), a z drugiej strony sygnalizujgcej cel targetowania (obstuga

305 Mahajan V., Jain A.K. (1978) An Approach to Normative Segmentation, ,Journal of Marketing Research” Vol. XV,
August, s5.338-45.

306 Frank R.E., Massy W.F., Wind Y. (1972) Market Segmentation, Englewood Cliffs, Prentice-Hall Inc., New Jersey.

307 Moran, W. T., Practical Media Selection and the Computer,Journal of Marketing, 27 (July 1963), 26-30.

308 Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2010) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.183.
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odbiorcow na rynku docelowym). W zaleznosci od przyjetej strategii firma moze zdecydowac sie
na obstuge catosci rynku (marketing masowy) lub tez jego czesci (jednego lub kilku segmentdéw),
a nawet zdecydowac sie na model mikromarketingu i obstuge pojedynczych odbiorcéw. Wydaje
sie, ze to wtasnie decyzja o tym, ile i ktdre segmenty targetowac jest kluczowym wyzwaniem tego
etapu, szczegdlnie, ze kryteria wyboru (kryteria kwalifikacji segmentu) sg liczne. Wybér maja
ufatwic opisane powyzej narzedzia, poczawszy od powszechnie znanych macierzy GE, DPM czy
BCG, a skonczywszy na aplikacji teorii polulation ecology do wyboru segmentdw, opracowanej
przez Lambkina i Daya. Istotne jest, ze o wyborze strategii decyduje nie tylko ocena segmentu,
ale takze mozliwosci firmy, stad kwestia alokacji zasobédw omoéwiona zostata jako integralna czes¢
etapu targetowania.

Zgodnie z sekwencjg STP, po dokonanej segmentacji, zanalizowaniu i zrozumieniu struktury
rynku, a takze wyborze rynku (lub rynkédw) docelowego i podjeciu decyzji dotyczacej strategii
konkurowania, firma przechodzi do nastepnego wyzwania, jakim jest pozycjonowanie swojej
oferty w segmentach docelowych.
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2.4. Pozycjonowanie

Twércy wykorzystania procesu pozycjonowania (zwanego przez nich plasowaniem3%)
w zarzadzaniu marketingowym (Ries i Trout) definiujg je jako dziatanie zwigzane z takim
sposobem zaprezentowania oferty przedsiebiorstwa, dzieki ktéremu zajmuje ona wyrdzniajgce
i wysoko oceniane miejsce w $wiadomosci klientéw tworzacych okreslony rynek docelowy30.
Ries i Trout ktadg nacisk na przedmiot pozycjonowania, piszgc , pozycjonowanie to nie jest to,
co robisz z produktem, lecz to, co robisz z umystem odbiorcy”3!. Poglady Riesa i Trouta
zdominowaty myslenie o pozycjonowaniu, co znajduje odzwierciedlenie w definicjach

stosowanych przez wielu badaczy. Zestawienie definicji pozycjonowania zawarto w tabeli 17.

Tabela 17. Definicje pozycjonowania

Autor Definicja

Pogorzelski J. Proces prezentowania oferty przedsiebiorstwa w sposdb umozliwiajacy jej
zajecie wyrdzniajgcego i wysoko ocenianego miejsca w percepcji nabywcow
tworzacych okreslony rynek docelowy.

Altkorn J., Dziatanie zmierzajgce do umiejscowienia marki w swiadomosci odbiorcéw

Kramer T. i zajecia przez nig okresdlonej pozycji wobec marek konkurencyjnych.

Garbarski L., Dziatanie zwigzane 1z takim sposobem zaprezentowania oferty

Rutkowski I., przedsiebiorstwa, dzieki ktéoremu zajmuje ona wyrdzniajace i wysoko

Wrzosek W. oceniane miejsce w Swiadomosci klientow tworzacych okreslony rynek
docelowy.

Hollensen S. Proces kreowania w umystach konsumentéw wizerunku, reputacji lub
sposobu postrzegania firmy i/lub jej produktow w stosunku
do konkurentéw.

Aaker D., Decyzja pozycjonujgca (ang. positioning decision) zwigzana jest z doborem

Shansby J. pozadanych skojarzen zwigzanych z marka, a dodatkowo pozycjonowanie
zawsze odbywa sie w stosunku do referencji konkurencyjne;j.

Dibb S., Simkin Proces tworzenia dla produktu jednoznacznego, dystynktywnego

L. i pozadanego, w relacji do produktéw konkurencyjnych, miejsca
w umystach klientow docelowych.

Keller K., Kierunek marketingowych dziatan i programow, czyli to, co marka powinna

Lehmann D. i czego nie powinna realizowaé w obszarze swojego marketingu.

Kapferer, J. Pozycjonowanie jako odpowiedzi na cztery kluczowe pytania:

1. Dla kogo? (segmentacja)

2. Na ktérym rynku? (rynek docelowy)

3. Co obiecuje? (kluczowe elementy marki)

4. Czym udowodnione? (dowody wspomagane przez propozycje
wartosci)

309 Rjes A., Trout J. (1981) Positioning: The Battle for Your Mind, McGraw-Hill Inc., New York.

310 Rjes A., Trout J. (1981) Positioning: The Battle for Your Mind, McGraw-Hill Inc., New York [za:] Garbarski L., (red.)
(2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.143
oraz Schulz M., Segmentacja | pozycjonowanie rynku [w:] Andruszkiewicz K. (red.) (2011) Marketing. Podrecznik
akademicki, Wydawnictwo ,Dom Organizatora”, Torun, ss.202-203.

311 Ries A., Trout J. (1981) Positioning: The Battle for Your Mind, McGraw-Hill Inc., New York [w:] Mooradian T.A.,
Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.233.
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Sutherland J., Stworzenie obrazu produktu czy ustugi w umystach docelowych

Canwell D. konsumentdéw — moze obejmowac wiele réznych aspektéw, cech i korzysci,
ktore w sposdb posredni lub bezposredni moga by¢ zwigzane z samym
produktem.

Kotler Ph., Pozycja produktu to sposdb, w jaki produkt jest postrzegany przez

Armstrong G., konsumentow ze wzgledu na jego istotne atrybuty, lub tez inaczej — miejsce

Sauders J., zajmowane przez niego w umystach konsumentéw w relacji do produktow

Wong V. konkurencyjnych.

Zrédto: Pogorzelski J. (2008) Pozycjonowanie produktu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
s.19; Altkorn J., Kramer T. (red.) (1998) Leksykon marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, s.190; Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2001) Marketing. Punkt zwrotny
nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa, s. 191; Hollensen S. (2003) Marketing Management, A Relationship
Approach, Prentice Hall, Financial Times, Pearson Education, Harlow, s.333 [w:] Garbarski L. (red.) (2011)
Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
s.143; Aaker D., Shansby J. (1982) Positioning Your Product, Business Horizons, May-June, s.56; Dibb S.,
Simkin L. (1996) The Market Segmentation Workbook, Routledge, s.17; Keller K., Lehmann D. (2006)
Brands and branding: research findings and future priorities, ,Marketing Science”, Vol. 25, No. 6,
ss.740-759; Kapferer, J. (2012) The New Strategic Brand Management, Kogan Page, London; Sutherland
J., Canwell D. (2008) Klucz do marketingu. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa s.199; Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V. (red.) (2002) Marketing. Podrecznik
europejski, PWE, Warszawa, s.493 [za:] Garbarski L. (red.) (2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne
zastosowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.143.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze pomimo rdéznej dtugosci czy sformutowan uzytych w
definicjach pozycjonowania, powszechne rozumienie tego pojecia oddaje pierwotny sens
proponowany przez Riesa i Touta. Zdecydowana wiekszo$¢ definicji podkresla bowiem, ze
pozycjonowanie jest dziataniem organizacji, dotyczy oferty przedsiebiorstwa, odbywa sie w
Swiadomosci konsumentéw (rynku docelowego) oraz odbywa sie w stosunku do ofert
konkurencji. W tym miejscu warto zaznaczy¢ relacje miedzy pozycjonowaniem a réznicowaniem
produktu. Obydwa pojecia czesto wystepujg obok siebie jako koricowe elementy procesu STP,
natomiast nie sg to pojecia zamienne. Pojecie pozycjonowania zostato opisane powyzej,
natomiast réznicowanie produktu, jak piszg np. Altkorn i Kramer, to dziatalnos¢ polegajaca na
przygotowaniu wielu odmian produktu réznigcych sie kolorystyka, dodatkami, wykoriczeniem itp.
i eksponowanie réznic miedzy nimi na wybranych rynkach3!2. Réznicowanie to zatem proces
zmian w ofercie przedsiebiorstwa, natomiast pozycjonowanie to proces zmian w percepcji tej
oferty w odbiorze konsumentdéw na rynku docelowym. Obydwa pojecia sg w $cistej ze sobg relacji
i czesto réznicowanie produktu i innych elementéw miksu jest elementem pozycjonowania
oferty, aby uzyskac jej wtasciwy odbiér na rynku docelowym. Relacje te opisuje Ranchood, piszac
o trzech determinantach strategicznego pozycjonowania, co pokazane zostato na rysunku 17.

312 Altkorn J., Kramer T. (red.) (1998) Leksykon marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
ss.215-216.
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Rysunek 17. Determinanty strategicznego pozycjonowania

Benchmarking
konkurencyjny

Strategiczne
pozycjonowanie

Obiektywne
elementy
miksu
marketingowego

Subiektywne
percepcje
konsumentow

Zrédto: Ranchhod A., Gurau C. (2007) Marketing Strategies, a Contemporary Approach, Pearson
Education, s.72.

Zdaniem Urde i Kocha w ramach wspdlnej koncepcji pozycjonowania mozna znalez¢ wiele
podejs¢, co wynika z kilku czynnikdw: po pierwsze, koncepcja pozycjonowania zostata
zaadoptowana przez rdzne teoretyczne dziedziny, jak marketing, branding czy strategia.
W zwigzku z tym koncepcja ta jest wykorzystywana w réznych koncepcjach: reklamy, planowania
portfolio marki czy strategii korporacyjnej. Wreszcie pozycjonowanie jest wykorzystywane
w réznorodnych obszarach: pozycjonowanie reklamy, marki czy jednostki biznesowej3'3. Hooley
podkresla, ze pozycjonowanie moze odbywad sie na trzech poziomach. Pierwszy to poziom firmy
np. sieci detaliczne typu Tesco czy Carrefour pozycjonujg sie w oczach konsumentéw jako cate
organizacje. Drugim poziomem jest produkt i/lub ustuga, zas trzecim — marka (na kazdym jej
poziomie, tzn. réwniez submarki, linii produktowej etc.)34,

Na bardzo podstawowym/ogdlnym poziomie koncepcja pozycjonowania sprowadza sie
do okreslenia punktow referencji (ang. POP, point of parity), czyli standardéw kategorii, ktére
muszg spetnia¢ wszystkie oferowane produkty w oczach konsumenta, oraz punktéw
zrdznicowania (ang. POD, point of difference), czyli cech tworzacych przewage konkurencyjng,
unikalnos¢ marki. Cech, ktérych nie posiadajg marki konkurencji. POD stanowi fundament
pozycjonowania i komunikacji do grupy i segmentu docelowego3'®. Przewaga konkurencyjna
rozumiana jest jako przewaga nad konkurentami uzyskana dzieki zaoferowaniu wyzszej wartosci

313 Urde M., Koch Ch. (2014) Market and brand-oriented schools of positioning, ,Journal of Product & Brand
Management”, Vol. 23, Issue 7, ss.478-490 http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/JPBM-11-2013-
0445

31 Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, 5.268.

315 Kotler Ph., Keller K.L. (2012) Marketing, Pearson Rebis, ss.232-257, 296-316.
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dla klienta poprzez nizsze ceny lub dostarczenie wiekszych korzysci uzasadniajgcych wyisze
ceny31e,

Jak podkresla Kotler, a za nim Hooley, aby pozycjonowanie byto skuteczne, tzn. aby punkt
zrdéznicowania skutecznie tworzyt przewage konkurencyjng, musi spetnia¢ szereg kryteridw,
takich jak3'’:
e waznos¢ — POD musi stanowic istotny benefit dla duzej grupy konsumentéw,
e dystynktywnos¢ i pierwszenstwo — punkt zréznicowania nie moze by¢ juz ,,okupywany”
przez innego gracza, ani tez inna firma nie moze by¢ w tym obszarze lepsza,
e polepszenie — POD musi dostarcza¢ konsumentom wyraznie lepszego sposobu
zaspokojenia potrzeb,
e komunikatywnos¢ — punkt zréznicowania musi da¢ sie zakomunikowaé konsumentom
w sposéb dla nich zrozumiaty,
e dostepnosé (ang. affordability) — konsumentéw musi by¢ stac¢ na zaptacenie ceny za ceche
stanowigcg POD,
e zyskownos¢ — punkt zréznicowania powinien umozliwia¢ uzyskania ceny pozwalajgcej
organizacji na wygenerowanie zysku.

Garbarski, Rutkowski i Wrzosek dodajg, ze aby pozycjonowanie byto skuteczne, wybrana cecha
wyrdzniajgca winna by¢ takze zabezpieczona przed tatwym skopiowaniem — nasladownictwo
przez konkurentdw powinno by¢ utrudnione3!®, To cenna uwaga, szczegdlnie w czasach, kiedy
przewaga technologiczna, kosztowa czy funkcjonalna sg coraz szybciej redukowane poprzez
konkurentédw dopasowujgcych swojg oferte.

Aby osiggna¢ skuteczno$é pozycjonowania i przewage konkurencyjng, wedtug koncepcji STP
organizacja musi stworzy¢ punkt zréznicowania (POD). Jako kryterium zréznicowania i podstawa
do utworzenia POD moze stuzy¢ wiele réznych elementéw/obszaréw. Aaker i Shansby wskazujg
nastepujace: atrybuty produktu/ustugi, relacja cena — jakos¢, zastosowanie — aplikacja, rodzaj
uzytkownika, klasa produktu czy gtéwny konkurent3'®. Z kolei wedtug Armstronga i Kotlera
zréznicowanie (POD) moze dotyczy¢: produktu, ustug, kanatéw marketingowych, ludzi lub
wizerunku3?®. Autorzy wzbogacajg zatem rekomendacje Aakera i Shansby’ego o elementy
,miekkie” (ludzie, wizerunek), co przestawione zostato w tabeli 18.

316 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.294.

317 Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall, s.268.

318 Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. (red.) (2010) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.197.

319 Aaker D.A., Shansby J.G. (1982) Positioning Your Product, , Business Horizons”, May-June, ss.56-59.

320 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, ss.294-295.
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Tabela 18. Kryteria zréznicowania oferty

Kryterium zréznicowania Przyktady
Produkt = Cechy produktu
= Skutecznos¢ dziatania
= Styl, design
Ustuga = Bfyskawiczna, wygodna, ostrozna dostawa
= Dbatosc¢ o klienta
» Godziny otwarcia placowek
= QObstuga klienta

Kanaty marketingowe = QOdpowiednia organizacja zasiegu

= QOcena i wydajnos¢ kanatow
Ludzie = Zatrudnianie i szkolenie najlepszych pracownikéw
Wizerunek = System wartosci marki

Zrédto: Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa,
s.295.

Najpetniejszg liste mozliwych kryteridw zréznicowania proponuje Kall, ktéry wymienia dziesiec¢
opcji pozycjonowania marki/produktu: na podstawie atrybutéw marki, na podstawie korzysci
dla klienta, nienamacalne/nieuchwytne, na podstawie zastosowania marki, ze wzgledu na relacje
cena —jakos$¢, ze wzgledu na osobe uzytkownika/klienta, w relacji do znanej osobistosci/gwiazdy,
ze wzgledu na klase/kategorie produktu, ze wzgledu na rywali/konkurentéw, ze wzgledu
na kraj/region pochodzenia3?l. Definicja Kalla zostanie przyjeta na potrzeby pracy jako
najbardziej wyczerpujgca. Przy tak licznych mozliwosciach pozycjonowania rodzi sie pytanie,
czy POD powinno by¢ konstruowane w oparciu o jedng ceche, czy tez kilka (ile?). Odpowiadajgc
na to pytanie, Armstrong i Kotler wskazujg na rdznice zdan ekspertdw marketingu w tej kwestii.
Cze$¢ badaczy zaleca promowanie jedynie jednej korzysci, tworzac tzw. unikalng propozycje
wartosci (ang. USP — unique selling proposition), inni z kolei proponujg wybér wiecej niz jedne;j
cechy wyrdzniajgcej3?2.

Aczkolwiek badacze proponujg szeroki wachlarz mozliwych kryteridw zréznicowania oferty, to
jednak istniejg kryteria pojawiajgce sie praktycznie zawsze. Takim ,koronnym” kryterium
zréznicowania i pozycjonowania jest relacja cena — jakos¢. Na rysunku 18 zaprezentowano
mozliwe strategie pozycjonowania oparte na kryteriach ceny i korzysci dla klienta.

321 KallJ. (2001) Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa, $5.230-237 [za:] Garbarski L., (red.) (2011) Marketing.
Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.147-148.
322 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, ss.294-296.
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Rysunek 18. Strategie pozycjonowania w relacji cena — jakos¢

) Wiecej za Wiecej za te Wiecej za
Wigksze | \wyisza cene sama cene nizsza cene
'O
‘g To samo za
N Te same nizsza cene
(o}
b4

Mniej za duzo

Mniejsze -
nizsza ceng

Wyzsza Ta sama Nizsza

Cena

Zrédto: Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa,
5.299.

Propozycje wartos$ci oznaczone na niebiesko to réznicowanie i pozycjonowanie, ktére zapewniaja
firmie przewage konkurencyjng. Pola szare to przegrane propozycje wartosci, a biaty obszar
oznacza sytuacje graniczng323. Propozycja wartosci ,,wiecej za wyzszg cene” to marki oferujgce
produkty/ustugi ,,z najwyzszej potki” przy jednoczesnym podwyzszaniu ceny w celu pokrycia
wyzszych kosztéw. Nierzadko ich cena jest niewspdétmiernie wysoka w stosunku do wyziszej
jakosci. Oprocz wysokiej jakosci marki te mogg by¢ dla kupujgcego symbolem prestizu i wysokiej
pozycji spotecznej. Przyktady to: Apple, Starbucks. Autorzy radzg by poszukiwaé mozliwosci
wprowadzania tego typu marek w przypadku nie do konca jeszcze rozwinietych kategorii
produktow i ustug. Marki luksusowe mogg dobrze sprzedawaé sie w czasach dobrobytu, s3
natomiast wrazliwe na recesje ekonomiczng, gdy kupujacy sg bardziej oszczedni. Propozycja
wartosci ,wiecej za te samg cene” — marki te mogg stanowi¢ powazng konkurencje dla marek
oferujgcych ,wiecej za wyzszg cene”. Przyktad: Lexus (w porownaniu z Mercedesem). Propozycja
wartosci ,,to samo za nizszg cene” — propozycja stosowana np. przez duze sieci dyskontowe, ktore
oferujg te same marki co drozsi konkurenci, jednak ze znaczng znizkg wynegocjowang dzieki
swojej wiekszej sile nabywczej. Propozycja wartosci ,mniej za duzo nizszg cene” — to produkty
oferujgce duzo mniejsze korzysci, np. nizszg jakos¢ czy brak niektorych funkcji w zamian za nizszg
cene. To wychodzenie naprzeciw duzo nizszym wymaganiom klienta. Propozycja wartosci ,, wiecej
za nizszg cene” — w diuzszej perspektywie firmom moze by¢ trudno utrzymaé te wyjgtkowo
atrakcyjng dla klienta propozycje.

Wiedzac, czym jest pozycjonowanie oraz znajagc mozliwe strategie pozycjonowania, a takze
kryteria, jakim muszg one sprostac, aby by¢ skuteczne, warto przyjrze¢ sie samemu procesowi
pozycjonowania. Aby ufatwic¢ analize, podejscia dostepne w literaturze pogrupowane zostang

323 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, ss.294-300.
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z zaleznosci od stopnia skomplikowania oferowanego przez badaczy. Najprostszg grupe stanowig
procesy 3-stopniowe, takie jak propozycja Armstronga i Kotlera ztozona z trzech etapdw:
identyfikacji zbioru elementéw przewagi konkurencyjnej, wyboru witasciwych elementéw
przewagi konkurencyjnej oraz wyboru cato$ciowej strategii pozycjonowania3?*. Innym
przyktadem jest propozycja Mooradiana, ktéry wyraznie wzbogaca rozumienie procesu
pozycjonowania o kwestie zwigzane z bezposrednig oceng pozycji konkurencji, piszac
0 pozycjonowaniu jako ustaleniu trzech perspektyw: potrzeb rynku docelowego, pozycjonowania
konkurentéw na rynku docelowym, a takze wtasnych silnych stron firmy oraz punktow
zréznicowania3?®. Prosty trzystopniowy proces opisuje tez Ranchood, ktory proponuje sekwencje
dziatan rozpoczynajaca sie od identyfikacji wyrdzniajgcych sie cech produktow/ustug, ktére
wazne sg dla klientéw na rynku docelowym, w kolejnym kroku znalezienie idealnych wartosci dla
opisanych powyzej wyrdzniajgcych sie cech —wartosci idealnych dla rynku docelowego, a finalnie
zbadanie percepcji konsumentéw dla wartosci wyrézniajacych sie cech dla produktéw
konkurencji3?.

Bardziej skomplikowany, 6-etapowy proces przedstawiajg Garbarski, Rutkowski i Wrzosek
(a takze Aaker i Shansby, ktdrzy opisujg proces bardzo podobny do ponizszego)3?’:
1. identyfikacja konkurentéw — wymaga okreslenia obszaréw rynku, w obrebie ktérego
dziatajg konkurenci, a takze wskazania konkurencji bezposredniej i substytucyjnej;
2. okreslenie cech, przez pryzmat ktérych konsumenci postrzegajg produkty na danym rynku
— poprzez odwotania sie do cech produktu, cech uzytkownikéw, cech sytuacji zakupu lub
korzystania z produktu;
3. okreslenie pozycji rynkowej produktdw konkurentéw — poprzez skonstruowanie
dwuwymiarowych map percepcji konsumentow;
4. analiza postepowania konsumentdw — przeprowadzenie segmentacji rynku i okreslenie
najistotniejszych korzysci oczekiwanych od produktu przez wybrany segment rynku;
5. wybdr pozycji rynkowej dla wtasnego produktu — pozycja ta wynika z okreslenia
preferowanej przez konsumentédw kombinacji cech wyznaczajacych pozycje na rynku;
6. monitorowanie wybranej pozycji — dokonywanie statych pomiaréw i wykorzystanie
w procesie pomiaru réznych wskaznikow.

Najbardziej ztozony algorytm pozycjonowania sktadajacy sie z siedmiu etapdéw zaproponowali
Ostaseviciute i Sliburyte:328
1. identyfikacja i analiza produktow konkurencyjnych na rynku,

2. identyfikacja istotnych atrybutéw produktu i ich znaczenia dla uzytkownika,

324 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s.294.

325 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.233.

326 Ranchhod A., Gurau C. (2007) Marketing Strategies, a Contemporary Approach, Pearson Education, ss.72-73.

327 Garbarski L., Rutkowski |., Wrzosek W. (red.) (2010) Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, ss.194-197; Aaker D.A., Shansby J.G. (1982) Positioning Your Product,
,Business Horizons”, May-June, s5.59-62.

328 QOstaseviciute R., Sliburyte L. (2008) Theoretical Aspects of Product Positioning in the Market, ,Engineering
Economics”, nr 1, ss.97-102 [za:] Garbarski L., (red.) (2011) Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s.143.
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3. identyfikacja pozycji produktu i produktow konkurencyjnych ze wzgledu na istotne
atrybuty,

przygotowania mapy percepcji,

okreslenie pozgdanej pozycji produktu,

wybor strategii pozycjonowania lub repozycjonowania,

Nowv s

stworzenie pozycjonujgcego stwierdzenia (sloganu).

Z punktu widzenia autora pracy najbardziej adekwatna dla potrzeb dalszych rozwazan jest
propozycja Mooradiana, ktdra pomimo swojej prostoty, uwzglednia gtéwne aspekty zwigzane
z pozycjonowaniem (rynku docelowego, konkurencji, firmy), nie osuwajgc sie przy tym
w detaliczne opisywanie kwestii operacyjnych (np. wybor sloganu).

Elementem istoty pozycjonowania pojawiajgcym sie réwniez czesto jako wyodrebniony sktadnik
procesu jest okreslenie pozycji oferty firmy i jej konkurentéw w stosunku do zidentyfikowanych
preferencji konsumentéw na rynku docelowym. Cze$¢ wyzej wspomnianych badaczy wrecz
wprost pisze o ,,okresdleniu pozycji rynkowej” czy nawet wprost zastosowaniu narzedzi, takich jak
mapy percepcji. W dalszej czesci rozdziatu opisane zatem zostang najwazniejsze narzedzia
pozycjonowania, takie jak mapy percepcyjne, skale semantyczne, mapy wartosci konsumenckiej
oraz komunikat pozycjonujgcy. Podstawowym narzedziem uzywanym w procesie
pozycjonowania s mapy percepcyjne. Aby zrozumieé, w jaki sposdb konstruowana jest mapa
percepcyjna, nalezy najpierw poczyni¢ pewne zatozenia: po pierwsze, produkt posiada
obiektywne i subiektywne cechy. Po drugie, potencjalny nabywca moze wzig¢ pod uwage jedng
lub wiecej z tych cech w trakcie zakupu, i po trzecie, zaden z respondentdéw nie bierze pod uwage
cech konkurujgcych ze sobg produktéw, ale sg w stanie stwierdzi¢ gdzie umiescié¢ okreslong
marke, uwzgledniajac parametry przyjete w procesie pozycjonowania3?°.

Pozycja produktu to sposéb w jaki dany produkt jest postrzegany przez klientdw na podstawie
jego najwazniejszych atrybutdw. To miejsce, jakie produkt zajmuje w umystach klientow
w stosunku do produktéw konkurencyjnych33°. Mapa percepcyjna stanowi graficzng
reprezentacje pozycji produktu oraz produktéw konkurencji wedtug okreslonych atrybutdéw
(zmiennych)33!, co pokazano na rysunku 19.

329 Sutherland J., Canwell D. (2008) Klucz do marketingu. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, s.199.

330 Armstrong G., Kotler Ph. (2012) Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 5.292.

31 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.235.
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Rysunek 19. Przyktadowa mapa percepcji

wysoka (jedna zmienna)

produkt B
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Zrédto: Sutherland J., Canwell D. (2008) Klucz do marketingu. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s.198.

Elementem mapy moze by¢ réwniez punkt idealny, pokazujgcy wartosci atrybutéw idealnie
zaspokajajgce potrzeby rynku docelowego. Mapy percepcyjne mozna réwniez tworzy¢ w oparciu
o wiele wymiardw jednoczes$nie, wykorzystujgc tzw. skalowanie wielowymiarowe (ang. MDS —
multidimensional scaling), co pozwala na jeszcze lepsze pordéwnanie ofert w stosunku
do preferencji konsumentdéw oraz ofert konkurencji®32. Mapy percepcyjne, pomimo uznanej
uzytecznosci, obarczone sg tez znaczgcymi ograniczeniami. Znaczgcym ograniczeniem jest to,
ze do stworzenia mapy musi istnieé¢ duzy poziom zgodnosci wsréd konsumentéw, co do tego,
ktére wymiary/cechy produktéw sg kluczowe, a takze jaki poziom tych cech jest pozgdany. Zbyt
duze rozbieznosci w tej kwestii mogg Swiadczy¢ o braku homogenicznosci w segmencie
docelowym, co bytoby wskaznikiem Zle przeprowadzonej segmentacji. Liczba zidentyfikowanych
kluczowych kryteriéw powinna by¢ relatywnie mata, aby umozliwi¢ graficzne odwzorowanie.
Ograniczeniem jest takze fakt, iz mapy percepcyjne stanowig statyczne odwzorowanie stanu
zjawisk, ktére ze swojej natury sg dynamiczne (zmieniajgce sie preferencje), stad ich wartosé
predykcyjna w budowie planéw dtugoterminowych jest znikoma333,

Narzedziem przydatnym w pozycjonowaniu sg réwniez skale semantyczne. Powstajg one
w wyniku oceny przez konsumentdow szeregu atrybutow poszczegdlnych ofert, zwykle poprzez
umiejscowienie ich na skali bipolarnej, co dla kazdej z ofert pozwala na ztozenie unikalnego
profilu. Atrybuty dobierane sg przed wtasciwym badaniem w taki sposdb, aby odzwierciedlié
kluczowe dla konsumentéw kryteria. Przyktad skali semantycznej pokazany zostat na rysunku 20.

32 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.235.
333 Ranchhod A., Gurau C. (2007) Marketing Strategies, a Contemporary Approach, Pearson Education, ss.74-75.
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Rysunek 20. Przyktadowa skala semantyczna
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Zrédto: Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.235.

Przydatnym narzedziem uzywanym w zwigzku z procesami pozycjonowania sg mapy wartosci
konsumenckiej (Consumer Value Map), ktére opisuje na przyktad Mooradian. Jest to rodzaj
bardzo szczegdlnej mapy percepcji przedstawiajacej pozycje ofert na dwdch predefiniowanych
wymiarach, ktére w zasadzie zawsze pojawiajg sie wsrdd kluczowych kryteriow wyboru — s to
jako$é i cena334, Przyktad mapy wartosci konsumenckiej pokazany zostat na rysunku 21.

Rysunek 21. Przyktad mapy wartosci konsumenckiej

A

duza

Jakosé

mata Cena duza

Zrédto: Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.235.

Ciekawym narzedziem jest takze Komunikat Pozycjonujgcy (ang. Positioning Statement). O ile
bowiem wczesniej opisywane narzedzia (mapa percepcji, skale semantyczne, mapa wartosci)
stuzg do okreslenia rzeczywistej pozycji poszczegolnych ofert w umystach konsumentéw, o tyle

34 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.235.
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Komunikat Pozycjonujacy pokazuje docelowe/pozgdane pozycjonowanie oferty, jakie chciataby

zbudowaé dana firma33°. Jak pisze Mooradian ,komunikat pozycjonujacy wyraza konkretna

charakterystyke produktu lub marki zamierzajgcych ustanowic¢ unikalne, trwate i pozytywne

skojarzenia w umystach konsumentéw”336, Kotler dodatkowo okre$la szczegdlne cechy, ktérymi

powinien charakteryzowad sie poprawnie skonstruowany komunikat pozycjonujgcy33’:

e relewantnos¢ — komunikat musi podkresla¢ cechy wazne dla konsumentéw,

e dystynktywnos$¢ — komunikat musi podkresla¢ cechy, w ktérych oferta firmy géruje
nad konkurencja,

e wiarygodno$¢ — marka musi dostarczy¢ konkretnych powoddéw potwierdzajgcych
komunikat pozycjonujgcy (ang. RTB — reason-to-believe),

e wykonalnos$¢ — komunikat musi by¢ poparty rzeczywistymi cechami produktu lub ustugi,

e komunikatywno$¢ — musi istnie¢ mozliwos¢ wyttumaczenia komunikatu pozycjonujacego
w zrozumiaty dla konsumentéw sposéb,

e trwatos$é— cechy komunikowane muszg by¢ tatwe do utrzymania i trudne do skopiowania.

Analizujgc kwestie pozycjonowania, nalezy wzigé pod uwage réwniez aspekt rynkow
miedzynarodowych, podobnie jak miato to miejsce przy rozwazaniach dotyczgcych segmentacji.
Hassan i Craft zbadali ten obszar i zaproponowali klasyfikacje strategii pozycjonowania
na rynkach miedzynarodowych, ktéra przestawiona zostata na rysunku 22.

Rysunek 22. Matryca strategicznego pozycjonowania marek

Pozycje marki

Takie same Rozne
Talda Strategia globalna Strategia skoncentrowana
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Zrédto: Hassan S., Craft S., Examining world market segmentation and brand positioning strategies,
»Journal of Consumer Marketing”, Vol. 29, Issue 5, 5.346.

35 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.236.
38 Mooradian T.A., Matzler K., Ring L.J. (2012) Strategic Marketing, Pearson, s.236.
337 Kotler Ph., Keller K. (2009) Marketing Management, Pearson Education.
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Strategia globalna polega na oferowaniu na réinych rynkach takiego samego (lub bardzo
podobnego) pozycjonowania do takich samych (lub bardzo podobnych segmentéw docelowych).
Przyktadem takiej strategii jest globalne pozycjonowanie Body Shop33*%. Strategia
skoncentrowana polega na kierowaniu oferty do takich samych segmentéw rynku w réznych
krajach, ale réznym pozycjonowaniu produktu w zaleznos$ci od kraju. Moze tak dzia¢ sie
np. wowczas, kiedy konsumenci w danym segmencie w réznych krajach majg rézny profil potrzeb
lub np. wrazliwo$é cenowa. Przyktadem strategii skoncentrowanej jest np. Miele, ktore inaczej
pozycjonuje swojg oferte w USA i Europie, pomimo kierowania jej do tych samych segmentéw

rynku33°

. Strategia wielonarodowa polega na oferowaniu takiego samego pozycjonowania
do réinych segmentéw na réinych rynkach. Koronnym przyktadem takiej strategii s3 marki
motoryzacyjne np. BMW. Wreszcie strategia multilokalna polega na catkowitym przystosowaniu
sie do lokalnych warunkéw i oferowaniu marki do réznych segmentéw docelowych, dobierajac
pozycjonowanie w taki sposéb, aby najskuteczniej zaadresowac potrzeby lokalnego segmentu —

przyktadem takiej strategii jest ,glokalizacja” marki Nescafe przez Nestle34°,

Rozwazania na temat pozycjonowania warto zakonczy¢, przytaczajac klasyfikacje najczestszych
btedéw w pozycjonowaniu pokazang na rysunku 23.

Rysunek 23. Btedy pozycjonowania

Komunikowana unikalnos$é

Waska Szeroka
Nad-pozycjonowanie Niedostateczne
pozycjonowanie
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Zbyt ekskluzywne i waskie ,Nic specjalnego”
Wiarygodnos§
Watpliwe pozycjonowanie Dezorientujgce
pozycjonowanie
Niewiarygodne komunikaty
Niska »,Nie wiadomo o co chodzi”

Zrédto: Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2008) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice
Hall, s.270.

338 Ries A. (1996) Focus: The Future of Your Company Depends onlt, Harper Collins, New York oraz Douglas S.P.,
Craig C.S. (1995) Global Marketing Strategy, McGraw-Hill, New York, s.554.

339 Hassan S., Craft S., Examining world market segmentation and brand positioning strategies, ,Journal of Consumer
Marketing”, Vol. 29, Issue 5, s.346.

340 Douglas S.P., Craig C.S. (1995) Global Marketing Strategy, McGraw-Hill, New York, s.554.
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Nadpozycjonowanie ma miejsce woéwczas, kiedy firma co prawda buduje swojg komunikacje
w sposdb wiarygodny, ale pozycje produktu definiuje bardzo wasko, co prowadzi do ograniczone;j
relewantnosci pozycjonowania. Btgd niedostatecznego pozycjonowania z kolei to sytuacja, kiedy
pomimo wiarygodnego przekazu firma niedostatecznie precyzyjnie i unikalnie pozycjonuje
produkt, prowadzgc konsumentéw do przekonania, ze to dobry produkt, ale nie ma w nim nic
specjalnego. Watpliwe pozycjonowanie ma miejsce wowczas, kiedy firma definiuje pozycje oferty
w sposdb unikalny, ale nie jest w stanie zakomunikowac¢ tego w sposéb wiarygodny i poprzeé
dowodami (ang. RTB — reason to believe), co podwaza cato$¢ przekazu. Pozycjonowanie
dezorientujgce zwykle ma miejsce, kiedy organizacja czesto i zwykle w sposéb chaotyczny
zmienia pozycjonowanie oferty, co powoduje dezorientacje konsumentow.

Powyzsze rozwazania konczg analize obszaru pozycjonowania, a tym samym catej sekwencji STP.
Jak wykazano, literatura zwigzana z STP jest bardzo bogata. W ramach segmentacji oferowanych
jest wiele mozliwych podejs¢, kryteriow i narzedzi. Badacze rdznicujg takze swoje rekomendacje
w zaleznosci od tego, czy firma dziata na rynku konsumenckim, industrialnym
czy miedzynarodowym. Analizowane sg warunki skutecznej segmentacji, a takze proponowane
procesy i narzedzia analityczne majgce na celu uzyskanie skutecznego i uzytecznego podziatu
rynku. W ramach targetowania badacze oferujg szeroki zakres narzedzi pomocnych w ocenie
atrakcyjnosci poszczegdlnych segmentéw, mozliwosci firmy w zakresie zaadresowania ich
potrzeb, a w konsekwencji wyboru segmentu lub segmentéw docelowych oraz jednej
z dostepnych strategii marketingu masowego, zréznicowanego lub skoncentrowanego. Ostatni
krok w sekwencji STP, jakim jest pozycjonowanie, réwniez jest dobrze zbadany i opisany,
a rozumienie samego pojecia proponowane przez roinych autoréw jest bardzo spdjne.
W literaturze przywotanej powyzej badacze proponujg szereg mozliwych kryteridw i strategii
pozycjonowania oferty, opisywany jest szereg narzedzi pomocnych w procesach pozycjonowania,
jak réwniez przedstawiane sg wytyczne dotyczgce sekwencji dziatan koniecznych do uzyskania
skutecznego pozycjonowania.

Podsumowujgc, STP jest jednym z relatywnie dobrze zbadanych i opisanych elementéw
marketingu, o szeroko dostepnej wiedzy teoretycznej. Mozina by sie zatem spodziewaé,
ze sekwencja STP bedzie czesto i z sukcesem stosowana na réznych rynkach do zdobywania
przewagi konkurencyjnej, a literatura petna bedzie kazuséw opisujgcych sukcesy firm
wykorzystujgcych te koncepcje w swojej dziatalnosci. Jednakze rzeczywistos¢ nie jest tak prosta
— duzy poziom skomplikowania tematu, mnogos¢ oferowanych podejsé, liczne obostrzenia
dotyczgce skutecznosci (szczegdlnie w obszarze segmentacji), a takze dynamiczny charakter
procesow oraz brak jednolitych wytycznych sprawiajg, ze skuteczne przeprowadzenie sekwencji
jest prawdziwym wyzwaniem. STP poddawane jest zatem krytycznej analizie, zas wielu badaczy
i praktykéow zgtasza do tej koncepcji powazne zastrzezenia. Mocng krytyke STP jako koncepcji
wzrostu marek przeprowadzit Sharp, oferujgc alternatywne pomysty, ktdrych analiza bedzie
przedmiotem trzeciego rozdziatu. Zanim jednak dokonana zostanie analiza prac Sharpa, warto
przyjrzec sie innym badaczom wskazujgcym na stabosci STP.
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2.5. Problemy i krytyka STP

STP pomimo bogatej literatury przedmiotu pozostaje wyzwaniem w zakresie skutecznego
wdrozenia. Liczne warunki skutecznej segmentacji, a takze mnogos$¢é dostepnych opcji w zakresie
doboru kryteridw, strategii i narzedzi powodujg, ze ryzyko zwigzane z przeprowadzeniem procesu
wydaje sie by¢ znaczace, a lista mozliwych przyczyn niepowodzen — bogata. Potwierdza
to literatura przedmiotu. Juz ponad 20 lat temu Hooley i Saunders wskazywali szereg
potencjalnych probleméw zwigzanych z wdrozeniem marketingu opartego na segmentacji
(ang. segmented marketing)3*'. Wskazywano na takie obszary i kwestie, jak struktura
organizacyjna (funkcyjne silosy organizacyjne mogg skutecznie blokowa¢ podejmowanie decyzji
i dziatan wokdt segmentdéw rynkowych) czy zjawisko politycznych rozgrywek wewnatrzfirmowych
(brak wspétpracy pomiedzy funkcjami moze uniemozliwic¢ skuteczne wdrozenie STP). Opisywano,
w jaki sposdb kultura organizacyjna i silne przywigzanie do wartosci i sposobdw dziatania innych
niz STP moze utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ wdrozenie nowych koncepcji, jak réwniez
wskazywano, ze systemy raportowania i informacji mogg by¢ niekompatybilne ze strukturg
segmentéw, uniemozliwiajgc np. ocene ich atrakcyjnosci, a takze nie zapewniajac informacji
zwrotnej z rynku nt. podjetych dziatan marketingowych. Problemem segmentacji mogga by¢
procesy podejmowania decyzji. Aby skutecznie dziata¢, STP musi stad sie czescig standardowych
proceséw planowania, decydowania, alokacji zasobow etc. w firmie. Ograniczeniem STP moga
by¢ takze mozliwosci organizacji (ang. corporate capabilities). Firmy mogg nie mieé
wystarczajgcych zasobdw, aby skutecznie przeprowadzi¢ segmentacje i dotrzeé¢ do wybranych,
najbardziej atrakcyjnych segmentdéw. Wreszcie wdrozenie STP moze zawies¢, gdy nie zostanie
wsparte przez wszystkie pozostate systemy istniejgce w firmie, te zas uprzednio powinny zostac
odpowiednio przygotowane i zmodyfikowane pod katem planowanego wdrozenia342.

Wind, analizujac mozliwe problemy zwigzane z przeprowadzeniem projektéw segmentacyjnych,
postugiwat sie strukturg samego projektu segmentacyjnego i wskazywat szereg obszaréow
potencjalnych problemdéw3*3, Pierwszym obszarem jest sama definicja problemu, gdzie wystgpié¢
moze niezgodnos$¢ oczekiwan managementu z wytycznymi normatywnej segmentacji.
Problemem w tym obszarze moze takze by¢ konieczno$é wyboru miedzy duzym jednorazowym
projektem segmentacyjnym a wieloma nastepujgcymi po sobie krokami. To wybdr miedzy
trudnosciami operacyjnymi, miedzy mozliwie doktadnym odzwierciedleniem stanu obecnego
a utrzymaniem ,$wiezosci/aktualnosci” obrazu w czasie kosztem mniejszej precyzji. Wreszcie
problem stanowi¢ moze sam wybdér modelu segmentacyjnego — wybér zmiennych (kryteriow)
oraz filozofii projektu — segmentacja a priori, clustering-based czy tez jeden z ,nowszych” modeli,
np. hybrydowy. Drugim obszarem jest projekt badania. W tym obszarze wystgpi¢ moze szereg
problemdw zwigzanych z doborem préby (wybér jednostek, definicje operacyjne, projektowanie

341 G. Hooley, J. Saunders, N. Piercy (2004) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Pearson Education Ltd.,
$5.297-298.

342 G. Hooley, J. Saunders, N. Piercy (2004) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Pearson Education Ltd.,
$5.297-298.

343 Wind Y. (1978) Issues and Advances in Segmentation Research, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XV, August,
$s317-37.
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proby, wiarygodnos$¢ danych etc.), budowg segmentéw (stabilnos¢, homogenicznosé
segmentéw, ,segmentowalnosé” rynku, walidacja etc.), a takze z kwestiami efektywnosci
kosztowej. Trzecim obszarem jest zebranie danych. Tutaj problemy dotyczg gtéwnie doboru
zrédet (np. wyboru miedzy pierwotnymi a wtérnymi zrédtami danych) oraz wyboru procedur
zbierania danych. Nastepnym wskazywanym przez Winda potencjalnym obszarem
problemowym jest analiza danych. Dotyczy to ograniczen zwigzanych z procesami przypisania
konsumentéw do segmentdéw (klasyfikacja), jak tez ich profilowania i rozréznienia miedzy
segmentami (dyskryminacja). Problemy dotyczg gtéwnie doboru wtasciwych narzedzi i procedur
statystycznych. Finalnie wejscie w obszar zwigzany z interpretacjg i implementacjg wynikéw
oznacza zmierzenie sie z kwestig wyboru wiasciwej liczby segmentéw, wyboru segmentow
docelowych, a takze przetozenia wynikow segmentacji na strategie organizacji3*4.

Canhoto, Clark i Fennemore podazyli sekwencjg STP i na tej podstawie sklasyfikowali gtdwne
problemy segmentacyjne. W obszarze identyfikacji i profilowania klientéw gtéwnymi
problemami sg: wybér kryteriow segmentacji oraz praktyczne mozliwosci obserwacji klientéow
pod katem tych kryteriéw. Na etapie ewaluacji atrakcyjnosci klientéw gtéwne problemy to ocena
przysztej atrakcyjnosci segmentéw, a takize ich dopasowanie do wizji, kultury i mozliwosci
organizacji. Na etapie pozycjonowania oferty firmy gtéwnym problemem jest kwestia balansu
kosztow i zyskdw wynikajgcych ze zwiekszonej dyferencjacji w kontekscie rosnacej
fragmentaryzacji mediéw oraz ich réwnolegtego uzycia3*.

Sausen, Tomczak i Hermann widzg kwestie zwigzane z problemami segmentacji w prostszy
sposdb i podkreslajg przede wszystkim dwa gtéwne Zrédta problemdédw z segmentacjg3*®.
Pierwszym jest niedopasowanie teorii segmentacji do realiéw egzekucyjnych (problem
podnoszony takze przez innych licznych badaczy3*’), a drugim — stabe potgczenie pomiedzy
strategicznym i operacyjnym wymiarem segmentacji (opisywane takie przez Piercy’ego
i Morgana348).

Jenkins i McDonald zwracajg uwage na dwa gtdéwne obszary, ktére ich zdaniem powodujg,
ze segmentacje w praktyce co prawda mogga stanowi¢ pewng perspektywe/spojrzenie na rynek,
to jednak nie sg w stanie by¢ stosowane jako proaktywny proces empirycznej analizy rynku — owe

344 Wind Y. (1978) Issues and Advances in Segmentation Research, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XV, August,
$s.317-37.

345 Canhoto A.l., Clark M., Fennemore P. (2013) Emerging segmentation practices in the age of the social customer,
,Journal of Strategic Marketing”, Vol. 21, No. 5, s.416.

346 Sausen K., Tomczak T., Herrmann A. (2005) Development of a taxonomy of strategic market segmentation:
A framework for bridging the implementation gap between normative segmentation and business practice. ,Journal
of Strategic Marketing”, Vol. 13, ss.151-173.

347 Crittenden V.L., Crittenden W.F., Muzyka D.F (2002) Segmenting the business-to-business marketplace by product
attributes and the decision process, ,Journal of Strategic Marketing”, Vol. 10, ss.3-20 oraz Kalafatis S.P., Cheston V.
(1997) Normative models and practical applications of segmentation in business markets, ,Industrial Marketing
Management”, Vol. 26, ss.519-530.

348 piercy N., Morgan N. (1993) Strategic and operational market segmentation. A managerial analysis, ,Journal of
Strategic Marketing”, Vol. 1, s5.123-140.

123



problematyczne obszary to zdolnosci firm do praktycznego wdrozenia wnioskéw wynikajgcych
z segmentacji oraz dryft segmentéw w czasie3*.

W literaturze mozna spotkac ostrg teze, ze wiekszos¢ projektow segmentacyjnych konczy sie
rozczarowaniem, zas przyczyny tego stanu rzeczy lezg w trzech rodzajach probleméw. Pierwszym
jest nadmierne skupienie sie na cechach konsumentdéw i odejsciu od produktu i jego cech. Drugim
problemem jest zbyt mata koncentracja na rzeczywistych zachowaniach konsumentéw,
co utrudnia przewidywanie ich przysztych zachowan, zas$ trzecim — pograzenie projektu
w technikaliach, co powoduje alienacje decydentow3°,

Podkreslany jest takze rozjazd miedzy teorig segmentacji lezgcg w obszarze zainteresowania
naukowcéw a potrzebami praktykdéw marketingu3>l. Opisywany jest szereg probleméw
zwigzanych z przetozeniem teorii segmentacji na uwarunkowania praktyczne3>?, co podnoszone
jest przez licznych autoréw np.:

e Wedel i Kamakura opisujg problemy organizacji ze stworzeniem efektywnych
rozwigzan segmentacyjnych3°3,

e \Weinstein zwraca uwage na wysokie koszty projektéw segmentacyjnych,
co w potaczeniu z niedoskonatymi narzedziami pomiaru skutecznosci segmentacji
stwarza watpliwo$é co do ich efektywnos$ci®>*. Opisuje takze konieczno$¢ podjecia
sporych zobowigzan korporacji i lideréw w zwigzku z projektem segmentacyjnym,
a takze zwraca uwage, ze nawet najdoskonalszy profil segmentu nadal jest
niedoskonatym i uproszczonym opisem grupy konsumentéw, nie jednostki (co rzutuje
na mozliwosci przewidywania na tej podstawie zachowar)3>.

e Simkin podnosi kwestie dostepnosci i jako$ci danych3°®.

e Dibb i Simkin opisujg problemy z rekrutacja do projektéw segmentacyjnych
odpowiednio wyszkolonego personelu3>’.

e Young stwierdza, ze segmenty uzyskane w wyniku badan naukowych czesto
nie spefniajg wymogu dostepnosci (ang. actionable), co czyni je niemozliwymi
do wykorzystania w praktyce3>2,

349 Jenkins M., McDonald M. (1997) Market segmentation: organizational archetypes and research agendas,
,European Journal of Marketing”, Vol. 31, Issue 1, s.19.

350 Yankelovich D., Meer D. (2006) Rediscovering Market Segmentation, ,Harvard Business Review”, February, s.131.
351 Quinn L., Dibb S., (2010) Evaluating market-segmentation research priorities: Targeting re-emancipation, ,Journal
of Marketing Management”, Vol. 26(13-14), s.1241.

32 Laiderman, J. (2005) A structured approach to B2B segmentation, ,Journal of Database Marketing & Customer
Strategy Management”, Vol. 13(1), ss.64-75.

33 Wedel M., Kamakura W. (2000) Market segmentation: Conceptual and methodological foundations, Kluwer,
Boston.

354 Weinstein A. (2004) Handbook of market segmentation, Haworth Press, New York.

355 Weinstein A. (1994) Market Segmentation, Probus Publishing Company, s.11.

356 Simkin, L. (2008) Achieving market segmentation from B2B sectorisation, ,Journal of Business & Industrial
Marketing”, Vol. 23, ss.464-474.

37 Dibb S., Simkin L. (2008) Market segmentation success: Making it happen!, The Haworth Press, New York.

38 Young S., Off L., Fegin B. (1978) Some practitional considerations in market segmentation, ,Journal of Marketing
Research”, Vol. 15, August, ss.405-412.
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e Hlavacek i Ames opisujg problemy firm na rynkach B2B z rozrdéznieniem branz/gatezi
przemystowych (ang. industries) od segmentéw konsumenckich3>°,

e Liczni autorzy opisujg problemy z kulturowym wewnatrzorganizacyjnym
dopasowaniem projektéw segmentacyjnych oraz zwigzanym z tym oporem wobec
zmian w organizacji3®°.

Warto tez odnotowac gtosy niektdérych badaczy zwracajgcych uwage na fakt, ze choé wyjsciowa
heterogeniczno$¢ popytu raczej nie podlega dyskusji, to jednak poziom jego homogenicznosci
wewnatrz segmentow (co jest podstawowym zatozeniem segmentacji) moze by¢ ,sztucznie
fabrykowany” przez oczekiwania managementu3®!, co wprost rzutuje na skuteczno$é

segmentacji.

Wind juz w 1978 roku zauwazat, ze pomimo faktu, ze do projektéw segmentacyjnych uzywano
juz najrézniejszych kryteriéw podziatu rynku, to nie istniejg jednolite wytyczne w tej kwestii,
a praktycy pozostawieni sg bez pomocy3®?. Bailey, Baines i Wilson przytaczali stanowisko
Marketing Council (2007), w ktédrym wprost wyrazano rozczarowanie brakiem praktycznych
wytycznych dotyczacych segmentacji3®3. Bonoma i Shapiro poddali krytyce badania dotyczace
segmentacji wtasnie ze wzgledu na brak wytycznych dotyczacych praktycznego zastosowania
i kontroli projektéw segmentacyjnych3®*. Co wiecej, badania Piercy’ego i Morgana dowodzg,
ze kryteria segmentacyjne zwykle zalezg od celu projektu, zatem proces segmentacji
kazdorazowo nalezatoby projektowaé od nowa (i bytyby one ze sobg niekompatybilne)3®.
W kontekscie wzrastajgcej popularnosci rozwigzan moduftowych, gdzie zakup np. materaca, t6zka
i poscieli to trzy rézne decyzje zakupowe, rodzi sie znak zapytania dotyczacy stosunku naktaddéw
do pozyskanej wiedzy dzieki tak zmultiplikowanych analizom segmentacyjnym3®,

Piercy i Morgan proponujg ciekawg perspektywe spojrzenia na gtéwne wyzwania zwigzane
z segmentacjg poprzez pryzmat dwéch wymiaréw: poziomu organizacyjnego oraz
sprecyzowania/koncentracji proceséw — klasyfikacja kluczowych probleméw i wyzwan
segmentacyjnych przez nich proponowana pokazana zostata na rysunku 24.

359 Hlavacek J., Ames B. (1986) Segmenting Industrial and High-Tech Markets, ,Journal of Business Strategy” Fall,
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A segmentation classification framework, ,,European Journal of Marketing”, Vol. 42 (9/10), ss.1023-1038.
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$5.84-93.

125



Rysunek 24. Rozszerzony model segmentacji rynkowej

Sprecyzowanie/koncetracja procesu

Zewnetrzna Wewnetrzna

Segmentacjal strategiczna

Strategiczne

Benefity klienckie Struktura organizacyjna
Metody jakosciowe Procesowanie informacji
Potgczenie z misjg i wizjg Kultura organizacyjna

Poziom
organizacyjny

Segmentacja operacyjna

Organizacja dystrybucji i sprzedazy
Kampanie reklamowe i promocyjne
Zakup mediow
Badania rynku
Taktyki cenowe

Konwencjonalne bazy
segmentacyjne
Metody ilosciowe
Konwencjonalne testy

Operacyjne

Zrédto: Piercy N., Morgan N. (1993) Strategic and operational market segmentation. A managerial
analysis, ,Journal of Strategic Marketing”, Vol. 1, s.131.

Segmentacja strategiczna stanowi pomost pomiedzy misjg i wizjg organizacji a jej strategia.
Gtéwnym problemem tego obszaru zwigzanym z otoczeniem firmy jest mierzalno$é, poniewaz
w procesie zwykle uzywane sg metody jakosciowe. Segmenty uzyskane w wyniku takiej
segmentacji zwykle nie spetnitypy warunkéw brzegowych skutecznego projektu
segmentacyjnego. Segmentacja operacyjna to najbardziej , klasyczna” forma segmentac;ji i takie
tez sg problemy ,zewnetrzne” z nig zwigzane. Gtéwnym problemem jest dobdr wtasciwych
metod i kryteriéw, aby stworzone segmenty spetniaty warunki skutecznej segmentacji. Czestym
problemem jest tez kwestia wtasciwe] alokacji sSrodkdw w ramach projektu segmentacyjnego.
Problemy segmentacji strategicznej zwigzane z wnetrzem organizacji to na przyktad:
dostosowanie wdrozenia projektu do istniejgcej struktury organizacyjnej (lub odwrotnie),
problemy z systemami raportowania i obiegu informacji wewnatrz firmy (dyfuzja wiedzy),
kwestia dopasowania projektu do kultury organizacyjnej czy tez wptyw wewnetrznych proceséw
decyzyjnych na wdrozenie projektu. Problemy ,wewnetrzne” zwigzane z segmentacjg operacyjng
to konfrontacja z szeregiem wyzwan zwigzanych ze sposobem dziatania firmy w poszczegdlnych
obszarach dotknietych i/lub zaangazowanych w operacyjne wdrozenia projektu.

Blattberg i Sen réwniez dokonali krytycznej analizy poszczegdlnych rodzajow segmentac;i,
wskazujgc na liczne problemy. Wedtug autoréw segmentacje bazujgce na charakterystykach
konsumentéw oferujg fatwos¢ identyfikacji i profilowania segmentéw, lecz gtownym ich
problemem jest to, ze segmenty nie réznig sie miedzy sobg istotnie, jesli chodzi o poziom i profil
konsumpcji — popyt nie jest zewnetrznie heterogeniczny. Segmentacje bazujgce na benefitach
daja tatwos¢ dopasowania komunikacji do potrzeb segmentu, lecz ich wadg jest to,
ze nie wiadomo, w jaki sposdb potrzeba przetozy sie na rzeczywiste zachowania zakupowe, za$
segmentacje bazujgce na zachowaniach zakupowych oferujg realny obraz (dane behawioralne),
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ale segmenty stworzone na ich podstawie czesto nie sg wewnetrznie homogeniczne.
Segmentacje miksowane (charakterystyki konsumenckie miksowane razem z zachowaniami
zakupowymi) napotykajg z kolei na duzo problemdw i ograniczen zwigzanych ze stosowanymi
procedurami i narzedziami statystycznymi3®’,

Krytycznej analizie badaczy podlegaty réwniez zatozenia dotyczace dziatan marketingowych
wynikajgcych wprost z koncepcji STP — na przyktad Blattberg i Buesin zbadali realno$é tzw.
modelu Hendry’ego3®, ktéry zaktada, ze nowa krajowa marka wprowadzona na rynek kupowana
bedzie w pierwszej kolejnosci przez nieuzytkownikdw oraz uzytkownikéw nielojalnych
w stosunku do obecnych marek. Stagd model postuluje targetowanie nowych ofert do tych
segmentéw. Blattberg i Buesin stwierdzajg nieprawdziwos¢ zatozen modelu Hendry’ego,
poniewaz ich badanie pokazato, ze nowe wprowadzenia kupowane sg réownie chetnie we
wszystkich segmentach, a sukces wprowadzen nie zalezy od ich targetowania (do nielojalnych
uzytkownikdw innych marek), lecz przede wszystkim od ceny oraz poziomu dostepnosci
(dystrybucji)3®®. Oestreicher z kolei zauwaza, ze gdyby segmentacja sprawdzata sie jako
koncepcja w praktyce, to wskaznik porazek dla nowo wprowadzanych produktéow nie bytby tak
dramatycznie wysoki. Niepowodzenie przyttaczajacej wielkosci NPD wskazuje albo na masowo
popetniane btedy w targetowaniu, albo (i to jest teza Oestreichera) na to, ze segmentacja
i targetowanie po prostu nie dziataja®’°. Brown (cytowanie Baker) poddaje w watpliwosé
fundamenty segmentacji, stwierdzajac, ze konsumenci tak naprawde nie wiedzg, czego chca
i nigdy nie beda potrafili tego powiedzie¢®’t. Wtéruja mu Christensen, Cook i Hall, ktorzy
stwierdzajg wrecz, ze paradygmaty marketingu oparte na segmentowaniu rynkédw sg btedne,
a wprowadzanie produktéw w oparciu o ,poszatkowane” rozumienie rynku prowadzi
do porazki®’2.

Watpliwosci dotyczg zresztg nie tylko kwestii wprowadzania nowych produktéw, ale wzrostu
organizacji per se. Buzzel®”3, badajac zjawisko wzrostu, potwierdzit empirycznie (dane PIMS), ze
dystrybucja udziatdw rynkowych przyjmuje model semilogarytmiczny (model 4-2-1 koncepcyjnie
zgodny z zatozeniami Cooka i Coxa3’%), co wprost podwaza zatozenie STP, ze firmy moga

367 Blattberg R., Subrata S.K. (1974) Market Segmentation Using Models of Multidimensional Purchasing Behavior,
,Journal of Marketing”, Vol. 38, October, ss.17-28.

368 Butler B.F. Jr. (1976) The Next Brand Into the Market, Speaking of Hendry, Croton-on-Hudson, New York; The
Hendry Corporation, 1976 50-61.

369 Blattberg R., Buesing T., Sen S. (1980) Segmentation Strategies For New National Brands, ,Journal of Marketing”,
Vol. 44, (FaU), ss.59-67.

370 Qestreicher K. (2011) Segmentation & the Jobs-to-be-done theory: A Conceptual Approach to Explaining Product
Failure, ,Journal of Marketing Development and Competitiveness”, Vol. 5(2), ss.103-105.

371 Baker M.J. (2007) Marketing Strategy & Management, 4th ed. Palgrave Macmillan, Basingstoke, [w:] Oestreicher
K. (2011) Segmentation & the Jobs-to-be-done theory: A Conceptual Approach to Explaining Product Failure, ,Journal
of Marketing Development and Competitiveness”, Vol. 5(2), ss.103-105.

372 Christensen C.M., Cook S., Hall T., Marketing Malpractise. The Cause and The Cure, ,Harvard Business Review”,
ss.74-75.

373 Buzzell R. (1981) Are There ,Natural” Market Structures, ,Journal of Marketing”, Winter, ss.42-51.

37% Cox W.E. Jr (1977) Product Portfolio Strategy, Market Structure and Performance [w:] Thorelli H.B. (ed) Strategy —
Structure — Performance, Indiana University Press, Bloomington, (Summary of an unpublished working paper by Ernest
F. Cooke and William E. Cox, Jr., 1975, The Relationship Between Market Share and Rank as a Measure of
Performance).
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skutecznie, trwale i w sposéb kontrolowany zrdznicowa¢ tempo swojego wzrostu versus
konkurencja dzieki koncentracji na istotnych segmentach rynku. Z kolei Bass, Tigert i Lonsdale
w swoim artykule przytaczajg analize dokonang przez Twedta, ktéry, badajgc profile heavy
userow oraz light useréw w réznych kategoriach produktowych, stwierdzit, ze grupy te nie réznig
sie miedzy sobg niczym znaczacym poza poziomem konsumpcji3’>.

Czes¢ autorow stwierdza wprost, ze ,,pomimo ekscytacji, ktdrg generujg, projekty segmentacyjne
czesto sg porazkami i oznaczajg zmarnowany wysitek”376. Réwniez Dibb i Simkin wydaja sie by¢
rozczarowani wynikami wieloletnich badan nad segmentacjg, stwierdzajac, ze ,pomimo dtugiego
dziedzictwa akademickiego segmentacja wydaje sie nie spetniac¢ zatozonych celéw”3’’. Badaczom
wtoérujg praktycy. W badaniu Marakon Assiciates przytaczanym przez Yankelovicha 59% z 200
badanych w 2004 roku senior manageréw przeprowadzito w ciggu 2 lat duzy projekt
segmentacyjny, podczas gdy tylko 14% uzyskato z tego (w swojej ocenie) warto$¢ dla biznesu378.

Wenter, Wright i Dibb stawiajg znak zapytania nawet nad tymi projektami segmentacyjnymi,
ktdre zostaty ,,z sukcesem” wdrozone w organizacjach. Przywotujg oni badania MacKenziego3”?
pokazujgce, w jaki sposdob managerowie sg w stanie dostosowaé sie do kiepskiego modelu
dziatania, powodujac, ze stanie sie on wtdrnie efektywny. Autorzy stwierdzajg takze, ze modele,
procesy i podejScia segmentacyjne nie odzwierciedlajg rzeczywistosci, ale pomagaja
managementowi uporzadkowaé jg w sposdb utatwiajgcy zarzadzanie3®°. Wenter, Wright i Dibb
poddajg w watpliwo$é podstawowe zatozenie STP, zgodnie z ktérym segmenty rynkowe istniejg
w sposéb obiektywny i mogg zostaé ,,odkryte”, proponujgc zamiast tego traktowanie segmentacji
w sposéb ,performatywny” (ang. performative) tzw. myslenie o segmentach w kategoriach
twierdzen ontologicznych, ktére moga zosta¢ zakomunikowane, lecz nie jest to tozsame
z realnym istnieniem segmentéw38?,

375 Bass M., Tigert D., Lonsdale R. (1968) Market Segmentation: Group Versus Individual Behavior, ,Journal of
Marketing Research”, Vol. V, August, ss.264-70 [za ]: Twedt D.W. (1964) How Important to Marketing Strategy is the
Heavy User, ,Journal of Marketing”, Vol. 28, January, s.71.

376 Wenter P., Wright A., Dibb S. (2015) Performing market segmentation: a performative perspective, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 31, Nos. 1-2, ss.62-83 [za:] Yankelovich D., Meer D. (2006) Rediscovering market
segmentation, ,Harvard Business Review”, Vol. 84(2), ss.122-131 oraz Grapentine T., Boomgaarden R. (2003)
Maladies of market segmentation, ,Marketing Research”, Vol. 15(1), ss.27-30.

377 Dibb S., & Simkin L. (2009) Editorial: Bridging the segmentation theory/practice divide, ,Journal of Marketing
Management”, Vol. 25, 5.220.

378 yankelovich D., Meer D. (2006) Rediscovering Market Segmentation, ,,Harvard Business Review”, February, s.126.
379 MacKenzie, D. (2003) An equation and its worlds: Bricolage, exemplars, disunity and performativity in financial
economics, ,Social Studies of Science”, Vol. 33(6), ss.831-868 oraz MacKenzie D. (2004) The big, bad wolf and the
rational market: Portfolio insurance, the 1987 crash and the performativity of economics. ,,Economy and Society”, Vol.
33(3), ss.303-334 oraz MacKenzie D., Is economics performative? Option theory and the construction of derivatives
markets. [w:] MacKenzie D., Muniesa F., Siu L. (red.) (2007) Do economists make markets? On the performativity of
economics, University Press, Princeton, New York, ss.54-86.

380 Wenter P., Wright A., Dibb S. (2015) Performing market segmentation: a performative perspective, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 31, Nos. 1-2, ss5.62-83.

381 Wenter P., Wright A., Dibb S. (2015) Performing market segmentation: a performative perspective, ,Journal of
Marketing Management”, Vol. 31, Nos. 1-2, s5.62-83.
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Wedtug Dibba i Simkina organizacje przyktadajg niewystarczajgcg ilos¢ uwagi do wczesniejszego
sprawdzenia jakosci segmentacji przed dalszymi krokami (oceng atrakcyjnosci segmentow
i wyborem segmentu docelowego). Autorzy zwracajg uwage na prace Hlavacka i Reddy’ego
rekomendujgcego analize jakosci segmentu (tzw. segment qualifying criteria opisywane tez
wczesniej jako warunki skutecznej segmentacji) jako nieodzowny element procesu®2. Analiza
jakosci segmentu pozwala na potwierdzenie dystynktywnos$ci charakterystyk i potrzeb
konsumentéw w segmencie, a takze skali potencjatu, jego mierzalnosci i stabilnosci3®, jak
rowniez mozliwosci zidentyfikowania konkurentéw w segmencie oraz stworzenia skutecznych
programow marketingowych dla segmentu384,

Ranchood wskazuje takze na wspotczesne trendy w rozwoju konsumentow i spoteczenistw, ktore
utrudniajg jeszcze bardziej zastosowanie w praktyce STP:

e Dazenie do marketingu segmentacyjnego i one-to-one zastgpione zostaje przez tzw.
marketing plemienny (ang. tribal marketing), gdzie ludzie sami decydujg (z duzym
udziatem mediéw spotecznosciowych) o kryteriach tworzenia sie grup (segmentéw)
konsumenckich i jest to proces ,,oddolny”, stymulowany przez konsumentéw, nie firmy.

e Marketing wizerunku (ang. image marketing) oparty na pozycjonowaniu marki zastgpiony
zostaje przez marketing doswiadczen (ang. experience marketing).

e Uzytkowanie wartosci produktu (definiowanej przez POD) zastepowane jest przez
faczenie wartosci — konsument sam kreuje strukture wartosci.

e Transfer znaczenia marki w procesie komunikacji zastepowany jest wspotkreacja
znaczenia — konsument staje sie wspottwdrcg marki, a firma traci wytgczng kontrole nad
procesem.

e Wykorzystanie baz danych traci na znaczeniu jako jedyny wyznacznik decyzji
marketingowych, zas coraz wiekszg popularnosc¢ zyskuje etnografia.

e Komunikacja do rynku zastepowana zostaje przez dialog z rynkiem, przez co trudniej jest
firmom kontrolowaé przekaz.

Powyzsze rozwazania pokazujg skale problemoéw, z jakimi muszg mierzy¢ sie badacze i praktycy
zajmujgcy sie segmentacjg, pozycjonowaniem i targetowaniem. Pokazujg one tez skale
niepewnosci naukowej i kontrowersji zwigzanych z tym tematem. Jak opisano w rozdziale
drugim, STP jest koncepcjg logiczng, rzetelnie i w petni opisang i wyttumaczong. Kazdy element
sekwencji zostat szczegétowo opisany, dostepna jest mnogos$é narzedzi, kryteriow i testow,
a poszczegodlne kroki procesu sy zawarte w licznych wytycznych opracowanych przez grono
badaczy. Nic zatem dziwnego, ze STP jest koncepcjg dobrze przyswojong i mocno osadzong
w Swiecie marketingu. Wizja pouktadanego, uporzadkowanego rynku podzielonego
na dystynktywne segmenty, ktore zawtaszczane sg przez poszczegdlne marki komunikujace sie

382Dibb S., Simkin L. (2010) Judging the quality of customer segments: segmentation effectiveness, ,Journal of Strategic
Marketing”, Vol. 18, No. 2, April, s.113 oraz Hlavacek J.D., Reddy N.M. (1986) Identifying and qualifying industrial
market segments, ,,European Journal of Marketing”, Vol. 20, ss.8-21.

383 Dolnicar S., Lazarevski K. (2009) Methodological reasons for the theory/practice divide in market segmentation,
,Journal of Marketing Management”, Vol. 25, ss.357-373.

384 Doyle P., Saunders J. (1985) Market segmentation and positioning in specialised industrial markets, ,Journal of
Marketing”, Vol. 49(2), ss.24-32.
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specyficznie do wybranych segmentdw, o jasnych wyrdznikach POD i strategiach pozycjonowania
— taka wizja jest intelektualnie atrakcyjna dla marketera i badacza. Stad tez STP jest filarem,
na ktorym zbudowanych zostato wiele elementdw, takich jak strategie komunikacyjne, cenowe,
filozofie wzrostu marek czy tez decyzje i zasady budowy i zarzadzania portfelem marek. Filozofia
STP przesigkta swiat XX-wiecznego marketingu. Problem polega na tym, ze zdaniem licznych
cytowanych powyzej badaczy koncepcja STP moze budzi¢ watpliwosci. Problemy i kontrowersje
dotyczg wielu obszarow w kazdym kroku sekwencji, lecz najwiekszym powtarzajgcym sie
motywem jest niepraktyczno$é. STP jest spdjng teorig, lecz préba zastosowania jej w praktyce
czesto konczy sie porazka. Dowoddw na udane, skuteczne i stabilne wdrozenie segmentacji jest
mato, za$ opisane powyzej gtosy krytykujace teoretyczng ,,segmentacje normatywng” sg liczne.
Powstaje zatem pytanie jeszcze wazniejsze — co w takim razie moze zastgpi¢ STP w roli
,fundamentalnej koncepcji wzrostu”? Jaka jest alternatywa? W dalszej czesci pracy zawarta
zostanie préba odpowiedzi na to pytanie. W trzecim rozdziale opisane zostang tezy Sharpa
i proponowany przez niego model wzrostu marek, a w dalszych cze$ciach rozwazony zostanie
mozliwy wptyw zmiany paradygmatu wzrostu (z STP na tezy Sharpa) na obszar zarzadzania
portfelem marek, co jest szczegdlnym przedmiotem zainteresowania pracy.
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Rozdziat 3. Nowy paradygmat wzrostu marek — tezy Byrona Sharpa

3.1. Nurt evidence-based marketing jako podstawa tez Sharpa

Jednym z krytykdéw koncepcji STP jest Byron Sharp. W swojej ksigzce ,,How Brands Grow. What
marketers don’t know” zawart on krytyke , Kotlerowskiej wizji marketingu”, ktorej zarzuca przede
wszystkim brak oparcia w realnym $wiecie. Zdaniem Sharpa STP co prawda ,nie jest
zaprzeczeniem rzeczywistos$ci, lecz jej kiepska reprezentacjg”3®. Sharp dowodzi na przykfad,
ze zatozenie stabilnosci segmentdéw lezgce u podstaw segmentacji jest btedne, poniewaz
konsumenci swoje wybory opierajg na roéznych kryteriach w réznym czasie, a takze stosowacd
moga wielokryterialne wybory zalezne w duzej mierze od kontekstu i danej sytuacji zakupowe;j32°.
Jego zdaniem heterogenicznos¢ rynku wynika z naturalnej zmiennosci zachowan zakupowych
i ich probabilistycznej, a nie deterministycznej natury, a nieliczne trwate podziaty (zwane przez
Sharpa partycjami) sg rzadkie i dos¢ oczywiste np. wynikajagc z geografii czy zréznicowania
jezykowego (np. segment hiszpaiskojezyczny w USA)3®. Przyjecie punktu widzenia Sharpa
oznacza, ze segmentacja w najlepszym razie moze by¢ rodzajem ,,zdjecia rynku” w momencie
badania dostarczajgcym pewnych informacji na temat jego struktury w danej chwili,
ale ze wzgledu na niestabilnos$¢ narzedzie to nie powinno byé podstawa strategii marketingowych
firmy. Z kolei idea targetowania i pozycjonowania oferty tylko do wybranych czesci rynku jest
zdaniem Sharpa koncepcjg ograniczajgcg, a dodatkowo po prostu niedziatajgcg w praktyce. Sharp
przywotuje szereg przyktadédw udowadniajacych, ze rzeczywiste profile klientédw firm nie maja
wiele wspdlnego z deklarowang przez nie strategig targetowania i pozycjonowania (wtgcznie
z przyktadami ekstremalnymi np. batonika Yorkie pozycjonowanego i targetowanego tylko
do mezczyzn, a kupowanego przez obydwie ptci zgodnie z rozktadem demograficznym)388,

Swoje argumenty Sharp wspiera szeregiem badan potwierdzajgcych, ze marki konkurujace
na danym rynku majg stosunkowo podobne bazy konsumentdéw, niezaleznie od swoich wysitkow
zwigzanych z targetowaniem i pozycjonowaniem oferty do specyficznych segmentéw rynku3,
Sharp wykazuje tez, ze w praktyce firmy nie prébujg nawet wdrazac ,czystej” koncepcji STP
w rozumieniu kotlerowskim (,wtfasciwy produkt dedykowany dla wybranego segmentu,
dostarczany specjalnie dobranymi dla segmentu kanatami dystrybucji, w specjalnej cenie
i z odpowiednio dobrang komunikacjg, zapewniajgcymi efektywne dotarcie do segmentu”)3%°.
Firmy oferujg na rynku zréznicowane portfolio produktéw, ale zwykle oferujg je w ramach tych
samych sklepow, jednej potki i kategorii produktowe] i czesto w jednej cenie (ang. line-pricing)

385 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.182.

386 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.194.

387 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.80.

388 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.57-66; Nelson-Field K.,
Lees G., Riebe E., Sharp B. (2001) How successful are media differentiation attempts?, ,Marketing Bulletin”, s.21.

389 Hammond K., Ehrenberg A., Goodhardt G. (1996) Market segmentation for competitive brands, ,European Journal
for Marketing”, Vol. 30, s5.39-49; Kennedy R., Ehrenberg A. (2000) Brand user profiles seldom differ, Report 7 for
corporate members, Ehrenberg-Bass Institute for Marketing Science; Kennedy R., Ehrenberg A. (2001) There is no
brand segmentation, ,Marketing Insights”, Vol. 13, No. 1, ss.4-7.

3% Kotler Ph., Armstrong G., Brown L., Adam S. (1998) Marketing, Prentice Hall, s.296.
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i promowanych wspdlne w ramach handlu (ang. trade ledaflets), co spetnia warunki dyferencjacji,
ale nie jest zgodne z STP392,

Krytykowanej przez siebie idei marketingu targetowanego Sharp przeciwstawia koncepcje
»wyrafinowanego marketingu masowego” (ang. sophisticated mass marketing) oraz nowy
paradygmat wzrostu marek, ktéry opisany zostanie w koficowej czesci rozdziatu. Zanim jednak to
sie stanie warto przedstawic szerszy kontekst i podstawe filozofii i twierdzern Sharpa (a takze
innych autoréw cytowanych w niniejszym rozdziale), jaka jest marketing oparty na dowodach
(ang. EBM — evidence based marketing). Sharp definiuje EBM jako ,,aktywnosci marketingowe,
w ktérych decyzje opierane sg na wiarygodnej, uogdlnionej wiedzy o tym, w jaki sposdb
funkcjonuje $wiat, w jaki sposéb konsumenci kupujg oraz w jaki sposéb dziatajg interwencje
marketingowe”3%2, Koncepcja EBM jest czeécig szerszego nurtu evidence-based practice (EBP),
rozumianego jako ,praktyka zasilona najlepszg i najbardziej aktualng wiedzg, wtgcznie z wiedzg
ptynacy z badan”3%3. Tranfield definiuje EBP jako ,integracje najlepszych dowoddéw badawczych
na dany temat z istniejgcym doswiadczeniem praktycznym, ekspertyza oraz preferencjami
uzytkownika”3®*, Z tej koncepcji wprost wywodzi sie evidence-based management (EBM)
rozumiany jako ,podejmowanie lepszych decyzji biznesowych poprzez integracje ekspertyzy
biznesowej ze s$wiadomym, otwartym i rozwainym uzyciem najlepszych dowoddéw
do podejmowania tych decyzji oraz wziecie pod uwage perspektywy osdb przez nie
dotknietych”3%. Wszystkie powyzsze definicje opierajg sie na potaczeniu teorii i praktyki,
a w szczegdlny sposdb podkreslajg role uwzgledniania wynikdw badain we wzbogacaniu
istniejgcej ekspertyzy i praktyki, co finalnie prowadzi do lepszych decyzji, lepszych innowacji
procesowych i produktowych, polepszenia wynikow biznesowych, a takze wsparcia naukowymi
dowodami w przypadku sporéw prawnych czy komercyjnych¢. EBP/EBM jest odpowiedzig
na rozbieznosci miedzy naukg a praktyka, szczegdlnie widoczne w Swiecie biznesu, a opisywane
przez wielu autorow3?’,

Sharp mocno podkresla, ze obszar marketingu rowniez podlega¢ powinien badaniu naukowemu
i wnioskowaniu prowadzgcemu do odkrywania praw i zaleznosci. Nonsensem nazywa tezy

391 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.87; Precourt G. (2016)
Targeting doesn't interest Mars marketing chief, ARF RelThink, March.

392 Sharp B. (2013) Marketing. Theory, Evidence, Practice, Oxford University Press, s.10.

393 Rowley J. (2012) Evidence-based marketing. A perspective on the ‘practice-theory divide’, ,International Journal of
Market Research”, Vol. 54, Issue 4, s.521 [za:] Denyer D., Neely A. (2004) Innovation and productivity performance
in the UK, ,International Journal of Management Reviews”, Vol. 5/6, 3&4, ss.131-135.

3% Tranfield D., Denyer D., Marcos J., Burr M. (2004) Co-producing management knowledge, ,Management Decision”,
Vol. 42, 3/4, s5.375-386.

39 Collins J., Denyer D., Turnbull J.K. (2008) Educating the evidence-based manager: the executive doctorate and its
impact on management practice, Organization Knowledge Learning and Capabilities Conference, Copenhagen.

3% Rowley J. (2012) Evidence-based marketing. A perspective on the ‘practice-theory divide’, ,International Journal of
Market Research”, Vol. 54, Issue 4, s.522.

3%7 Brennan R., Ankers P. (2004) In search of relevance: is there an academic—practitioner divide in business-to-business
marketing?, ,Marketing Intelligence & Planning”, Vol. 22, Issue 5, ss.511-519; Brennan R. (2008) Theory and practice
across disciplines: implications for the field of management, ,,European Business Review”, Vol. 20, No. 6, ss.515-528.;
Lee N., Greenley G. (2010) The theory-practice divide: thoughts from the Editors and Senior Advisory Board of EJM,
,European Journal of Marketing”, Vol. 44, No. 1/2, ss.5-20; Reibstein D.J., Day G., Wind J. (2009) /s marketing academia
losing its way?, ,Journal of Marketing”, Vol. 73, No. 4, ss.1-3.
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o indywidualizmie konsumenta uniemozliwiajgcym przewidywalnos$¢ zachowan nabywczych, zas
plany marketingowe opierajgce sie tylko na kreatywnosci i przekonaniach marketeréw sg jego
zdaniem btedem i marnowaniem pieniedzy3°®. Cytowany autor kfadzie szczegdlny nacisk
na jakos¢ i mozliwosé praktycznego zastosowania badan marketingowych, co w praktyce
sprowadza sie do mozliwosci odniesienia sie wprost do aktéw zakupowych i zachowan
nabywczych, nawet w przypadku tak ,,ulotnych” aspektéw jak kreatywnosé reklamy3%°. Z tego tez
powodu Sharp krytykuje ekonometryczne modele decyzyjne, jako nieuzyteczne w praktyce (nie
uwzgledniajg wszystkich zmiennych, badaja korelacje a nie zwigzki przyczynowo-skutkowe)4,
Jako duzo bardziej uzyteczne dla marketingu uznaje modele deskryptywne (np. opisany w dalszej
cze$ci NBD), prowadzace do opisywanych przez A. Ehrenberga ,,empirycznych generalizacji”%%,

Empiryczne generalizacje (ang. empirical generalisations) to state wzorce opisujgce zachowania
nabywcze konsumentdw, majgce charakter praw (ang. law-like patterns). Ich rola w marketingu
w koncepcji EBM jest absolutnie kluczowa, czesto stosowang przenosnig jest architektura, gdzie
rowniez istniejg prawa (fizyki), ktérych przestrzeganie jest warunkiem koniecznym dobrego
projektu. Nie stojg jednak one w sprzecznosci z kreatywnoscig i czescig artystyczng tworzonych
rozwigzan®®?. Empiryczne generalizacje stanowi¢ powinny punkt startu dla formutowania
strategii rynkowej, zestaw wytycznych dziatania, a takze wskaznikéw efektdw, jakich firma moze
oczekiwaé od realizowanych dziatan?®3. Empiryczne generalizacje sg podstawg marketingu
opartego na dowodach. Najwazniejsze z nich, stanowigce podstawe paradygmatu wzrostu marek
proponowanego przez Sharpa, zostaty opisane w dalszej czesci rozdziatu.

3% Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.xi.

399 Hartnett N., Kennedy R., Sharp B., Greenacre L., Creative That Sells: How Advertising Execution Affects Sales,
,Journal of Advertising”, Vol. 45(1), ss.102-112.

40 Ehrenberg A., Barnard N., Sharp B. (2001) Decision Modeis or Descriptive Models: A Brief Critique, ,Marketing
Insights”, Fall, ss.34-36.

401 Ehrenberg A., Barnard N., Sharp B. (2001) Decision Modeis or Descriptive Models: A Brief Critique, ,Marketing
Insights”, Fall, ss.34-36.

402 Kennedy R., McColl B. (2012) Brand Growth at Mars, Inc.: How the Global Marketer Embraced Ehrenberg's Science
with Creativity, ,Journal of Advertising Research”, Vol. 52, No. 2.

403 Wind Y., Sharp B. (2009) Advertising Empirical Generalisations: Implications for Research and Action, ,Journal of
Advertising Research”, June, ss.246-252.
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3.2. Empiryczne generalizacje dla wzrostu marek

Empiryczne generalizacje w marketingu dotyczg szerokiego spektrum obszaréw i aktywnoSci
marketingowych, poczawszy od zarzadzania markami, poprzez komunikacje i reklame, koriczac
na najnowszych generalizacjach dotyczacych obszaru digital marketingu i mediow
spotecznosciowych%4, Celem pracy nie jest jednak kompleksowy przeglad law-like patterns
w marketingu, ani tez szeroka analiza nurtu EBM. Naszym obszarem zainteresowania jest
zarzgdzanie markami i w zwigzku z tym ponizej przedstawione zostang wybrane empiryczne
generalizacje, stanowigce baze dla modelu wzrostu marek Sharpa.

Pierwszg z nich jest prawo podwdjnego zagrozenia (ang. double-jeopardy law). Prawo zostato
stworzone w 1960 roku przez socjologa Williama McPhee, ktéry zaobserwowat to zjawisko,
analizujgc dane dotyczgce postaw np.: mniej znani prezenterzy radiowi (pierwsze zagrozenie —
mata popularnos¢) byli tez relatywnie mniej lubiani przez tych, ktérzy ich znali (drugie zagrozenie
— poziom sympatii)*®. Z kolei A. Ehrenberg oraz C. Martin w niezaleznych od siebie badaniach
udokumentowali istnienie tej zaleznosci w Swiecie zarzadzania markami: marki mate (o matych
udziatach rynkowych) generowaty mniejszg sprzedaz, poniewaz miaty mniej klientow (pierwsze
zagrozenie — nizsza penetracja), ktérzy dodatkowo byli nieco mniej lojalni (drugie zagrozenie —
nizsza lojalno$é) w stosunku do marek o duzym udziale rynkowym?%. Prawo podwdjnego
zagrozenia jest jednym z lepiej udokumentowanych zjawisk, zostato potwierdzone niezaleznymi
badaniami w dziesigtkach kategorii, rynkdow i krajow, dla setek marek zaréwno w obszarze B2C,
jak tez B2B*’. Badania nad ewentualnymi odchyleniami od prawa podwdjnego zagrozenia
wykazaty, ze sg one na tyle nieliczne i nieznaczne, ze nie mogg stanowi¢ podstawy do
jakiegokolwiek wnioskowania o wzroécie marki*®®. Jednocze$nie, istnienie tego prawa wprost
implikuje niemoznos$¢ funkcjonowania koncepcji STP w praktyce, poniewaz marki skutecznie
targetowane do wybranych segmentéw rynku odznaczatyby sie stosunkowo niskg penetracjg
i nieproporcjonalnie wysoka lojalnoscig, czemu zaprzecza prawo podwdjnego zagrozenia
i potwierdzajgce je badania*®. Jednocze$nie badania nad prawem podwdjnego zagrozenia
wykazaty znaczgce rdznice w zmiennosci parametréw penetracji oraz lojalnosci (mierzonej jako
wskaznik retencji, powtdrzone zakupy czy tez udziat w zakupach kategorii — ang. share of
requirements) — wykazano, ze wzrost marki skorelowany jest ze znaczgcym wzrostem penetracji,
z jednoczesng niewielkg poprawg wskaznikdw lojalnosci (podobnie rzecz ma sie ze zmianami

404 \Wind Y., Sharp B. (2009) Advertising Empirical Generalisations: Implications for Research and Action, ,Journal of
Advertising Research”, June, ss.246-252; Nelson-Field K., Riebe E., Sharp B. (2013) More Mutter About Clutter,
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spadkowymi, przede wszystkim zmienia sie penetracja)*'®. Badania nad aspektami lojalnosci
pokazaty takze, ze wszystkie marki tracg znaczgcg czesc klientdw w skali roku, a wskaznik defekgji
(wskaznik utraty klientéw) réwniez podlega prawu podwdjnego zagrozenia, tzn. jest nieznacznie
wyzszy dla mniejszych marek?*'!. Z powyzszego Sharp wnioskuje, ze podstawg wzrostu marek jest
przede wszystkim wzrost penetracji, a konkretnie akwizycji nowych klientéw, gdyz defekcja czesci
obecnych klientéw jest nieuchronna, zas jej skala podlega prawu podwdjnego zagrozenia — stad
krytyka programoéw lojalnosciowych, cross-sellingowych i budujgcych wielkos¢ koszyka jako
recepty na wzrost marek*!2,

Opisane powyzej prawo podwdjnego zagrozenia tgczy wiele wskaznikdw (retencje, powtdrzone
zakupy, wskazniki lojalnosci etc.) z wielkoscig marki (a w zasadzie zasiegiem rozumianym jako
poziom penetracji). Pomimo swojej nazwy prawo to dziata w dwie strony, tzn. marka, rosngc,
»,habywa” pewne dodatkowe atuty. Szczegdlnym przypadkiem takiej korzysci jest opisane przez
Ehrenberga prawo naturalnego monopolu, moéwigce o tym, ze duze marki maja
nieproporcjonalnie wysoki udziat w akwizycji uzytkownikéw rzadko kupujacych (ang. light
buyers)*3. Podobnie jak w przypadku innych wskaznikdw, wysoka skuteczno$é¢ w akwizycji light
buyers wynika ze skali marki — nowo wchodzacy (lub rzadko wchodzacy) do kategorii konsumenci
statystycznie majg najwieksze prawdopodobienstwo zetkniecia sie i zakupu najwiekszych marek
(kwestia widocznosci, dostepnosci etc.). Prawo naturalnego monopolu ttumaczy, dlaczego duze
marki majg wyzsze wskazniki lojalnosci oraz wyzsze odsetki 100% lojalnych konsumentdéw —sg to

zwykle light buyers, ktérzy w danym okresie analizy kupili dang kategorie tylko raz*!4.

Modelem ttumaczacym powyzsze zjawiska, a jednoczesnie stanowigcym empiryczng
generalizacje lezgcg u podstaw tez Sharpa, jest model Dirichleta lub tez krzywa NBD (ang.
negative binomial distribution), ttumaczacy rozktad czestotliwosci aktdw zakupowych. Krzywa
NBD, ktéora dzieki swojemu charakterystycznemu ksztattowi nazywana jest tez ,krzywa
J-ksztattng” (ang. J-shape curve) odkryta zostata przez Ehrenberga w roku 1959 i od tamtego
czasu stanowi jeden z najpetniejszych oraz najbardziej stabilnych modeli opisujgcych zachowania
zakupowe w czasie (Sharp dokonat poréwnania modelu Dirichleta z innymi modelami np. Bassa
czy expotential trial-growth, ale model Dirichleta wykazywat najwiekszg stabilnos¢ parametréow
w réznych warunkach i czasie)*'>. Model Dirichleta dowodzi, ze wiekszos¢ klientdw marki lub
kategorii to tzw. light buyers / non buyers, czyli nabywcy kupujacy rzadko lub wcale w danej
perspektywie czasowej. Wraz ze wzrostem czestotliwosci zakupow raptownie spada liczba
konsumentdow reprezentujgcych dany obszar zachowan zakupowych, koriczac sie na bardzo
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niewielkiej grupie superuzytkownikéw kupujacych dang marke czy kategorie bardzo czesto*'®.
Przyktad krzywej NBD przestawiony zostat na rysunku 25.

Rysunek 25. Krzywa NBD — przyktad

Konsumenci danej marki [%]

Czestotliwos¢ zakupow

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Z modelu Dirichleta wynika, ze wzrost czy tez spadek marek odbywa sie gtéwnie dzieki zmianom
liczby light buyers. Marka rosnie dzieki rekrutacji light buyers. Jednoczesnie jej obecni
uzytkownicy statystycznie rowniez zwiekszajg konsumpcje (czestotliwos¢ zakupodw),
ale liczebnos¢ rekrutowanych do marki light buyers powoduje, ze Srednia czestotliwos$é zakupow
ros$nie niewiele w porédwnaniu ze wzrostem liczby uzytkownikéw (penetracji) — co ttumaczy
zaréowno prawo podwdjnego zagrozenia, jak tez kluczowa role penetracji (akwizycji)
w budowaniu skali marki*'’. Model Dirichleta poprawnie opisuje dystrybucje czestotliwosci
zakupowych zaréwno pojedynczych marek, jak tez catych kategorii, a jego zastosowanie
umozliwia odrdznienie statystycznie przewidywalnych wahnie¢ w rozktadzie zakupow od defekgji
konsumentdw, co jest niezmiernie istotne w praktyce zarzadzania markami*'®. Model Dirichleta
oraz krzywa NBD stanowity przetom w mysleniu o strategii marketingowej. Ehrenberg pisat wrecz
o ,koncu marketingowego snu o targetowaniu uzytkownikow czesto/duzo kupujgcych
(ang. heavy buyers)”*%.

Z modelu Dirichleta wywodzi sie tez nastepna generalizacja empiryczna, ktérg Sharp nazywa
»Nowa regutg Pareto”. Jest to nawigzanie do stynnej reguty Pareto mdéwiacej, ze 80% efektow
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generowanych jest przez 20% czynnikéw*?°. Sharp oraz wspodtautorzy dowodza,
ze w rzeczywistosci rynkowej proporcje te sg duzo blizsze sformutowanej przez Goodhardta
regule 20:30:50, zgodnie z ktérg 20% najwiecej kupujgcych konsumentdéw generuje 50%
zakupow, 50% najmniej kupujgcych konsumentéw generuje 20% zakupow, zas srodkowe 30%
odpowiada za 30% zakupow?*?!. W rzeczywistos$ci proporcje te zalezg od przyjetego zakresu czasu
analizy. W krétkim terminie (mniej niz 3 miesigce) waga kupujgcych jest mniej wiecej wyréwnana.
Z biegiem czasu réznice sie pogtebiajg w zwigzku z réznymi wzorcami zakupowymi®?2. Wedtug
Sharpa w perspektywie roku udziat 20% heavy-buyers w catkowitych zakupach marki wynosi
okoto 50%%?3. Owa ,nowa reguta Pareto” wynika z liczby i wptywu light buyers na catkowite
zakupy marki i jednocze$nie wtdrnie owg role podkresla, tworzac nowg sytuacje decyzyjng
dla oséb prowadzacych marki. O ile bowiem koncentracja 80% obrotu w rekach 20%
konsumentéw powodowata naturalne odchylenie myslenia marketeréw w strone heavy buyers,
o tyle duzo wieksza rola light buyers potwierdzona przez ,,nowa regute Pareto” wymaga innych
strategii marketingowych dla marki (a takze, co jest jedng z hipotez niniejszej pracy — dla portfela
marek).

Rola light buyers potwierdzona jest tez przez nastepng generalizacje empiryczng opisywang przez
Sharpa, jakg jest prawo umiarkowania (ang. buyer moderation law) opierajace sie
na statystycznym zjawisku dazenia do $redniej (ang. regression to the mean)***. Prawo
umiarkowania wywodzi sie z naturalnej zmiennosci zakupdw poszczegdlnych klientéw w czasie
i mowi nam, ze w dtuzszym (kilkuletnim) okresie klienci kwalifikowani w danym roku do grupy
light buyers statystycznie zwiekszg swoje zakupy, zas konsumenci z obecnej grupy heavy buyers
je statystycznie zmniejszg. Zjawisko to wynika z naturalnych wahan, a nie swiadomych decyzji
i spowodowane jest szeregiem czynnikow losowych (zamkniecie sklepu, wyjazd, wizyta
krewnych, przejsciowe braki produktu etc.)*?°. Zbadane przez Sharpa i Romaniuk wahania
czestotliwosci zakupdw pokazujg stabilnos¢ grupy heavy buyers na poziomie okofo 50%,
Co oznacza, ze przy statej definicji heavy buyer okoto potowa tej grupy przestanie by¢ jej czescig
w nastepnym roku®?®. Prawo umiarkowania pokazuje, ze klienci dzisiaj okre$lani jako light buyers
w perspektywie odpowiadac bedg za coraz wiekszg czes¢ zakupdw, zatem tym bardziej warto
zadbad o ich dzisiejszg akwizycje.

Powyisze law-like patterns pokazywaty przede wszystkim aspekty zwigzane z zachowaniami
zakupowymi, ale empiryczne generalizacje dotyczgce wzrostu marek dotyczyé mogg réwniez
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sposobu i zakresu, w jakim marki konkurujg ze sobg. Przyktadem jest empiryczna generalizacja
mowigca o tym, ze konkurujgce ze sobg marki charakteryzuje duze podobienstwo baz
klientéw*?’. Sharp oraz inni badacze dowodzg tym samym, ze skuteczne targetowanie
praktycznie nie istnieje, poniewaz marka targetowana do wybranego segmentu
charakteryzowataby sie bazg klientéw o profilu zdecydowanie odrdzniajgcym sie od profili
klientow innych marek (targetowanych do innych segmentdéw). Podczas gdy zebrane wyniki
badan pokazujg co$ doktadnie przeciwnego??8. Co ciekawe, geneza tych badar siega roku 1959,
kiedy to badania profili osobowos$ciowych oraz demograficznych wifascicieli Fordéw
i Chevroletow okazaty sie praktycznie identyczne, pomimo stosunkowo niskiego (w poréwnaniu
do dnia dzisiejszego) szumu reklamowego oraz istotnych wysitkbw marketeréw obydwu firm,
majacych na celu odrdznienie i targetowanie marek*?°. Od tego czasu przeprowadzono szereg
badan w réznych kategoriach produktowych, na réznych rynkach i dla réznych marek. Sharp
zestawit ze sobg wyniki i pokazat, ze dla zmiennych demograficznych, konsumpcji mediéw czy
wyznawanych wartosci srednie odchylenia uzytkownikéw poszczegdlnych marek od tzw. brand
norm (Srednie wartosci dla danej kategorii) sg bardzo niewielkie, co ponownie potwierdza,
ze profile marek konkurujgcych ze sobg nie rdznig sie w sposdb istotny*3°. Wyjatki od tej reguty
sg nieliczne i powodowane raczej oczywistymi réznicami w funkcjonalnosci lub cenie (np. marki
luksusowe majg relatywnie mniejszy udziat biednych oséb w swojej bazie klientéw w poréwnaniu
do sredniej kategorii)**'. Widoczne jest réwniez, ze nawet w przypadku marek niszowych
(np. luksusowych) w miare wzrostu marki jej baza klientéw ,,normalizuje sie”, tzn. upodobnia
do sredniej kategorii. Wynika to z faktu wzrostu dzieki akwizycji nowych klientéw (co zostato
omowione we wczesniejszej czesci rozdziatu). Z definicji marka, ktéra osiggneta 100% udziatu
rynkowego ma strukture klientdw identyczng ze strukturg kategorii®®2.

Analizujgc bazy klientéw konkurujgcych ze sobg marek, badacze stwierdzili, iz nie tylko profile
klientéw sg do siebie podobne, ale ze konkurujgce ze sobg marki de facto wspodtdzielg bazy
kupujacych w stopniu proporcjonalnym do ich penetracji. Ta empiryczna generalizacja nazywana
jest prawem duplikacji zakupdw (ang. duplication of purchase law)**3. Prawo duplikacji zakupéw
osadzone jest mocno w modelu Dirichleta, zas 30-letnie badania potwierdzity stabilnos¢ tej
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empirycznej generalizacji dla rédznych rynkdéw, marek i kategorii®3*. Prawo duplikacji zakupéw jest
fundamentalnie inng niz STP propozycjg, jesli chodzi o sposdb postrzegania konkurencji marek,
wedtug ktdrej o stopniu konkurencji pomiedzy dwiema markami w danej kategorii decyduje nie
marketer i dokonywane przez niego targetowanie i pozycjonowanie oferty, a konsument
i dokonywane przez niego transakcje zakupowe. Prawo to pokazuje, ze niezaleznie od wysitkow
firm zmierzajacych do odrdznienia swojej oferty i zdobycia odrebnej, lojalnej bazy kupujgcych,
dowolna marka na danym rynku bedzie wspoétdzielic swoich klientow w najwiekszym stopniu
z liderem rynkowym (a nie np. z mniejszg marka o podobnym pozycjonowaniu). Prawo duplikacji
zakupow wynika z faktu, ze konsumenci rzadko s3 w 100% lojalni w stosunku do jednej marki.
Raczej posiadajg repertuar kilku akceptowanych marek, ktére kupuja w zaleznosci od wielu
okolicznosci, a ich zachowanie zakupowe ma raczej charakter probabilistyczny,
a nie deterministyczny. Jest to szczegdlnie widoczne w dtuzszym okresie*®>. Nalezy przy tym
zauwazyc, ze fakt korzystania z repertuaru marek nie jest wynikiem swiadomych decyzji klientéw
o nielojalnym zachowaniu. Juz przytaczane przez Sharpa eksperymenty Tuckera w 1964 roku
pokazaty, ze lojalnos¢ jest naturalnym zachowaniem cztowieka®3®. Nabywcy s3 z natury lojalni,
ale nie sg zmonopolizowani. Ich lojalnos¢ nie ma charakteru ekskluzywnego oddania pojedynczej
marce, jest to raczej sktonnos$¢ do zakupu zestawu danych marek. Sharp nazywa to lojalnoscia
poligamiczng i wprowadza pojecie loyal switchers*3’. Nabywcy majg sktonno$é do preferowania
ograniczonego zestawu kilku marek, niezaleznie od ilosci oferowanych im opcji. Ich zachowanie
ma zatem charakter probabilistyczny, a pojedyncze wybory zakupowe (zwykle ktérejs z marek
z repertuaru) zaleza od mnéstwa niedajgcych sie przewidzie¢ czynnikéw. W ostatecznym
rezultacie daje to jednak obraz statystyczny wspétdzielenia klientdw wsréd konkurujgcych marek
proporcjonalnie do ich wielkosci, czyli prawa duplikacji zakupow*32.

Znajomosc¢ prawa duplikacji zakupdw pozwala tez na wykorzystanie nielicznych (ale istniejgcych)
odchylen od wzorca, tzn. nieproporcjonalnie wysokiego (lub niskiego) stopnia wspdtdzielenia
bazy klientéw, ktérego nie daje sie wyttumaczyé skalg marki. Odchylenia takie zwane sg
partycjami i Swiadczg o istnieniu specyficznej czesci rynku np. zwigzanej z odrebng geografig czy
funkcjonalnoscig produktu®®. Partycje mozna wykorzystaé, chociazby modyfikujac odpowiednio
oferte produktowa. Empiryczna reguta duplication of purchase wywiera znaczacy wptyw
na promowany przez Sharpa paradygmat wzrostu marki, a nawet wprost na myslenie dotyczace
zarzadzania portfelem marek. Na przyktad zdaniem Sharpa istnienie w portfelu organizacji
konkurujacych ze sobg marek jest catkiem normalne i akceptowalne®?. Stawia to w innym niz
dotychczas $wietle proby sztucznego zmniejszania tej konkurencji (np. poprzez zmiany
opakowania, ruchy cenowe czy ograniczenia dystrybucyjne) dokonywane przez organizacje
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,European Journal of Operational Research”, Vol. 1(9), ss.1-9.

435 Sharp B., Wright M., Goodhardt G. (2002) Purchase loyalty is polarised into either repertoire or subscription patters,
LAustralasian Marketing Journal”, Vol. 10, No. 3, ss.7-20.

436 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, 5.92.

437 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, s5.49-52.

438 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, s.49-57.

439 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.81.

440 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.85.
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chcace uprosci¢ swoj portfel i jego wewnetrzng kanibalizacje. Z kolei wzrost marki poprzez
wypuszczanie na rynek kolejnych wariantéw musi odbywac sie z zatozeniem, ze kazdy nowy
wariant bedzie zabiera¢ sprzedaz istniejgcym na rynku markom (proporcjonalnie do ich skali),

441 Sharp widzi prawo duplikacji zakupéw jako podstawowe narzedzie

w tym marce-matce
okreslajace stopien konkurowania ze sobg poszczegblnych marek. W tym kontekscie krytykuje
on zaréwno zbyt waskie rozumienie konkurencji przez prowadzgcych marki (np. bazujace
na kategoriach produktowych), jak tez definiowanie konkurencji przez pryzmat bliskosci
wizerunkowej (np. przy wykorzystaniu map percepcji)**2. Te ostatnie, tzn. percepcja marki
i postawy wobec marki sg przedmiotem odrebnych rozwazan oraz innej empirycznej

generalizacji, jaka jest ,,uzytkowanie jest podstawg przekonania” (ang. usage drives attitude).

Empiryczna generalizacja usage drives attitude, w odrdznieniu od wcze$niej wymienionych
law-like patterns nie dotyczy ksztattowania zachowan zakupowych sensu stricte. Opisuje ona,
w jaki sposdb ksztattowane sg postawy i przekonania klientéw wobec marek. Aby to zrozumie¢,
przede wszystkim nalezy przyjgé, ze postawy nabywcoéw nie sg absolutne i trwate, a maja raczej
charakter probabilistyczny, tzn. kupujgcy moze miec¢ wiekszg sktonnos¢ do okreslonej postawy
czy oceny w stosunku do danej marki. Nie oznacza to jednak, ze w kazdym momencie jego/jej
postawa bedzie identyczna. W rzeczywistosci badania pokazujg, ze mniej niz 50% klientow
wykazuje trwato$é danej postawy w dwdch kolejnych badaniach?#3. Jak opisuje Sharp i inni
autorzy, postawy te (oprdcz czynnikdw sytuacyjnych) przede wszystkim ksztattowane sg przez
zakupy i uzytkowanie (z przesztosci), a nie odwrotnie. To zakup, uzytkowanie i nawyki z tym

zwigzane ksztattujg postawy konsumentéw wobec uzywanej marki***

, 3 one réwniez lepszymi
predykatorami przysztych postaw**>. Wyttumaczeniem tego zjawiska jest fakt, ze to zakup
i uzytkowanie wptywa na znajomo$é marki, to zas rodzi preferencje i postawy z nig zwigzane*#,
Uzytkownicy marki duzo tatwiej przywotujg skojarzenia zwigzane z dang markg niz nie-

uzytkownicy, co zostato udowodnione juz w latach 70-tych przez Ehrenberga®*’

, a poziniejsze
badania potwierdzity te wnioski**8. Powyzsze stwierdzenie potwierdzity takze badania dotyczgce
znajomosci marki (ang. brand recall) w $wiecie komunikacji cyfrowej**°. Potwierdzono takze,
ze uzytkownicy marek maja z reguty duzo lepszg opinie o kupowanych przez siebie markach niz

ich nie-uzytkownicy, a reguta ta jest bardzo stabilna i powtarzalna dla wielu testowanych

41 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.67.
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447 Bird M., Channon ., Ehrenberg A. (1970) Brand image and brand usage, Journal of Marketing Research, Vol. 7,
No. 3, s5.307-314.
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Research Must Change, ,Journal of Advertising Research”, June, ss.175-180; Barwise P.T., Ehrenberg A.S.C. (1985)
Consumer beliefs and brand usage, ,Journal of the Market Research Society”, Vol. 27, No. 2, s5.81-93.
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kategorii, produktow, rynkédw oraz wskaznikéw wizerunkowych**°. Empiryczna generalizacja
usage drives attitude ttumaczy takze, dlaczego w badaniach wizerunku duze marki zwykle
uzyskujg lepsze wyniki na wszystkich wymiarach. Wynika to ze skali, z wielkosci ich bazy
nabywcéw (ktérzy z racji uzytkowania majg preferencje w stosunku do danej marki) oraz ich
udziatu w prébie badawczej. Jezeli 6w , efekt skali uzytkowania” zostanie zdjety, wéwczas okazuje
sie, ze profile marek (percepcja) rzadko rdznig sie w sposdb istotny*!. Z powyzszego wynika
postulat Sharpa, iz marketerzy, aby osiggngé wzrost marki, powinni skupia¢ swoje wysitki
na zmianie zachowar konsumentdéw, a nie ich postaw?°2,

Badajac kwestie postaw i percepcji uzytkowanych marek warto tez przywota¢ nastepng wazng
generalizacje empiryczng, jaka jest prawo prototypowosci. Prototypowos¢ definiowana jest jako
,stopien, w jakim dany atrybut produktowy definiuje przynaleznos¢ produktu do danej
kategorii”#>3. Atrybuty prototypowe sg szczegdlnie istotne dla klientéw przy budowie percepc;ji
marki i sg warunkiem koniecznym sukcesu w danej kategorii®**. Atrybuty prototypowe
w badaniach preferencji uzyskujg wyzsze wskazniki dla wszystkich kategorii i marek*>°. Oznacza
to, ze fatwo mozna popetnié btgd w ocenie. Jesli bowiem marka uzyskuje istotnie wyzszy wskaznik
na danym atrybucie, niekoniecznie musi oznaczaé to, ze marka skutecznie ,zawtaszczyta” dany
atrybut i zwykle nie oznacza, poniewaz odchylenia takie czesto sg wynikiem prototypowosci
samego atrybutu lub tez opisywanej powyzej skali marki i jej wptywu na percepcje (ang. usage
drives attitude). Co wazne, znajomos¢ powyzszych generalizacji umozliwia zdjecie efektu
uzytkowania marki oraz efektu prototypowosci i pomiar rzeczywistego wizerunku i percepcji
marki®°®. Analiza ewentualnych rzeczywistych odchyler zwykle pokazuje, ze ich Zzrédtem jest nie
tyle komunikacja i wysitki zmierzajagce do pozycjonowania marki, ile konkretne rdéznice
wynikajgce z fizycznych atrybutéw lub funkcjonalnosci produktu®®’.

Wyzej omodwione empiryczne generalizacje stojg w sprzecznosci z wieloma pojeciami
i dotychczasowym paradygmatem marketingu, w szczegdlnosci za$ zaprzeczajg podstawom,
na ktdrych zbudowana zostata koncepcja STP. W ich miejsce Sharp, opierajac sie na empirycznych
generalizacjach, oferuje nowe koncepcje i nowy model wzrostu marek, ktory opisany zostat
w dalszej czesci rozdziatu trzeciego.
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3.3. Model wzrostu marek wedtug Sharpa

Aby zrozumie¢ model wzrostu marek promowany przez Sharpa, przede wszystkim nalezy
przeanalizowa¢ podstawowe zatozenia lezgce u jego podstaw. Najtatwiej to zrobi¢, zestawiajgc
,stare” (dotychczasowe, zwigzane z koncepcjg STP) i ,,nowe” (bazujgce na empirycznych
generalizacjach opisanych powyzej) podejscia do kluczowych kwestii w takich obszarach jak
zachowania konsumentéw, funkcjonowanie marki czy reklama — zestawienie takie zostato

zawarte ponizej w tabeli 19.

Tabela 19. Zestawienie wybranych poje¢ marketingowych wg modelu Sharpa

»Stare” podejscie

»Nowe” podejscie

Zachowania
konsumenckie

Postawa tworzy uzytkowanie

Uzytkowanie tworzy postawe

Lojalni (ang. Brand loyals)

Poligamicznie lojalni
(ang. Loyal switchers)

Nielojalni
(ang. Brand switchers)

Loyal switchers

Gteboko zaangazowani
konsumenci

Rozkojarzeni poznawczno,
niedbajacy konsumenci

Zaangazowanie Heurystyki
Racjonalni i ,,obecni” widzowie Emocjonalni, rozkojarzeni
widzowie

Funkcjonowanie marki

Wzrost przez targetowanie
lojalnych uzytkownikéw marki

Wzrost poprzez penetracje

Nieprzewidywalne,
skomplikowane mierniki marki

Przewidywalne, jednoznaczne
mierniki marki

Promocje cenowe, aby zdoby¢
nowych klientéw

Promocje cenowe docieraja
gtownie do obecnych klientéw

Target marketing

Wyrafinowany marketing
masowy

Konkurencja przez
pozycjonowanie

Konkurencja z wszystkimi
markami w kategorii

Zrdznicowanie (ang.
differentiation)

Charakterystycznos¢ (ang.
distinctiveness)

Reklama

Pozycjonowanie

Obecnos$¢ mentalna

Zrozumienie przekazu

Zauwazenie, odpowiedz
emocjonalna

USP (ang. unique selling

Sie¢ relewantnych skojarzen

proposition)
Perswazja Odswiezanie i budowa struktur
pamieci
Nauczanie Dosieganie
Uderzenia kampanii (ang. Ciggta obecnos¢ w mediach
bursts)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't

Know, Oxford University Press, s.xiv.
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Sharp widzi klientow jako jednostki rozkojarzone poznawczo i mato zaangazowane w zakup
marek, kierujgce sie heurystykami i przywigzane do swoich nawykéw zakupowych. Konsumenci
wg Sharpa w kwestii zakupdw marek sg zajeci i niechetnie ucza sie nowych informacji. Kluczem
dostepu do ich umystéw sg emocje, ktére pomagajg przebic sie przez bariere kognitywnga i zdoby¢
uwage. Jednoczes$nie marki raz zaakceptowane czesto pozostajg na liscie zakupowej. Nie oznacza
to jednak 100-procentowej lojalnosci, poniewaz rzeczywiste zachowania zakupowe zaleze¢ moga
od wielu czynnikow. Uzytkowanie marki pomaga jednak w wytworzeniu tendencji do zachowan
lojalnych poprzez wykreowanie/wzmocnienie pozytywnej postawy wobec marki. Nie mozna
zatem zapewni¢ sobie ,wiernosci” konsumenta, ale dzieki emocjom oraz uzytkowaniu mozna
wytworzy¢ ,sktonnos¢ do wiernosci”, co owocowac¢ bedzie statystycznie wiekszym
prawdopodobienstwem zakupu w przysztosci.

Wedtug Sharpa marki rosng dzieki ciggtemu rekrutowaniu nowych klientéw, a czynigc to,
konkurujg z wszystkimi markami w danej kategorii, zas stopienrt konkurenc;ji jest proporcjonalny
do skali marki. Aby skutecznie konkurowac, marki muszg by¢ fatwe do znalezienia, czemu pomaga
charakterystyczny, dystynktywny styl, a ciggta rekrutacja nowych konsumentéw moze by¢
osiggnieta dzieki narzedziom wyrafinowanego marketingu masowego, jak na przyktad reklamie,
ktdra buduje relewantne skojarzenia i struktury pamieci, zas ich nos$nikiem sg emocje. Sharp
podkresla znaczenie budowania dostepnosci mentalnej w jak najszerszej grupie konsumentéw,
co oprécz wilasciwego przekazu reklamowego zapewni¢ mozna cigglta obecnoscia w mediach
i szerokoscig zasiegu. Dziatania marketingowe w wizji Sharpa sg zobiektywizowane, zas$ ich
rezultaty mozna zmierzy¢, stosujgc miary wynikajgce z empirycznych generalizacji, tzn. wolne
od odchylen wynikajgcych np. z obecnej skali marki.

Model wzrostu marek Sharpa mozna sprowadzi¢ do kilku kluczowych filaréw, takich jak:
penetracja, dostepnosé (fizyczna i mentalna) oraz charakterystycznos¢. Pierwszym filarem jest
penetracja. Opierajac sie na opisanym powyzej double jeopardy law, Sharp dowodzi, ze podstawg
wzrostu marki jest zwiekszenie jej penetracji**®. Przywotywane badania pokazujg, ze wiekszo$é
marek w praktyce usytuowana jest w dolnej czesci zasiegdw penetracyjnych®®, a ich wzrosty
i spadki udziatéw rynkowych i sprzedazy zwigzane sg (co potwierdza double jeopardy law)
ze znaczacymi zmianami wielkosci penetracji oraz niewielkimi zmianami innych wskaznikéw
(np. lojalnos$ciowych)?0, Wzrost penetracji moze byé teoretycznie uzyskany dzieki akwizycji
nowych klientéw i/lub zmniejszeniu odejscia (defekcji) obecnych. Sharp jasno wskazuje,
ze strategia wzrostu marki powinna koncentrowac sie na budowie penetracji poprzez akwizycje
nowych klientdw i argumentuje to tym, ze retencja klientéw, podobnie jak pozostate wskazniki

458 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, ss.8-9.

459 Allsopp J., Sharp B., Dawes J., The double jeopardy line — empirical results, Austrialia and New Zealand Marketing
Academy (ANZMAC) conference, 29.11.2004, Victoria University, New Zealand; Ehrenberg A., Goodhardt G., Barwise
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Research”, Vol. 42, No. 1, ss.15-21; Baldinger A., Blair E., Echambadi R., Why brands grow (2002) ,Journal of
Advertising Research”, Vol. 1, ss.7-14; McDonald C., Ehrenberg A. (2003) What happens when brands gain or lose
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Marketing Science, Adelaide; Anderson K., Sharp B., Do growing brands win younger consumers?, ,International
Journal of Market Research”, Vol. 52, Issue 4, ss.433-441.
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podlega prawu double jeopardy. Wszystkie marki tracg klientow (jest to proces normalny), zas
wskazniki defekcji malejg wraz ze wzrostem udziatu rynkowego marki%¢l. Dodatkowo
potwierdzono, ze nawet 60% defekcji nabywcow jest poza kontrolg marketera®®?. W szczegdlny
sposéb Sharp przestrzega przed budowaniem strategii marketingowych zorientowanych
na obnizenie defekcji, promowanych np. przez Reichhelda i Sassera i lezgcych u podstaw
szerokiego wykorzystania programéw CRM, lojalnosciowych etc., ktére Sharp krytykuje jako
nieskuteczne i niezgodne z double jeopardy law*63.

Rekrutujgc nowych nabywcéw, nalezy zwrdéci¢ szczegdlng uwage na light buyers w kategorii.
Po pierwsze, wynika to z ich znaczacego udziatu w bazie konsumentow (zatem w penetracji)
kazdej marki i kategorii, co zostato opisane powyzej w modelu NBD. Po drugie, obecny potencjat
light buyers zostat potwierdzony przez nowg regute Pareto, za$ przyszty potencjat — przez prawo
dazenia do sredniej. Akwizycja nowych klientéw, a w szczegdlnosci light buyers kategorii, jest
zatem kluczowa dla wzrostu marki i na niej przede wszystkim koncentrowac sie powinny dziatania
marketingowe. Dodatkowo, jak dowodzi Harrison, dziatania skierowane na pozyskanie nowych
klientow niejako automatycznie trafiajg réwniez do obecnych klientéw marki, ktérzy maja
czestszy kontakt z marka i jej komunikacjg oraz sg bardziej otwarci na jej dziatania
marketingowe?*4. Réwniez badania efektywnosci kampanii marketingowych potwierdzity,
ze interwencje skierowane na pozyskiwanie nowych klientow charakteryzowaty sie duzo
wyzszym poziomem efektywnosci niz np. aktywnosci zorientowane na budowe lojalno$ci*®>. Jako
przyktad skutecznego zastosowania strategii penetracji w praktyce Sharp opisuje kazus banku
FNB (First National Bank) w Australii. FNB, bedac w pozycji challangera, pierwotnie nasladowat
strategie lidera (Wells Fargo) zorientowang na cross-selling i poprawe wskaznikow
lojalnosciowych, jednakze bez wiekszych sukceséw. Strategia zostata zmieniona i zgodnie
z empirycznymi generalizacjami FNB skupit sie na akwizycji nowych klientéw, co wprowadzito
organizacje na Sciezke wzrostu i pozycje lidera rynkowego. Co wazne, wskazniki lojalnosciowe
(w tym poziom cross-sellingu mierzony liczbg produktéw kupowanych per klient) podwyzszyty sie
réwniez zgodnie z oczekiwaniami wynikajgcymi z double jeopardy law.*® Jako przyktad
skutecznej zmiany strategii opisywany jest tez czesto kazus marki Quorn (substytuty miesa), ktora
poprzez zmiane koncepcji z marki ,targetowanej do wegan” na ,zdrowa alternatywe miesa
oferowang wszystkim” uzyskata spektakularne wyniki biznesowe?¢’.
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Research”, Vol. 62, No. 3, ss.291-296.

463 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, ss.30-31; Reichheld F.,
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Marki powinny zatem budowaé penetracje i nieustannie poszukiwac i rekrutowac klientow,
z czego wynika wprost postulat bycia dostepnym dla wszystkich, wszedzie i w kazdym wymiarze,
zarowno fizycznym, jak tez mentalnym, co stanowi filary modelu wzrostu marek wedtug Sharpa.
W pierwszej kolejnosci oméwiona zostanie kwestia dostepnosci fizycznej, jako bardziej naturalne
rozwiniecie koncepcji penetracji i szerokiego dotarcia do rynku. Dostepnos¢ fizyczna nawigzuje
do komunikowanego przez Coca Cole dagzenia do ,bycia w zasiegu reki”4%8. Pojecie to czasami
mylone jest z kwestig poziomu dystrybucji. Jest to btad, gdyz dostepnosé fizyczna w rozumieniu
Sharpa to pojecie znacznie szersze, zawierajgce w sobie nie tylko aspekty zwigzane z obecnoscig
we witasciwych kanatach i sklepach, ale takze dostepnosciag w petnym wymiarze godzinowym,
dostepnoscig w rozumieniu finansowym, a takze z widoczno$cig i nawigacjg zakupowa*®®. Sharp
wymienia trzy komponenty dostepnosci fizycznej*’°:

1. obecnos$é (ang. presence) — zwigzana z decyzjami dotyczgcymi wyboru kanatéw,
sklepéw. Obszar ten zawiera w sobie odpowiedz na pytanie ,,czy marka jest tam, gdzie
powinna by¢é?”;

2. relewantnosc (ang. relevance) — zwigzana z decyzjami dotyczgcymi portfolio np. ceny
i wielkosci opakowan, dopasowania do misji zakupowej etc. Obszar ten zawiera
w sobie odpowiedz na pytanie ,czy marka jest tatwa do zakupu?”;

3. widocznos$¢ (ang. prominence) — zwigzana z decyzjami dotyczacymi umiejscowienia
produktdw w sklepie oraz ich komunikacji w sklepie. Obszar ten zawiera w sobie
odpowiedzi na pytanie ,,czy marke tatwo znalez¢?”.

Kwestie zwigzane z obecnoscig stanowig fundament fizycznej dostepnosci marki. Relacja miedzy
poziomem dystrybucji a udziatem rynkowym jest proporcjonalna i silna*’*. Jednocze$nie coraz
wiekszy poziom fragmentaryzacji handlu, srodowisko wielokanatowe oraz zwiekszone koszty
budowania dystrybucji sprawiajg, ze zwykle nie jest mozliwa obecno$¢ we wszystkich
potencjalnych lokalizacjach, a zte decyzje prowadzg do utraconych mozliwosci i/lub nadmiernych
kosztéw*’2. Sharp zwraca uwage na fakt, ze obecno$é fizyczna marki powinna pokrywaé sie
z obszarem komunikacji marki, tzn. inwestycja w kampanie promocyjng ma sens wtedy, kiedy
jednoczesnie zostanie klientowi mozliwo$¢ dokonania zakupu?’3. Biorgc pod uwage
skomplikowane, wielokanatowe wspodtczesne srodowisko handlowe, Sharp oferuje nastepujace
wnioski (réwniez bazujagce na empirycznych generalizacjach) utatwiajgce zbudowanie
optymalnego pokrycia rynku®’4:
e Kupujacy posiadajg repertuar sklepow/sieci, ktore odwiedzajg i rzadko sg w 100% lojalni
w stosunku do jednego detalisty, kanatu czy sklepu.
e Relacja miedzy penetracjg a lojalnoscig w stosunku do detalisty réwniez podlega prawu
podwdjnego zagrozenia.

468 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, 5.196.

463 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, ss.145-146.

470 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, 5.147.

471 Wilbur K., Farris P. (2013) Distribution and market share, ,Journal of Retailing”, Vol. 90, No. 2, ss.154-167.
472 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, 5.147.

473 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, 5.148.
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e Konkurencja miedzy detalistami podlega prawu duplikacji zakupdw, czyli detalisci
konkurujg ze sobg proporcjonalnie do skali.

e Pomimo powyzszych faktéw liczba rdznic funkcjonalnych i strukturalnych miedzy
detalistami (forma sklepéw, polityka cenowa, lokalizacja etc.) jest duza i wptywa to
na relacje miedzy penetracjy i lojalnoscig, czesto stanowigc wyjatki (partycje) —
konkurencja miedzy detalistami jest w tym sensie bardziej skomplikowana niz miedzy
markami.

Jesli chodzi o drugi wazny aspekt fizycznej dostepnosci, czyli relewantnosé, szczegdlng uwage
zwraca kwestia ksztattowania portfolio. Sharp postuluje branie pod uwage nastepujacych
charakterystyk?*’>:
e stworzenie wariantéw umozliwiajgcych zakup kazdej istotnej (liczba klientéw) grupie
klientow,
e stworzenie opcji umozliwiajgcych konkurowania w obszarach o rosngcej popularnosci,
e stworzenie opcji umozliwiajagcych konkurowanie w kazdej istotnej zidentyfikowanej
partycji rynkowej (mierzonej jako odchylenie od duplication of purchase law),
e unikanie przyktadania nadmiernej wagi od dowolnego wariantu oraz unikanie nadmiernej
kanibalizacji — w szczegdlnosci w czesci premium, gdzie baza klientéw jest mata.

Powyisze charakterystyki podkreslajg role wariantéw i stworzenia wtasciwego zasiegu/zakresu
produktowego (ang. product range). Oprdcz tego Sharp zwraca tez uwage na dwa inne aspekty
relewantnosci. Pierwszym jest wtasciwa struktura oferty cenowej. Klienci nie sg co prawda
w 100% przywigzani do konkretnego punktu cenowego, ale wyboru dokonujg w okreslonym
zakresie. Warto zatem mie¢ oferte umozliwiajgcg odnalezienie przez konsumentéow w kazdym
z istotnych zakreséw cenowych?’®, Waznym aspektem jest kwestia opcji ptatnosci. Odpowiednie
zréznicowanie oferty w tym zakresie (szczegdlnie dla produktéw o wysokim koszcie

jednostkowym dla konsumenta) stanowi istotny sktadnik relewantnosci oferty*’’.

Trzecim filarem fizycznej dostepnosci jest widocznos¢ (ang. prominence). Jak wskazuje Sharp,
tatwos¢ zakupu (ang. easy to buy) zawsze uwarunkowana jest fatwoscig odnalezienia produktu
(ang. easy to find)*’®. Widocznos$¢ budowana moze by¢ zaréwno na poziomie sklepu (widoczno$é
kategorii, ale takze dodatkowe ekspozycje) jak tez na samej potce (umiejscowienie na pétce).
Umiejscowienie danej kategorii i produktu w uktadzie sklepu powinno odzwierciedla¢ naturalne
drogi nabywcow poruszajgcych sie po sklepie. Jak wykazano, klienci majg raczej tendencje
do poruszania sie po peryferiach sklepu (wokoét alejek z produktami) i zagtebiaé sie wytacznie
w interesujace aleje kategorialne. To oznacza, ze kategoria i marka muszg by¢ widoczne z daleka,

475 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, s.166.

476 Romaniuk J., Dawes J. (2005) Loyalty to price tiers in purchases of bottled wine, ,Journal of Product and Brand
Management”, Vol. 14, No. 1, ss.57-64; Scriven J., Ehrenberg A. (2003) How consumer chose prices over time, Report
32 for corporate members, Ehrenberg-Bass Institute for Marketin Sciences, Adelaide.
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co mozna osiggnhaé np. poprzez ekspozycje dodatkowe na koricéwkach alejek*’°. W momencie
przyciggniecia kupujacych do pétki okoto potowa z nich dokona wyboru w ciggu mniej niz pieciu
sekund, co oznacza, ze marka musi wyrdzniaé sie (ang. stand out) z ttumu innych ofert, aby zosta¢
zauwazona*®, Marka, ktéra nie znajdzie sie w centrum uwagi (ang. focal vision) klienta (obszar
wielkosci pieciocentéwki*®!) w ciggu owych kilku sekund, ma mate szanse zosta¢ wybrang,
poniewaz nabywca akceptuje repertuar mozliwych opcji, z ktérego wybierze oferte aktualnie
najbardziej dostepng (mentalnie i fizycznie)*?. Wykazano, ze elementami najskuteczniej
budujgcymi stand-out potkowy s3: kolor (jedyny element, ktéry ludzie mogg dostrzec w trakcie

483 wzdbr opakowania oraz

skanowania, bez skupienia wzroku) z dominujaca pozycjg 52% wskazan
komunikacja/reklama marki. Jednoczesnie kolor jest elementem, ktéry stosunkowo trudno jest
marce zawtaszczy¢, co powoduje, ze kwestia widocznosci na pétce jest dla wielu organizacji
trudna do rozwigzania — Romaniuk wskazuje nastepujgce wyzwania zwigzane z tym obszarem®*84:

e mata innowacyjnos¢ organizacji w zakresie wykorzystywania tzw. shopping assets — firmy
nie wykorzystujg w kreatywny sposob dostepnej palety rozwigzan np. obrazkéw (ludzi,
ksztattow, sktadnikow etc.), stéw (czcionki), opakowania (rodzaj, forma, zamkniecie,
wielko$¢ etc.), rodzajéw nadruku etc.;

e mata spdjnos¢ dziatan, np. czeste zmiany wygladu opakowan lub wprowadzanie
produktédw niespdjnych graficznie z reszty portfolio;

e niedostateczna walka o uwage konsumenta — konsument, aby zauwazyé opakowanie
marki, musi pokona¢ dwa rodzaje barier. Pierwszg jest bariera zwigzana z dystraktorami
tkwigcymi w otoczeniu (inne marki, ludzie, materiaty promocyjne etc.). Druga to bariera
zwigzana z samg marka i jej opakowaniem — dystraktory na opakowaniu, np. inne marki
(ang. dual branding), komunikaty promocyjne, sktadniki, gwarancje jakosci etc.;

e niedostateczna charakterystycznos¢ opakowania — brak nalezytego balansu pomiedzy
zachowaniem norm kategorialnych (co pozwala na identyfikacje oferty przez konsumenta
z dang kategoria produktowg) a dystynktywnymi, charakterystycznymi elementami stylu
marki.

W celu polepszenia widoczno$ci marki rekomendowane sg nastepujgce dziatania®®:
e uproszczenie, wykorzystanie wolnych miejsc — co pozwoli na lepsze uwypuklenie
kluczowych elementéw,
e konsystencja w projektowaniu, egzekucji i dziataniu,

47% Larson J., Bradlow E., Fader P. (2005) An exploratory look at supermarket shopping paths, ,Inernational Journal of
Research in Marketing”, Vol. 22, s5.395-414.

480 Dickson P., Sawyer A. (1990) The price knowledge and search of supermarket shoppers, ,Journal of Marketing”,
Vol. 54, ss.42-53; Le Boutillier J., Le Boutillier S., Neslin S. (1994) A replication and extension of the Dickson and Sawyer
price-awareness study, ,Marketing Letters”, Vol. 5, s5.31-42.

48l \Wedel M., Pieters R. (2008) Eye tracking for visual marketing, Foundations and Trends in Marketing, Vol. 1,
$5.231-320.

482Sharp B., Wright M., Goodhardt G. (2002) Purchase loyalty is polarised into either repertoire or subscription patters,
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485 Romaniuk J. (2018) Building Distinctive Brand Assets, Oxford University Press, ss.53-54.
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e wykorzystanie zasobdéw umozliwiajgcych dotarcie do tych konsumentéw, do ktdrych
dotrze¢ najtrudniej, tzn. light/non buyers — takie zasoby to np. koncowki regatu,
dodatkowe ekspozycje, materiaty reklamowe w miejscu sprzedazy etc.

Jak wspomniano powyzej, fizyczna dostepnos¢ marki jest jednym z filaréw jej wzrostu — aby
jednak spetniata swojg funkcje, musi i$¢ w parze z dostepnoscia mentalng marki. Tylko
jednoczesne spetnienie warunku fizycznej i mentalnej dostepnosci i systematyczna poprawa
obydwu parametréw stanowi¢ moze podstawe zdobywania konsumentéw dla marki.

Dostepno$¢ mentalna definiowana jest jako ,sktonno$¢ konsumenta do zauwazenia i/lub
mys$lenia o danej marce w sytuacjach zakupowych”#8. Romaniuk, ttumaczac koncepcje
mentalnej dostepnosci, uzywa poréwnania kwalifikacji do igrzysk olimpijskich. Aby sportowiec
miat szanse wygrac ztoty medal, musi zostaé spetniony warunek, jakim jest przejscie kwalifikacji
do samych zawoddw. Bez tego nawet najlepszy wynik sportowy nie zostanie odnotowany
i zwiennczony medalem. Jednoczesnie przejscie kwalifikacji nie jest gwarancjg wygrania zawodow
i zdobycia medalu. Stanowi jednak warunek konieczny. Taka role w procesie zakupu peftni
mentalna dostepnos$¢ marki. Odnotowanie czy pomyslenie o marce w danej sytuacji zakupowej
jest konieczne, aby mozliwy byt zakup, ale nie stanowi jego gwarancji*®’. Dostepno$¢ mentalna
jako klucz do walki o transakcje zakupowg zostata wskazana w badaniach nad tzw. consideration
set, czyli repertuarem marek, ktdre nabywcy rozwazajg przy danej okazji zakupowej.
Potwierdzono, ze consideration set jest waski (na rynku ustug to moze by¢ nawet tylko jedna
marka), za$ najlepszym sposobem do znalezienia sie w repertuarze rozwazanych marek jest
wysoka dostepnosé mentalnai jest to w duzym stopniu niezalezne np. od rzeczywistego poziomu
konkurencyjnosci oferty, poniewaz w wiekszosci konsumenci w procesie zakupowym nie
dokonujg szczegétowych pordownan, poruszajgc sie tylko w ramach repertuaru marek
w consideration set*®8. Rola dostepnosci mentalnej w budowie skali marki zostata udowodniona
rowniez poprzez powigzania mentalnej dostepnosci oraz wskaznika defekcji, ktory (jak wiadomo
z wyzej opisanego prawa double jeopardy) jest wprost powigzany z wielkoscig marki.
Dowiedziono, ze im wyzsza jest dostepno$é mentalna marki, tym nizszy wskaznik defekcji
konsumentéw?*®. Dostepno$é mentalna umozliwia takze wzmocnienie efektéw pozostatych
stymulatoréw zakupu, na przyktad efekt obnizek cenowych dla marek znanych jest wielokrotnie
wyzszy niz dla marek o niskiej dostepnosci mentalnej*°.

Aby w petni zrozumieé role i koncepcje dostepnosci mentalnej nalezy zrozumieé, w jaki sposéb
funkcjonuje pamiec. Procesy pamieciowe sg wspodlne i nie zalezg od czynnikdw demograficznych,
geograficznych czy nawet osobistych doswiadczen konsumenta. To zawarto$s¢ wspomnien jest
unikalna, nie zas sposdb ich procesowania. Greenfield nazywa pamiec ,personalizacjg mdzgu”

48 Romaniuk J., Sharp B. (2004) Conceptualizing and measuring brand salience, ,Marketing Theory”, Vol. 4,
5.327-342.
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i to porédwnanie do obszaru informatyki dobrze oddaje funkcjonalne aspekty pamieci®®'.
Analizujac ten obszar pod katem podwigzania z koncepcjg mentalnej dostepnosci najlepiej jest
odwotac sie do grupy koncepcji pamieci zwanych ANT (ang. associative network theories).
Wedtug ANT wiedza przechowywana jest w pamieci w formie weztéw informacji potagczonych
linkami (asocjacjami) w sie¢ pamieci®®?. Kiedy powstaje nowe wspomnienie, ma ono forme
nowego wezta, ktory jednak nie powstaje w izolacji, lecz staje sie czescig istniejgcej sieci pamieci,
z biegiem czasu tworzac powigzania z innymi weztami. Ow proces tworzenia sieci skojarzen
opisuje takze, w jaki sposdb w pamieci konsumentdw tworzona jest marka®®3. Umyst ludzki stara
sie zwieksza¢ efektywnos¢ uzytkowania istniejgcych zasobéw pamieci, miedzy innymi poprzez
uproszczenia (a zatem réwniez niedoskonatosci i btedy) w dostepie informacji*®*, a takze poprzez
,osuwanie” w giagb pamieci i stopniowe zapominanie informacji nieuzywanych
i nieod$wiezanych*®. Stad tez klienci przyttoczeni iloscig informacji, mozliwych opcji daza
do uproszczen, zgodnie z ideg satisfice, optymalizujgc wysitek zwigzany ze zdobywaniem
i procesowaniem nowych informacji. W taki sposéb powstajg repertuary marek (consideration
set)*®, i to rowniez powoduje, ze tatwos$é przywotania i rozpoznania marki w danej sytuacji
zakupowej jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na potencjalny zakup®®’.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na kontekst konkretnej sytuacji zakupowej,
poniewaz klienci, mys$lagc o zakupie danej kategorii, nie kierujg sie przez caty czas jednym
atrybutem czy kryterium. Jak pisze Sharp, klient, poszukujac rozwigzania w danej kategorii
produktowej, moze byé ,zorientowany na zdrowie, innym razem na wygode, a jeszcze innym na
przyjemnos$é*¥®”. Réwniez ,,droga dojscia” do rozwigzania moze byé rézna nawet w przypadku
tych samych potrzeb, tzn. konsumenci procesujg informacje, uzywajgc unikalnych dla siebie sieci
skojarzen*®®. Sytuacja zakupowa tworzona jest zatem dla konkretnej potrzeby i konkretnego
momentu, a konkurowac o zaspokojenie mogg bardzo rézne produkty, np. potrzeba odswiezenia
moze zostaé zaspokojona poprzez wypicie zimnego napoju, zjedzenie loda, zucie mietowej gumy
lub chtodny prysznic. Wspomniane wyzej consideration sets tworzone sg nie dla kategorii
produktowej, lecz dla danej sytuacji zakupowej i réznig sie znacznie (nawet w ramach jednej
kategorii produktowej) w zaleznosci od kontekstu®®°. Sharp proponuje pojecie cue competition,
czyli konkurowania ofert w oparciu o wskazéwki (ang. cues), czyli zestaw mozliwych rozwigzan,
ktére w umysle klienta taczg sie z konkretng sytuacjg/potrzeba>®l. Wskazowki (ang. cues)
stanowig , droge na skroty”, ktérg umyst moze stworzy¢ do marki w danej sytuacji zakupowe;j.
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Jezeli tak sie stanie i jezeli takie potgczenie jest Swieze, umozliwi to szybkie wydobycie marki
z pamieci w danej sytuacji zakupowej, czyli dla tej sytuacji zwiekszy dostepnosé¢ mentalng
marki®®2. Romaniuk postuluje wprowadzenie pojecia CEP (ang. category entry points), ktére
stanowig wskazéwki (cues) prowadzace do wydobycia z pamieci danej kategorii produktowe;j.
Te wskazéwki (CEP) przyréwnuje do roli ,punktéw dystrybucji” mentalnej. Podobnie jak ma to
miejsce w przypadku dostepnosci fizycznej, marka musi by¢ dostepna i jak najbardziej widoczna
w punktach dystrybucji, aby zwiekszyé prawdopodobienstwo zakupu®®3. CEP zwigzane s3
z odpowiedziami na podstawowe pytania dotyczace zwigzkdéw kategorii produktowej
z sytuacjami zakupowymi, takie jak>%4:

e Dlaczego? W jakim celu kupowana jest dana kategoria?

e Kiedy? W jakich momentach, okazjach, cze$ciach dnia lub porach roku?

e Gdzie? W jakich miejscach jest kupowana i konsumowana?

o Zkim?

e Zczym? W zestawieniu z jakimi innymi produktami i kategoriami?

Swiadomo$¢ powyiszych fundamentéw koncepcji mentalnej dostepnosci (jako tatwosci
wydobycia z pamieci marki w konkretnej sytuacji zakupowej — CEP) umozliwia zrozumienie
réznicy miedzy mentalng dostepnoscia a Swiadomoscig marki (ang. brand awareness), ktéra jest
terminem odzwierciedlajgcym spontaniczne (ang. top-of-mind awareness) lub wspomagane
powigzanie danej marki z dang kategorig produktowg, co nie jest dobrym predykatorem ilosci
sytuacji zakupowych, w ktérych marka zostanie przywotana z pamieci®®. Dostepno$é mentalna
marki nie jest réwnoznaczna ze $wiadomoscig marki, jest raczej odzwierciedleniem>°¢;

e liczby ludzi, ktérzy w danej sytuacji zakupowej (CEP) przywotujg dang marke z pamieci,

e liczby powigzanych z marka wskazéwek (CEPOw), w ktérych marka moze zostac

przywotana z pamieci.

Oparta na teoriach ANT koncepcja mentalnej dostepnosci stoi w opozycji w stosunku
do proponowanej przez STP koncepcji pozycjonowania opartego na wiodgacym atrybucie
(wyrdznik, POD — point of difference), jak rowniez do pozycjonowania wieloatrybutowego
(zaktadajacego wybranie zestawu najlepszych atrybutéw) — jak wykazano, to nie dobér atrybutow
koreluje ze wskaznikami skali marki, ale ilo$é atrybutéw/linkéw, ktére prowadzg do marki>®’.
Sharp wykazuje réwniez istotng korelacje miedzy wielkoscig marki a iloscig CEPéw, z ktérymi
kojarzona jest marka>®®. Te rozwazania prowadza do pojecia konkurencji mentalnej. Jest to
konkurencja marek o umysty konsumentdw, podobnie jak konkurujg one o sprzedaz.
Konkurencja mentalna to walka marek o znalezienie sie w ,consideretion set” zwigzanym
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z danym CEP i o jak najlepsze miejsce w tym ,,consideretion set”. Konkurencja mentalna odbywa
sie zarobwno na poziomie pojedynczego CEP, jak tez na poziomie ogdlnym, tzn. dostepnosci
mentalnej marek>®®. Miarami dostepnosci mentalnej marki nie jest zatem $wiadomo$é marki,
ale>10:

e mentalny udziat w rynku (ang. mental market share) — rozumiany jako udziat procentowy
marki w facznej liczbie skojarzen (marki oraz jej konkurentéw) zwigzanych z CE. Wskaznik
ten odzwierciedla relatywng konkurencyjno$¢ marki w przywotaniu z pamieci
(ang. memory retrieval) w catej kategorii;

e mentalna penetracja (ang. mental penetration) — procent kupujgcych dang kategorie,
ktorzy taczg dang marke z przynajmniej jednym CEP. Ta miara bardziej akuratnie
(tzn. zgodnie z ANT) oddaje poziom $Swiadomosci marki w danej kategorii, mierzac
prawdopodobienstwo przywotania marki z pamieci przez pryzmat wszystkich mozliwych
Sciezek (CEP);

o wielko$¢ sieci (ang. network size) — z jak duzg iloscig CEP marka jest skojarzona — wielkos¢
sieci odzwierciedla liczbe mozliwych $ciezek przywotania marki z pamieci.

Strategie budowy mentalnej dostepnosci mogg by¢ rézne (np. w pierwszym okresie marka moze
koncentrowac¢ sie na wybranych CEP, aby unikng¢ ,najbardziej zattoczonych” CEPow, gdzie
najtrudniej konkurowaé). Rézne tez mogg by¢ stosowane narzedzia (np. benefity funkcjonalne
vs. emocje), ale cel dziatan marketingowych w omawianym obszarze jest wspdlny — aby
zbudowaé mentalng dostepnos¢ marka powinna dazy¢é do maksymalizowania mentalnego
udziatu w rynku, a to oznacza:
e dgazenie do budowy skojarzen z CEP u jak najwiekszej ilosci oséb — co na przyktad oznacza
na dazenie do maksymalizacji wskaznikéw dotarcia dla narzedzi komunikacyjnych,
e dgzenie do budowy skojarzen z jak najwiekszg iloscig CEP6w — co oznacza wiekszg
koncentracje na liczbie budowanych atrybutow niz na ich selekcji,
e dgzenie do bycia ,pierwszym wyborem” w ramach consideration set dla CEP,
czyli dazenie do $wiezosci — co oznacza wybranie strategii ciggtosci komunikacji
(ang. continuity), a nie strategii ,uderzen mediowych” (ang. burst).

Dostepnosé mentalna, obok dostepnosci fizycznej stanowi w modelu Sharpa fundament wzrostu
marki. Obydwie formy dostepnosci odbywajg sie jednak w $rodowisku silnie zattoczonym i
konkurencyjnym. O miejsce na pdfce, a takze o uwage konsumenta konkuruje coraz wieksza
liczba marek, a stanie sie czesScig consideration set (nie wspominajgc juz o finalizacji transakc;ji)
staje sie coraz trudniejsze. Skuteczne dotarcie z sygnatem marketingowym do konsumenta
utrudniajg rozpraszacze uwagi tzw. dystraktory>*!:
o dystraktory zewnetrzne to czynniki tkwigce w otoczeniu, takie jak konkurencja i jej
aktywnos¢ marketingowa, inne media (np. drugi i kolejne obserwowane ekrany

komunikacyjne), inni konsumenci i ich aktywnos¢, czynniki zewnetrzne (np. hatas) etc.;

09 Romaniuk J. (2018) Building Distinctive Brand Assets, Oxford University Press, 5.88.
510 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, s.76.
511 Romaniuk J. (2018) Building Distinctive Brand Assets, Oxford University Press, ss.30-31.
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e dystraktory wewnetrzne — tkwigce w samej komunikacji marketingowe] (szeroko
rozumianej, tzn. opakowanie i potka rowniez sg czesciag komunikacji z konsumentem) — sg
to réznego rodzaju ,przyciggacze uwagi” jak zwierzeta, niemowleta, muzyka etc., ktére
potrafig odwréci¢ uwage od gtéwnego przekazu marketingowego.

Dystraktory sg szczegdlnymi barierami dla budowy dostepnosci mentalnej. Zjawisko tzw. ttoku
komunikacyjnego (ang. clutter) powodowanego przez ilos¢ komunikatow (w szczegdlnosci
konkurencyjnych komunikatéw) oraz ich intruzywnos¢ powoduje, ze konsumenci®!?:

® majg zmniejszong mozliwos¢ zapamietywania komunikatéw,

e 53 zmuszeni do koncentracji uwagi tylko na relewantnym dla nich przekazie,

e aktywnie unikajg komunikatéw marketingowych.

W modelu Sharpa istnieje element, ktory utatwia konsumentowi odnalezienie i rozpoznanie
marki w zattoczonym srodowisku mediowo-handlowym pomimo powyzszych dystraktoréw. Tym
elementem jest charakterystyczno$é (ang. distinctiveness). Aby zrozumie¢ koncepcje
charakterystycznosci (distinctiveness), nalezy zestawi¢ jg i odrézni¢ od koncepcji zréznicowania
(ang. differentiation) bedacej czeécig STP. Zrdéznicowanie jest pojeciem wywodzgcym sie
z klasycznej teorii ekonomii i oznacza oferowanie konsumentowi istotnej dla niego/niej réznicy
w ofercie (stanowigcej dodatkowg wartosc), ktorej nie oferujg konkurenci. Charakterystycznosc
to identyfikacja marki i sposéb, w jaki jest rozpoznawana, zawierajgcy wszystkie elementy
sensoryczne (wizualne, audio, zapachowe, dotykowe etc.), ktére stymulujg rozpoznanie marki°*3.
Obydwie koncepcje faczy cel, jakim jest doprowadzenie do wyboru przez konsumenta oferty
danej marki. Zréznicowanie i charakterystyczno$é oferujg jednak zupetnie inne spojrzenie
na drogi dojscia do tego celu. Zréznicowanie wywodzi sie od omawianych przez Cavesa
i Williamsona warunkdéw konkurencji (niedoskonata substytucyjnos¢ ofert) i polega na>4:

e zréznicowaniu oferty produktowej (zestawu atrybutéw) i/lub

e zrdznicowaniu informacji o ofercie dostepnych konsumentowi oraz kosztéw transakcji

dla konsumenta.

Efektem zrdinicowania jest preferowanie konkretnej oferty przez konsumentéw ponad oferte

konkurencji, co w zatozeniu pozwala firmie na osiggniecie wiekszych zyskéw, np. dzieki wyzszym
cenom®®. Sharp kwestionuje koncepcje zréznicowania na kilka sposobéw>2®:

e wykazujgc brak jednoznacznego zrozumienia pojecia zréznicowania. Sharp zwraca uwage,

ze np. lezacy u podstaw STP artykut Smitha (1956) traktuje zréznicowanie produktowe

jako alternatywe dla segmentacji — jako tzw. naginanie funkcji popytu do celdw podazy,

512143 L., and McCann K. (2008) An Integrated Model of Advertising Clutter in Offline and Online Media, ,International
Journal cf Advertising”, Vol. 27, Issue 4, s.16.

313 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, s5.90-91.

514 Caves E., Williamson P. (1985) What is Product Differentiation, Really?, ,Journal of Industrial Economics”, Vol. 34,
No. 2, December, ss.113-132.

515 Dawes J., Sharp B. (2001) What is differentiation and how does it work?, ,Journal of Marketing Management”,
Vol. 17, s5.739-759.

516 Dawes J., Sharp B. (2001) What is differentiation and how does it work?, ,Journal of Marketing Management”,
Vol. 17, ss.739-759.
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co stanowi inne zrozumienie niz koncepcja ,punktu zréznicowania” stanowigca integralng
czes¢ pozycjonowania w STP;

e kwestionujac role ceny — wg Sharpa cena jest czesto elementem rdznicowania oferty,
a nie efektem réznicowania;

e pokazujgc stabo udowodniong relacje miedzy poziomem zréznicowania a profitowoscig.

Gdyby marki skutecznie rdznicowaty swojg oferte, wptywajac w ten sposdb na preferencje
konsumentéw, ich profile konsumentdéw oraz ich poziom lojalnosci znaczaco réznitby sie miedzy
markami — tak jednak sie nie dzieje, jak udowadniajg empiryczne generalizacje, takie jak prawo
duplikacji zakupéw czy double jeopardy law>’. W sprzecznoéci z ideg zrdznicowania jako
podstawy konkurencji stoi tez model Dirichleta, ktory wprost zaktada, ze ,marki konkurujg jako
niezréznicowany wybdr ofert o rdznej popularnosci”>*®. Wedtug Sharpa zréznicowanie ofert
oczywiscie istnieje, a nawet jest wszechobecne. We wspodtczesnym $wiecie bogactwo réznych
ofert jest elementem zattoczonej handlowej codziennosci. Nie jest to jednak podstawa
preferencji konsumenta czy konkurowania marek. Wedtug Sharpa preferencje markowe
konsumenta zwigzane s z dostepnoscia mentalng marki (consideration set) i zwigzane s3
z konkretng sytuacjg zakupowg (CEP)°*°. Co wiecej, w realnym $wiecie konkurujgce ze sobg marki
raczej upodobniajg sie do siebie (kopiujac wzajemnie rozwigzania, funkcjonalnosci i cechy
produktowe), niz prébujg odrézniac sie za wszelkg cene. Sharp podaje przyktad sieci fast foodow
— pomimo réznych korzeni sieci takie jak McDonalds, KFC czy Burger King stopniowo wzbogacaja
i dopasowujg swoje oferty, co skutkuje ich upodobnianiem®?°. Jak wykazata Romaniuk,
posiadanie przez marke skojarzen unikalnych nie swiadczy o skutecznym konkurowaniu.
Przeciwnie, koreluje negatywnie z popularnoscig i skalg marki®?. Ponadto nawet wsréd
uzytkownikéw danej marki $rednio tylko 10% postrzega jg jako unikalng (ang. unique) lub inng
od pozostatych (ang. differentiated), co w zaden sposdb nie przeszkadza im jej kupowaé>?2.

Alternatywa dla zréznicowania proponowang przez Sharpa jest charakterystycznosé. Wybory
zakupowe podyktowane sg nie zrdinicowaniem czy emocjami w stosunku do marki,
ale jej dostepnoscia fizyczng i mentalng, a w sytuacji ttoku komunikacyjnego szczegélng role
zyskuje skuteczny branding, ktérego podstawowym celem jest mozliwosci identyfikacji marki
jako Zrédta produktu lub ustugi®?3. Utatwia to charakterystyczny styl i jego elementy (tzw. zasoby
charakterystyczne — ang. distinctive assets, DA), ktérymi moga by¢ na przyktad>2*:

e kolory — na przyktad czerwony dla Coca-Coli,

e |ogo — na przykfad ,ztote tuki” McDonalda,

517 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.120.

518 Goodhardt G., Ehrenberg A., Chatfield C. (1984) The Dirichlet: a comprehensive model of buying behaviour, ,Journal
of the Royal Statistical Society”, Vol. 147, No. 5, s5.621-655.

519 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.128.

520 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.113, 128.

521 Gaillard E., Romaniuk J. (2007) The uniqueness of brands, Report 40 for corporate memberts, Ehrenberg-Bass
Institute for Marketing Science, Adelaide.

522 Romaniuk J., Sharp B., Ehrenberg A. (2007) Evidence concerning the importance of perceived brand differentiation,
,Australasian Marketing Journal”, Vol. 15, ss.42-54.

523 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.129.

524 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.129.
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hasta reklamowe (ang. taglines) — np. Nike ,Just do it”,

symbole/postaci — na przyktad Myszka Mickey,

celebryci — na przyktad Tiger Woods dla Nike,

style reklamowe — na przyktad animowany styl Red Bull,
a takze®?:

e muzyka, dzingle, elementy soniczne,

e fonty, style druku,

e ksztatty i rodzaje zamknie¢ opakowan,

e oraz wiele innych elementdw.

Charakterystyczny branding i distinctive assets (DA) przynosza korzysci zaréwno dla klientéw,
jak tez dla marki. DA redukujg koniecznos¢ aktywnego poszukiwania, przemyslen i wysitku dla
nabywcéw. Dla marki umozliwiajg skuteczny branding i odréznienie oferty od konkurencji, dzieki
elementom charakterystycznym (niekoniecznie lepszym, jak w koncepcji zréznicowania), ktére
mozna objgé ochrong prawng>?®. W sposdb szczegélny DA pomagaja budowaé mentalng
dostepno$é marki w sytuacji ttoku komunikacyjnego®?’:

e Zwiekszajg poziom brandingu w komunikacji marketingowej w sposdb nieinwazyjny dla
konsumenta, pomagajac zaadresowacd (czesto niestuszne) obawy marketeréw przed zbyt
agresywnym brandingiem>28,

e Poszerzajg audytorium, z ktéorym moze komunikowaé sie marka — dzieki elementom
wizualnym czy audio marka moze dotrze¢ np. do oséb niepiSmiennych, niebedgcych
w stanie przeczytaé nazwy marki w komunikaciji.

e Dostarczajg brandingu niezaleznego od lokalnego alfabetu — co ma kluczowe znaczenie
np. w Chinach czy Rosji.

e Poprawiajg jakos¢ egzekucji marki — dzieki szerszej palecie mozliwych do wykorzystania
opcji brandingu.

e Zwiekszajg neurozrdéznicowanie marki — umozliwiajgc komunikacje do réznych zmystow.

e Pozwalajg na budowe komunikacji na roznych platformach i mediach.

e Pozwalajg na uzyskanie spdjnych elementéw miedzy przesztymi i obecng komunikacjg
marketingowa.

Zasoby charakterystyczne pomagajg tez budowaé fizyczng dostepnosé¢ marki, wptywajac
na elementy zwigzane z widocznoscig (ang. prominence), co zostato juz omodwione
we wczesniejszych rozwazaniach dotyczacych fizycznej dostepnosci marki. Charakterystycznosé
uzyskiwana dzieki zastosowaniu DA jest zatem w modelu Sharpa kluczowym czynnikiem
odrdznienia marki od ofert konkurencji. Budowa DA oznacza jednak konsekwentne i dtugotrwate
inwestycje. Firma, aby dokona¢ wyboru, ktére DA i w jaki sposdb budowac i wykorzystywaé, ma
do dyspozycji narzedzie zwane ,,DA Grid”, ktére przedstawione zostato na rysunku 26.

525 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, 5.89.

526 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.130.

527 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, ss.101-102.

528 Hartnett N. (2011) Distinctive assets and advertising effectiveness, Master’s thesis, University of South Australia,
Adelaide.
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Rysunek 26. Distinctive Assets Grid (Macierz Zasobow Charakterystycznych)

Wysoka
Unika¢ uzywania solo Uzywac intensywnie
StAWA
Zignorowac : : .
g ; Potencjat do inwestycji
lub przetestowac
Niska
Niska Wysoka

UNIKALNOSC

Zrédto: Romaniuk J. (2018) Building Distinctive Brand Assets, Oxford University Press, 5.98.

Wedtug DA Grid o potencjale danego zasobu decydujg dwa kryteria. Pierwszym jest Stawa

(ang. Fame), rozumiana jako odsetek osdb, w ktérych umystach marka jest skojarzona z danym

zasobem. Drugim kryterium jest Unikalnos¢ (ang. Uniqueness), ktéra odzwieciedla, do jakiego

stopnia marka ,zawfaszczyta” skojarzenia z danym DA (udziat skojarzen DA z dang marka
w catkowitej liczbie skojarzen dla danego DA)°?°. Zgodnie z tymi dwoma kryteriami distinctive
assets mozna podzieli¢ na nastepujace grupy>3°:

grupa ,,Unika¢ uzywania solo” — zasoby o wysokiej rozpoznawalnosci (stawie), ale niskiej
unikalnosci dla marki, co oznacza ryzyko, ze ich uzycie moze wywota¢ skojarzenia
z markami konkurencyjnymi — stad postulat, aby nie uzywac¢ tych DA solo, bez DA
towarzyszacych, ktdre podniosg unikalnos¢ skojarzen komunikacji;

grupa ,Zignorowac lub przetestowaé” — zasoby o stosunkowo niskich poziomach Stawy
oraz Unikalnosci, nierekomendowane do uzycia w pierwszej kolejnosci;

grupa ,Potencjat do inwestycji” — zasoby o wysokiej unikalno$ci, ale niedostatecznej
popularnosci. Wysoka unikalno$é pozwala na fatwg i jednoznaczng identyfikacje marki,
stad warto inwestowac w zwiekszanie stawy tych zasobdéw;

grupa ,Uzywac intensywnie” — zasoby priorytetowe, popularne i unikalne dla marki.
Grupa ta zwana jest tez ,use it or loose it”, co podkresla fakt, ze czynne uzytkowanie
zasobu jest warunkiem koniecznym zapobiegajagcym erozji Stawy i Unikalnosci, co jest
zjawiskiem naturalnym majgcym swojg przyczyne w intensywnosci komunikacji marek
konkurencyjnych.

529 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, s.92; Romaniuk J., Nenycz-Thiel M. (2014)
Measuring the strength of color brand-name links: The comparative efficacy of measurement approaches, , Journal of
Advertising Research”, Vol. 54, ss.313-319.

30 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, 5.92.
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Wyzej opisany DA Grid ustanawia zupetnie nowe kryteria alokacji inwestycji w strategii
komunikacyjnej firmy. Organizacja w swoich dziataniach powinna dazy¢ do budowy i utrzymania
charakterystycznego stylu, osigganego dzieki znanym (Fame) i unikalnym dla marki (Uniqueness)
zasobom charakterystycznym (DA). Powyzsze rzutuje zardwno na kwestie zwigzane z zawartoscig
komunikacji (ang. content), jak tez na strategie mediowe. Budujgc przekaz komunikacyjny,
organizacje powinny dbaé¢ o wykorzystanie i dalsze budowanie swoich DA, zachowujac przede
wszystkim spojnos¢ stylu, co pozwoli na zwiekszanie unikalnosci DA. Dotyczy to zaréwno
komunikacji ATL (np. reklama), jak tez BTL poniewaz opakowanie jako element przekazu
marketingowego réwniez powinno spetnia¢ wymogi charakterystycznosci. W kwestii strategii
mediowej organizacje (zgodnie z tym, co byto podkreslane juz przy omawianiu kwestii zwigzanych
z penetracjg) powinny skupiac sie na jak najszerszym dotarciu do potencjalnych klientéw (ang.
reach), co bedzie tez budowacé stawe DA (Fame). Taka logika ttumaczy znaczaca role telewizji jako
medium w mysleniu Sharpa versus na przyktad wysoko angazujgce (ang. high-engagement),
wasko targetowane kampanie w mediach spoteczno$ciowych®32,

Charakterystyczno$¢ w modelu Sharpa faczy sie z dostepnoscia mentalng i fizyczng,
a w konsekwencji rowniez z poziomem penetracji marki, stanowigc spéjny model wzrostu marek.
Owe kluczowe elementy Sharp traktuje jako niematerialne aktywa organizacji, tzw. aktywa
oparte na rynku (ang. market-based assets) i podkresla ich role w budowaniu nie tylko wzrostu
marki, ale takze wartosci catej organizacji®3?. Dostepno$é mentalna, fizyczna i charakterystyczny
styl marki zwiekszajg efektywnos¢ firmy chociazby dzieki lepiej rozpoznawalnej reklamie
odwotujacej sie do istniejgcych struktur pamieci konsumentéw (dostepnos¢ mentalna). Zasoby
te przynoszg takze bezpieczenstwo i stabilizacje organizacji, uniezalezniajgc ja od wahan
rynkowych — dowiedziono, ze duze marki majg duzo nizszg elastyczno$é reakcji na wahania
koniunktury oraz zmiany marketing mixu, a wspomniane wyzej market-based assets dziatajg jak
bufor rynkowy chronigcy marke®33. Zasoby te s3 inwestycjg zawierajgcg w sobie przyszty
potencjat wzrostu, nawet kiedy w danej chwili nie jest on realizowany. Za przyktad postuzy¢ moze
McDonald, ktory przez kilka lat przezywat spadki sprzedazy wynikajgce z btedow
marketingowych, przede wszystkim utraty relewantnosci w kontekscie rosngcego trendu
zdrowego odzywiania i niedopasowania produktéw do tego trendu. Kiedy jednak ta bariera
zostata usunieta (nowosci produktowe), firma dzieki swojej fizycznej dostepnosci (liczba
restauracji), mentalnej dostepnosci i charakterystycznemu stylowi (logo, wyglad restauracji)
gwattownie przyspieszyta, z tatwoscig wyprzedzajac konkurentéw>34. Organizacje powinny zatem
dazy¢ do budowania i chronienia swoich market-based assets, zwiekszajgc dostepnosc¢ fizyczng
i mentalng swoich marek, budujgc i zachowujgc konsekwentnie charakterystyczny styl, a takze
starajgc sie dotrze¢ do wszystkich potencjalnych konsumentéw na rynku, ze szczegdlnym
uwzglednieniem light buyers i non buyers. Na tym polega koncepcja wzrostu marek Sharpa, ktéry,
ttumaczac i podsumowujac jg, proponuje siedem kluczowych wskazéwek strategicznych>3°:

331 Sharp B., Danenberg N., Advertising Got Micropersonal — And We Don’t Care, https://rwconnect.esomar.org/
advertising-got-micropersonal-and-we-dont-care/, dostep 09.11.2018.

532 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.198.

533 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.198.

534 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.199.

335 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s5.202-213.
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zasieg — koncentracja na statym zwiekszaniu dotarcia do wszystkich konsumentow danej
kategorii zarowno w aspekcie fizycznym (dostepnosé¢ oferty, dystrybucja), jak tez
komunikacji marketingowej; unikanie strategii wasko targetowanych, wytgczajgcych
grupy konsumentéw, a w szczegdlnosci targetowanych tylko na heavy buyers; docieranie
do konsumentéw w réznym miejscu, czasie i sytuacjach; stata obecnos¢ i komunikacja
(ang. continuity) zamiast uderzen (ang. burst) komunikacyjnych;

tatwos¢ zakupu — zrozumienie, w jaki sposdéb konsumenci dokonujg zakupdw
i w jaki sposéb marki wpisujg sie w ich zycie; zrozumienie potencjalnych barier
uzytkowania i zakupdw, a nastepnie ich usuniecie; budowa mentalnej dostepnosci,
aby produkt tatwo ,przychodzit na mysl” w sytuacji zakupowej; budowa fizycznej
dostepnosci, aby zauwazenie i siegniecie po produkt oraz jego zakup nie wymagaty
wysitku;

zauwazalno$¢ — przebicie sie przez bariere poznawczg z komunikacjg; sprawienie,
ze obecnos¢ marki i jej komunikacja zostanie odnotowana i przeprocesowana; kluczowa
jest tutaj kreatywnosé w budowie tresci (powinna zaciekawiac i generowac pozytywne
emocje>3®), a takze czesta ekspozycja konsumenta na zasoby marki (wykorzystanie efektu
primingu®?’, a takze efektu sympatii do rzeczy znanych>38);

odswiezanie i budowa struktur pamieci — zrozumienie, jakie struktury pamieci
konsumenci juz majg w gtowach. Nastepnie komunikacja zgodna z tymi strukturami,
nawigzywanie do nich oraz ich od$wiezanie, okazjonalnie takze dobudowywanie nowych.
Dla nowych marek szczegdlnie wazna jest budowa podstawowych struktur pamieci
zwigzanych z markg — struktur zwigzanych z istnieniem marki (nazwa), jej celem
(dziatanie, kategoria produktowa) oraz podstawowymi zasobami charakterystycznymi
dla marki (nazwa, logo);

tworzenie i uzywanie charakterystycznych zasobéw marki — maksymalizacja potencjatu
tkwigcego w brandingu: zwigzanego z budowg lojalnosci (marka pozwala na uzycie
heurystyk przy zakupie i budowe lojalnosci behawioralnej), z komunikacjg (branding
pozwala konsumentowi na przypisanie komunikacji do konkretnej marki i odswiezenie
struktur pamieci) oraz kreacjg charakterystycznego stylu marki (branding pozwala na
tatwiejsze zauwazenie marki i tworzenie asocjacji);

Konsekwencja i $wiezos¢ — Swiadomos¢ dtugotrwatosci marki i jej zasobdw
charakterystycznych, a takze faktu, ze konsumenci duzo wolniej nudza sie komunikacjg
marki niz marketerzy (co wynika z ilosci ekspozycji wyttumaczonych w wyzej opisanych
empirycznych generalizacjach np. krzywej NBD); kluczowa jest konsekwencja i utrzymanie
charakterystycznego stylu marki oraz ciggte odswiezanie i budowanie DA; unikanie
nagtych zmian wygladu komunikacji czy opakowan; od$wiezanie, ewolucja elementéw w
czasie nie moze sprawiaé, ze marka ,zgubi” konsumentéw, ktdrzy nie bedg mogli jej
rozpoznac na pierwszy rzut oka;

536 Du Plessis E. (2005) The Advertised Mind: Groung-breaking Insights into How Our Brains Respond to Advertising,
Millward Brown and Kogan Page Limited, London.

537 Berger J. Fitzsimons G. (2008) Dogs on the street, pumas on your feet: how curs in the environment influence product
evaluation and choice, ,Journal fo Marketing Research”, Vol. 45, February, ss.1-14.

538 Hasher L., Zacks R. (1984) Automatic processing of fundamental information; the case of frequency of occurence,
,American Psychologists”, Vol. 39, ss.1372-1388.
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7. konkurencyjnos$é — pozostanie konkurencyjnym, nie dawanie konsumentom powodu, aby
nie kupi¢ marki, usuwanie barier zakupu; marki konkurujg poprzez mentalng i fizyczng
dostepnos¢, ale ramy tej konkurencji wyznacza ich oferta, zatem cechy i uzyteczno$é,
a takze cena oferty muszg spetnia¢ wymagania konsumentéw i by¢ konkurencyjne
w stosunku do innych ofert na rynku. Zakup marki i dostanie sie na liste marek
rozwazanych (ang. consideration set) w istotny sposdb premiuje marke i zwieksza
prawdopodobienstwo powtdrnych zakupdw. Nie oznacza to jednak bezwarunkowej
gwarancji zakupu. Marka musi dba¢, aby cechy jej oferty nie sabotowaty wysitkdw
zwigzanych z budowa fizycznej i mentalnej dostepnosci.

Wyzej opisane wskazowki, podobnie jak cata koncepcja wzrostu marek Sharpa sg alternatywg
zaproponowang jako konsekwencja krytyki koncepcji STP, ktérej w sSwietle swoich badan (oraz
empirycznych generalizacji) dokonat Sharp. Model Sharpa, aczkolwiek jest stosunkowo nowy,
rowniez podlega krytyce. Jak pisze Neff, koncepcja Sharpa wywotata podobnie wiele kontrowersji
i dyskusji, jak pozycja , Positioning” Riesa i Trouta z 1981 roku, stanowigca jeden z fundamentéw
koncepcji STP>3°. Na publikacje How brands grow w 2010 roku zareagowaty organizacje budujace
biznes na programach lojalnosciowych, zatem stojgce w oczywistej opozycji do tez Sharpa.
Na przyktad firma Kroger udowodnita, ze przez 52 kwartaty z rzedu osiggata wzrost dzieki
targetowaniu swoich heavy buyers. Z kolei Nielsen Catalina opublikowata wyniki metaanalizy
500 marek débr paczkowanych (ang. packed-goods), ktérej wyniki pokazujg, ze targetowanie
heavy buyers w kampaniach TV oraz cyfrowych przynosi wieksze wzrosty sprzedazy. Sam Ries
(wspotautor Pozycjonowania) zgadza sie z wiekszoscig tez Sharpa dotyczgcych STP, ale zarzuca
mu, ze firmy deklarujace poparcie dla zaproponowanej przez niego alternatywy nie osiggajg
znaczgco lepszych wynikdow. Sharpowi zarzuca sie takze przeoczenie kwestii zwigzanych
z doswiadczeniem konsumenta z produktem, influencerami czy opiniami konsumentéw
publikowanymi w internecie (ang. online reviews)>*°. Ciekawe podejscie do koncepcji Sharpa
przyjeta Biglione, ktdra, zgadzajac sie z Sharpem co do gtéwnych tez, jednoczesnie wskazuje na
pewne przypadki szczegdlne. Na przyktad zgadzajac sie z zasadg szerokiego zasiegu, jednoczesnie
pokazuje, ze firma dysponujgca bardzo ograniczonym budzetem (np. zaczynajgca dziatalno$é)
moze odnies¢ korzys$é z waskiego targetowania, gdyz nie stac jej na budowe duzego zasiegu>*'.

Pomijajac oczywistg kwestie konfliktu intereséw (firmy zwigzane z programami lojalnosciowymi)
i zwigzang z tym koniecznos¢ replikacji badan, krytyka modelu Sharpa na chwile obecng opiera
sie gtdwnie na przedstawieniu pojedynczych kazuséw (wyjatki od reguty) albo wskazaniu
obszardw, do ktérych Sharp nie odnosi sie bezposrednio w swoich pracach. Wyjatkiem zdajg sie
by¢ badania Nielsen Catalina, lecz tutaj wydaje sie, ze Neff, przytaczajgc wyniki badania,
nieprecyzyjnie okreslit miernik®*2. Inne Zrédta wskazujg bowiem, ze Nielsen w badaniu mierzyt

539 Neff, J. (2017) The World According To Sharp, ,Advertising Age”, Vol. 88(13).
540 Neff, J. (2017) The World According To Sharp, ,Advertising Age”, Vol. 88(13).
541 Biglione S. (2016) To target or not to target, that is not the question, Published on LinkedIn, April 15.
42 Neff, J. (2017) The World According To Sharp, ,Advertising Age”, Vol. 88(13).
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ROAS (ang. return on advertising spend)>*3, a nie catkowitg wielko$¢ sprzedazy i jej zmiany. Sharp
w swoich pracach, wskazuje, ze ROI/ROAS moze byé wyzsze przy targetowaniu heavy buyers,
jednakze mata liczebnosc tej grupy nie pozwala na uzyskanie skali umozliwiajgcej trwaty wzrost
marki, stgd koniecznos$é¢ uwzglednienia w strategii komunikacyjnej light buyers. Wstepny i dosé
ubogi charakter badan i argumentéw zwigzanych z krytyka tez Sharpa zaréwno dowodzi¢ moze
poprawnosci jego modelu i mocy empirycznej ewidencji za nim stojacej, jak i moze by¢ efektem
tego, ze tezy Sharpa sg wiedzg stosunkowo nowg, zatem dyskusja nad nimi ma charakter wstepny
i byé moze w przysztosci pojawig mocne glosy krytykujace jego propozycje. Z pewnoscig nalezy
obserwowac toczaca sie dyskusje.

Fakt, Zze koncepcje Sharpa sg stosunkowo nowe implikuje tez ubogos¢ ich aplikacji. Sharp zajmuje
sie przede wszystkim wzrostem marek w warunkach konkurencji, ale jego tezy, a przede
wszystkim lezgce u ich zrédta empiryczne generalizacje mogg znalezé zastosowanie w innych
obszarach, na przyktad w stanowigcym szczegdlny obszar zainteresowania niniejszej pracy
obszarze zwigzanym z zarzgdzaniem portfelem marek. Implikacje modelu Sharpa dla zarzagdzania
portfelem marek zostaty przestawione w dalszej czesci rozdziatu.

53 Pinault L., Nielsen Catalina Solutions Releases First Ever CPG-Industry Benchmarks for Advertising Return Across
Media, https://www.businesswire.com/news/home/20160614005247/en/Nielsen-Catalina-Solutions-Releases-CPG-
Industry-Benchmarks-Advertising dostep 09.11.2018.
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3.4. Implikacje tez Sharpa dla zarzadzania portfelem marek

Model wzrostu marek Sharpa zajmuje sie przede wszystkim aspektem wzrostu i budowy
pojedynczej marki oraz sposobem, w jaki marki konkurujg ze sobg. Wielo$¢ marek na rynku jest
oczywistym elementem jego modelu, zwykle jednak sg to marki tworzgce srodowisko
konkurencyjne, zatem wrogie sobie i walczace o tych samych konsumentéw. Sharp stosunkowo
niewiele uwagi poswieca aspektom zwigzanym ze wzrostem portfela marek jednej organizacji.
Niemniej jednak w jego pracach mozna znalez¢ odniesienia do kluczowych obszaréw zwigzanych
z zarzadzaniem portfolio, takich jak kwestie rozbudowy portfela (wprowadzenie marki),
rozciggniecia marki, uproszczenia portfela czy sposobu alokacji sSrodkéw marketingowych.

Jezeli chodzi o kwestie zwigzane z wprowadzeniem marki na rynek, Sharp stawia nastepujgce
tezy: po pierwsze, nowe marki rosng w taki sam sposoéb jak istniejgce, tzn. poprzez wzrosty
penetracji. W pierwszej kolejnosci nowe marki kupowane sg przez category heavy buyers, ktérzy
sg najbardziej receptywni na pojawiajgce sie w kategorii nowosci. Konsumenci ci majg zwykle
najdtuzszy repertuar kupowanych marek i najnizszy poziom lojalnosci w stosunku do pojedynczej
marki, stad aby rosng¢, nowa marka musi siegac po light category buyers (budowac penetracje).
Po drugie, poziomy lojalnosci nowych marek sg nizsze niz wynikatoby to z double jeopardy law,
tzn. sg nizsze niz poziomy lojalnosci istniejgcych marek o podobnym udziale rynkowym. Sharp
uzasadnia to stosowang zwykle strategia wprowadzen polegajaca na ,uderzeniach
marketingowych” i owocujgcg krotkotrwatym ,,zakupem” dostepnosci mentalnejifizycznej, ktére
po zakonczeniu akcji szybko spadajg. Marka zyskuje zatem krétkotrwaty skok penetracji, tracac
nastepnie nieproporcjonalnie duzo klientéw>**.

W kontekscie powyzszych informacji Sharp i Romaniuk proponujg model wprowadzania na rynek
skoncentrowany na budowie penetracji nowej marki poprzez>*°:
e szybkie zapewnienie dostepnosci fizycznej marki — przynajmniej w skali umozliwiajgcej
finansowanie trwatej komunikacji marketingowej,
e zapewnienie trwatej komunikacji marketingowej o szerokim zasiegu, aby dotrzec
do medium i light category buyers zgodnie z ich cyklami zakupowymi,
e skoncentrowanie sie na budowie struktur pamieci, ktére przede wszystkim pomoga
w budowie podstaw mentalnej dostepnosci marki — czym marka jest, jak sie nazywa,
do jakiej kategorii nalezy etc.,
e silny branding, umozliwiajgcy budowe charakterystycznego  stylu  marki
i jej rozpoznawalnosg,

e upewnienie sie, ze bariery zakupu marki sg na biezgco rozpoznawane i znoszone.

Sharp porusza tez kwestie zwigzang z kanibalizacjag wewnetrzng tzn. ,zjadaniem” obrotu
obecnych marek w portfelu firmy przez nowg marke. Podstawg kanibalizacji jest duplication of

544 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, s5.190-194.
545 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, ss.195-202; Romaniuk J., How Brands Grow Part
2 Webinar, WARC.
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purchase, ktory zalezy nie od wiasnosci marki (do jakiej firmy nalezy), ale wielkosci marki i marek
konkurujacych. Zdarza sie jednak, ze poziom kanibalizacji marek tej samej firmy jest
nieproporcjonalnie duzy i zwykle wynika to z btedéw popetnionych przez organizacje przy
realizacji wejscia na rynek (np. wprowadzenie marki do sklepdw kosztem istniejgcych marek, czyli
zamiana w ramach fizycznej obecnosci). Aby unikngé nadmiernej kanibalizacji, Sharp radzi, aby,
budujgc fizyczng dostepnos$¢ nowej marki, poszerzaé fizyczng dostepnosé portfela, tzn.
dobudowywac fizyczng dostepno$é firmy za pomocg nowej marki, zas budujac mentalng
dostepnos¢, czynié to w sposdb stymulujgcy mentalng konkurencje nowej marki z innymi
markami w kategorii (konkurencyjnymi dla firmy) a nie z markami organizacji. Na przyktad

poprzez selekcje CEPOw, z ktorymi beda budowane asocjacje marki®#.

Majac juz w portfelu wiecej niz jedng marke, firma musi zmierzy¢ sie z decyzjami dotyczacymi
alokacji zasobow pomiedzy markami. Zadanie optymalnej alokacji zasobéw dotyczy wszystkich
zasobdéw firmy (finanse, ludzie, sprzet etc.), ale obszarem szczegblnego zainteresowania
niniejszej pracy s zasoby marketingowe, czyli budzet marketingowy. Sharp nie oferuje
bezposrednich wytycznych dotyczacych zarzadzania budzetem marketingowym w sytuacji
wielosci marek w portfelu. Posrednio jednak z jego prac mozna wydobyé pewne wskazéwki.
Na przyktad, rozwazajac kwestie alokacji budzetu wedtug kryteriow celu marketingowego, Sharp
jest oredownikiem budowy penetracji. Marki rosng dzieki budowie penetracji (a konkretnie
akwizycji), nie czestotliwosci zakupow, zakupu per akt, odsetka powtarzalnych transakgcji
czy innych miar lojalnosciowych®*’. Jednoczesnie krzywa NBD (jedna z empirycznych
generalizacji, na podstawie ktérych Sharp buduje swéj model) funkcjonuje zaréwno na poziomie
pojedynczej marki, jak tez kategorii produktowej (wieloéci marek)>*®. Mozna zatem stwierdzi¢,
ze celem firmy jest budowa jak najszerszej penetracji portfela marek. Patrzac na alokacje budzetu
z punktu widzenia uzywanych narzedzi i miksu marketingowego, na podstawie wyzej opisanych
prac Sharpa nalezy zatem priorytetyzowa¢ narzedzia budujgce dostepnos¢ mentalng
(np. reklama) i fizyczng (np. dystrybucja czy budowa widocznosci w sklepie). Jednoczesnie Sharp
w sposob krytyczny wypowiada sie o efektywnosci (szczegdlnie w dtuzszym okresie czasu) tak
czesto stosowanych promocji cenowych, zdecydowanie podkreslajgc konieczno$é inwestowania
w reklame>*. Ztotg proporcjg oparta na ewidencji jest 60-40, tzn. 60% budzetu powinno by¢
alokowane w reklame i budowe mentalnej dostepnosci marki, a 40% w ewentualne interwencje
krétkoterminowe np. cene’>°. Mozna zatem wnioskowaé, ze priorytetem w zakresie narzedzi
dla firmy powinna by¢ reklama i sSrodki budujgce dostepnosé mentalng marek w portfelu, dopiero
po zaadresowaniu tej kwestii (i w kontekscie mozliwosci finansowych i sytuacji finansowej
organizacji) firma powinna inwestowa¢ w promocje cenowe.

546 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, ss5.195-196.

%47 Sharp B. (2016) How Brands Grow. Part 2, Oxford University Press, ss.8-9.

48 Nelson-Field K., Riebe E., Sharp B. (2012) What’s Not to “Like”? Can a Facebook Fan Base Give a Brand The
Advertising Reach It Needs?, Journal of Advertising Research, June, ss.262-269.

549 Sharp B. (2007) Don't evaluate your ad by sales figures, B&T, 20 April; Sharp B. (2006) Does advertising work?, B&T,
3 November.

50 Clift J. (2016) Marketing in the Digital Age: Binet and Field on how media choices impact effectiveness, Event
Reports, Eff Week, November.
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W zakresie alokacji srodkow priorytetowych, tzn. alokacji budzetu reklamowego miedzy
markami, Sharp opiera sie na dwdéch pojeciach. Pierwszym jest krzywa Al (ang. Advertising
Intensivity), okreslajaca poziom inwestycji (mierzony jako SOV — ang. share of voice, czyli udziat
marki w komunikacji kategorii) w stosunku do udziatu rynkowego (SOM — ang. share of market),
ktory jest norma dla danej wielkosci marki (udowodniono bowiem, ze wieksze marki zwykle majg
SOV<SOM bez szkody dla skali, za$ mniejsze marki muszg mie¢ SOV>SOM, aby utrzymad sie
na rynku). Drugim wskaznikiem jest ESOV (ang. extra SOV) czyli miara inwestycji w dodatkowy
udziat w komunikacji kategorii, ponad wynikajacy z udziatu rynkowego, bedacy miarg
dodatkowego wysitku komunikacyjnego marki i, jak udowodniono, skorelowany z dodatkowym
wzrostem elastycznoscig 0,05°>1. Obydwie miary pozwalajg na ocene finansowej efektywnosci
danego poziomu inwestycji w reklame, a w sytuacji wielosci marek w portfelu stuzy¢ moga
za punkty orientacyjne. Badania dowodzg takze, ze zasieg komunikacji jest zdecydowanie
wazniejszy niz jej wielokrotna ekspozycja®>2. Mozna zatem wnioskowaé, ze firma powinna dgzy¢
do tego, aby zadna marka nie spadata ponizej krzywej Al, za$ nadwyzki inwestycyjne (ESOV)
powinny by¢ alokowane tak, aby budowa¢ dodatkowg dostepno$¢ mentalng marek, zgodnie
z biezgcg strategia marketingowa i finansowa.

Alternatywng dla wprowadzenia nowej marki strategia budowy portfela jest rozciggniecie
istniejgcych marek. Rozcigganie marki niesie za sobg szereg korzysci, ale i ograniczen>>3.
Analizujgc prace Sharpa i innych autoréw w tym zakresie, mozna wyciggngé nastepujgce wnioski.
Po pierwsze, nowe warianty (ang. subrange, linie produktowe) posiadajg bardzo podobny profil
konsumentéw do marki macierzystej. Ponownie potwierdza to prawo duplikacji zakupdw, a takze
pokazuje, ze podstawg wzrostu dzieki nowym wariantom sg raczej potrzeby i okazje zakupowe,
a nie nowe, specyficzne i odrebne segmenty konsumentéw. Nowe warianty powinny byé zatem
wprowadzane wtedy, kiedy majg szanse na maksymalizacje dotarcia marki w danym okresie
do jak najszerszej grupy konsumentdw, dzieki zaadresowaniu szerszego portfolio pokrywanych
okazji (potrzeb, smakdéw)>>4. Po drugie, priorytetem przy rozcigganiu marki jest zachowanie
charakterystycznosci i spojnosci marki macierzystej i unikniecie ryzyka ,rozwodnienia” DA marki.
Stad koniecznos¢ zachowania spdjnosci w zakresie uzywanych DA, szczegdlnie tzw. statych
elementdw (kolor opakowania, nazwa, logo), ktére nie mogg réznic sie miedzy markg macierzystg
a wariantami®>>. Decyzja, czy dany produkt wprowadza¢ jako nowy wariant czy jako nowa marke,
jest w duzej mierze uzalezniona od mozliwej do zachowania spdjnosci DA. Jezeli identyfikacja
wizualna nowego produktu ma by¢ znaczgco rdzna, powinien by¢é on wprowadzany pod nowg
markg°°®.

%1 Danenberg N., Kennedy R., Beal V., Sharp B., Advertising Budgeting: A Reinvestigation of the Evidence on Brand Size
and Spend, ,Journal of Advertising”, Vol. 45(1), ss.139-146.

32 Taylor J., Kennedy R., Sharp B. (2009) /s Once Really Enough? Making Generalizations about Advertising's Convex
Sales Response Function, ,Journal of Advertising Research”, June, s5.198-200.

553 Garbarski L. (2014) Zachowania konsumentdéw a powodzenie strategii rozciggania marki, ,Handel Wewnetrzny”,
Vol. 4, ss.70-79.

554 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, ss.67-72.

555 Romaniuk J. (2018) Building Distinctive Brand Assets, Oxford University Press, s5.57-64.

56 Romaniuk J. (2018) Building Distinctive Brand Assets, Oxford University Press, ss.64.
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Podsumowujac, zdaniem Sharpa o ilosci wprowadzanych wariantéw i marek decydowac powinna
ich zdolnos¢ do budowy dodatkowej penetracji portfela, a ewentualne ograniczenia zwigzane sg
z kwestiami mozliwosci firmy w zakresie budowy dodatkowej mentalnej i fizycznej dostepnosci
(unikanie nadmiernej kanibalizacji) oraz wtasciwego poziomu wsparcia portfela (mozliwosci
i efektywnos$¢ finansowej), a takze z zachowaniem charakterystycznosci marki (marek)
macierzystej.

Sharp twierdzi wprost, ze firma nie powinna przejmowac sie (poza aspektem unikania nadmiernej
kanibalizacji) zbytnio kwestig wewnetrznej konkurencji marek w swoim portfelu. Podaje przyktad
kategorii soft drinks — gdyby dzisiaj jeden wtasciciel mdégt wybra¢ dwie marki z tej kategorii, nie
wybratby Coca-Coli i Fanty, tylko bezposrednio konkurujgce Coca-Cole i Pepsi, poniewaz taka
kombinacja zapewnitaby najwiekszg skale biznesu. W szczegdlny sposdb Sharp przestrzega przed
zbyt pochopnymi decyzjami dotyczagcymi upraszczania portfela. Jego zdaniem ewentualne
decyzje o pozbyciu sie marki z portfela powinny by¢ podyktowane wytgcznie jej zywotnoscia
(skala, zdolnos¢ do wzrostu etc.) oraz kwestiami finansowymi i operacyjnymi, a w zadnym
wypadku nie jej podobiefstwem (wspdlny target) do pozostatych marek w portfelu>’.

W rozdziale opisano, w jaki sposéb relatywnie nowy w naukach o zarzadzaniu nurt evidence-
-based przektada sie na aspekty zwigzane z budowg i zarzgdzaniem markami. Przeanalizowano
empiryczne generalizacje zwigzane z obszarem marketingu, a w szczegdlnosci te opisujgce, w jaki
sposdb marki rosng i konkurujg ze sobg, a takze w jaki sposéb konsumenci dokonujg swoich
wyboréw zakupowych. Wykazano, w jaki sposéb dowody empiryczne zaprzeczajg logice
zwigzanej z koncepcjg STP. Zgodnie z empirycznymi generalizacjami marki rosng bowiem dzieki
ciggtej skutecznej akwizycji nowych konsumentdw i budowaniu penetracji, a nie dzieki
zwiekszaniu sprzedazy do istniejgcych, wybranych (targetowanych) grup konsumentéw
(segmentow). Konkurujace ze sobg marki majg podobne profile klientow i wspétdzielg bazy
klientéw, a konkurujac raczej dopasowujg swojg oferte, niz jg réznicujg. Pokazano, ze postawy
klientéw majg charakter probabilistyczny i nie sg state w czasie, a podstawg odréznienia marki
od konkurencji nie jest pozycjonowanie, ale jej charakterystyczny styl. Potwierdzono role
lojalnosci konsumentdéw jako kluczowego czynnika wyboru, ale forma tej lojalnosci ma charakter
behawioralny, nawykowy (w odréznieniu od lojalnosci jako swiadomego efektu procesu wyboru
ofert) i ma na celu uproszczenie konsumentowi decyzji. Wykazano tez istnienie consideration sets
oraz wprowadzono pojecie lojalnosci poligamicznej (konsument wierny kilku markom
w kategorii).

Jako alternatywe dla krytykowanej koncepcji STP zaprezentowano koncepcje wzrostu marek
Sharpa, opierajacg sie na wzroscie dzieki budowie penetracji, osigganemu poprzez ciggta budowe
mentalnej i fizycznej dostepnosci oraz budowe i utrzymywanie charakterystycznego stylu marki.
Przeanalizowano, w jaki sposéb koncepcja Sharpa wywodzi sie i opiera na empirycznych
generalizacjach, a takze przestawiono wytyczne Sharpa dotyczgce kazdego z obszaréw.

57 Sharp B. (2010) How Brands Grow. What Marketers Don't Know, Oxford University Press, s.86.
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Finalnie przestawiono takze mozliwe implikacje tez Sharpa na obszar zarzadzania portfelem
marek, stanowigcy szczegdlny przedmiot zainteresowania niniejszej pracy. W tym miejscu
nasuwajg sie dwa wnioski. Po pierwsze, mozna zauwazy¢, ze ilos¢ bezposrednich wytycznych
dotyczgcych ZPM w pracach Sharpa jest dos¢ niewielka. Jednocze$nie oferowana przez niego
koncepcja wzrostu marek, a takze empiryczne generalizacje lezagce u jej podstawy, pozwalajg
na wnioskowanie posrednie dotyczace rowniez aspektéw zwigzanych z ZPM. Po drugie, wytyczne
i wnioski dla budowania, wspierania oraz ewentualnego redukowania portfolio marek wynikajgce
z modelu Sharpa sg inne niz opisywane w pierwszym rozdziale wytyczne ZPM, w duzej mierze
zwigzane z ideg segmentacji, targetowania i pozycjonowania marek. Oznacza to, ze w zaleznosci
od przyjetych podstaw koncepcyjnych (model STP Ilub model Sharpa) inne mogg by¢
rekomendacje i mozliwe decyzje w zakresie zarzgdzania portfelem marek. Wniosek ten prowadzi
do naturalnych pytan o popularnos$é zastosowania obydwu koncepcji w ZPM, a przede wszystkim
o efekty ich stosowania.
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Rozdziat 4. Rezultaty zarzadzania portfelem marek. Badania wtasne.

4.1. Konstrukt intelektualny i metodyka badania

Zarzadzanie portfelem marek, jego podstawy koncepcyjne i przyjete paradygmaty, zwigzane
z nimi decyzje, narzedzia oraz rezultaty, ze szczegélnym uwzglednieniem perspektywy STP oraz
zaproponowanego przez Sharpa alternatywnego dla STP modelu wzrostu marki sg kluczowym
obszarem badawczym pracy. Gtdwnym nurtem badawczym, w ktérym osadzona zostata praca,
jest problematyka aktywdow niematerialnych i ich roli w budowaniu wartoéci organizacji®®,
a w ich ramach — tematyka zarzadzania markg®°°. Metodyka pracy wpisuje sie w nurt okreslany
jako evidence-based practice (EBP) czyli praktyka biznesowa oparta na dowodach®%°,
a w szczegblnosci w wywodzacy sie wprost z EBP nurt evidence-based management®®t,
Problemem badawczym podjetym w pracy jest ocena mozliwosci poprawy rezultatéow
zarzadzania portfelem marek poprzez poréwnanie podejscia opartego na koncepcji STP

z rekomendacjami Sharpa.

Zatozeniem wyjsciowym rozprawy jest przekonanie, ze silosy organizacyjne i organizacyjna
inercja sprawiajg, ze podnoszenie wydajnosci funkcjonowania organizacji poprzez adaptacje
nowych rozwigzan wcale nie jest zjawiskiem powszechnym®%2. Z drugiej strony nauka i praktyka
zarzadzania potwierdzajg przekonanie, ze przedsiebiorstwa dgzg do podnoszenia efektywnosci
swoich dziatarn. Dowodzg tego chocdby takie koncepcje jak organizacja uczaca sie®®3. Dotyczy to
w szczegdlnosci obszaru zarzadzania portfelem marek. Wraz ze zmianami zachodzgcymi na rynku
nalezy podejmowaé decyzje dostosowujgce prowadzone dziatania i optymalizujgce uzyskiwane
rezultaty. Mozna wiec przyjaé, ze tradycyjne sposoby konkurowania w zakresie zarzadzania
portfelem marek moga by¢ niewystarczajgce w globalizujgcej sie gospodarce i rozbudowywanych
portfelach marek wspdtczesnych organizacji. Modele wzrostu marek stanowig jeden z istotnych
fundamentéw zarzadzania portfelem marek, a model STP, jak i model Sharpa sg koncepcjami
relewantnymi i alternatywnymi w obszarze zarzadzania portfelem marek, choé nie catkowicie
substytucyjnymi. Ich zastosowanie bedzie prowadzi¢ (przynajmniej czesciowo) do innych decyzji
organizacji, a w konsekwencji — do innych rezultatéw.

558 Kaplan R., Norton D. (2004) Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcome, Harvard Business
School Publishing Corporation; Daum J. (2002) Intangible Assets and Value Creation, John Wiley&Sons.

59 Keller K.L. (2008) Strategic Brand Management, 3. wydanie, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River, New York;
Aaker D.A. (2002) Building Strong Brands, Simon & Schuster, London.

60 Rowley J. (2012) Evidence-based marketing. A perspective on the ‘practice-theory divide’, ,International Journal of
Market Research”, Vol. 54, Issue 4,; Tranfield D., Denyer D., Marcos J., Burr M. (2004) Co-producing management
knowledge, ,Management Decision”, Vol. 42, 3/4, ss.375-386.

%61 Collins J., Denyer D. & Turnbull J.K.(2008) Educating the evidence-based manager: the executive doctorate and its
impact on management practice, Organization Knowledge Learning and Capabilities Conference, Copenhagen; Sharp
B. (2013) Marketing. Theory, Evidence, Practice, Oxford University Press.

62 Tett G. (2015) The Silo Effect. The Peril of Expertise and the Promise of Breaking Down Barriers, Simon&Schuster.
%63 Senge P. (2012) Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Wolters Kluwer, Warszawa.
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Gtéwnym celem rozprawy jest wskazanie modelu (STP badz Sharpa) zarzadzania portfelem
marek, ktéry odznacza sie korzystniejszymi rezultatami, zas ocena rezultatéw dokonana zostata
w dwéch wymiarach:

¢ oceny deklarowanych wynikéw rynkowych organizacji oraz

e oceny deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych.

Celem badan byto okreslenie réznic (zaréwno skali, jak i struktury) w uzyskiwanych rezultatach
zarzadzania portfelem marek przez organizacje, ktére zarzadzajg portfelem marek wykorzystujac
model oparty na STP oraz te bazujgce na modelu Sharpa. Realizacja celu badawczego
(naukowego) stanowita podstawe do realizacji gtéwnego celu rozprawy, a takie pozwolita
na opracowanie rekomendacji dla praktyki w sferze problematyki zarzgdzania portfelem marek,
co stanowito cel aplikacyjny pracy.

W pracy przyjeto hipoteze gtéwng (HO) bazujaca na stwierdzeniu, ze organizacje zarzadzajgce
portfelem marek opierajgce sie na koncepcji Sharpa osiggajg korzystniejsze rezultaty
niz organizacje stosujgce podejscie oparte na STP. Dla tak sformutowanej hipotezy gtéwnej
sformutowano hipotezy badawcze (H1, H2, H3):

H1: Zarzadzanie portfelem marek w badanych organizacjach jest w wiekszosci oparte jest
na tradycyjnym modelu STP.

H2: Organizacje zarzadzajace portfelem marek, bazujgc na koncepcji Sharpa, osiggajg wyzsze
deklarowane wyniki rynkowe (przychody, zyski, udziaty rynkowe i site marek) niz organizacje
opierajgce sie na podejsciu STP.

H3: Zarzadzanie portfelem marek oparte na koncepcji Sharpa przynosi (w stosunku
do zarzadzania opartego na STP) wyzszg deklarowang skutecznos¢ dziatan rynkowych
w obszarach zwigzanych z zarzagdzaniem portfelem marek.

Zdefiniowany obszar i cele rozprawy, jak réwniez opracowane hipotezy badawcze wyznaczyty
podejécie do metodyki badania. Swiadomo$é ograniczen wyjéciowych (czas, finanse itp.)
sprawity, ze zamierzeniem procesu badawczego byta minimalizacja potencjalnych bteddéw
zwigzanych z doborem préby, metodg badan, analizg wynikdw itp. Proces badan faczyt badania
jakosciowe z ilosciowymi i sktadat sie z pieciu gtdwnych etapdéw przedstawionych na rysunku 27.
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Rysunek 27. Etapy procesu badania

( )

Etap I. Opracowanie metodyki badania
(metody, propozycje narzedzi itp.)

™\ [
AN

Etap Il. Badania eksploracyjne
(badania jakosciowe, IDI — weryfikacja konstruktu,
metodyki, w tym narzedzi badawczych)

N
VAN

Etap Ill. Badania zasadnicze
(badanie pilotazowe, badania ilosciowe, CAWI)

Etap IV. Analiza statystyczna
(miary statystyczne, SPSS)

Etap V. Badania interpretacyjne
(badania jakosciowe, IDI)

N J

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Punktem wyjscia procesu badan byto sformutowanie konstruktu intelektualnego, ktory
obejmowat identyfikacje zmiennych niezaleznych (wymiary opisujgce model STP i podejscie
Sharpa) oraz zmiennej zaleznej (rezultaty oceniane poprzez: wyniki rynkowe oraz skutecznos¢
dziatan rynkowych). Kazda ze zmiennych zostata, na bazie studiéw literaturowych, opisana
poprzez kluczowe jej wyznaczniki, to za$ pozwolito na pdzniejsze przetozenie ich na narzedzia
pomiaru.

Pierwszym krokiem w opracowaniu konstruktu intelektualnego byto dokonanie wyboru
obszaréw zarzadzania portfelem marek, w ktérych poréwnywane beda obie koncepcje.

Na podstawie studiéw literatury®%4

zidentyfikowano dwa podstawowe kierunki zmian portfela
marek tzn. ekspansji i optymalizacji, dla ktdérych nastepnie okreslono kluczowe obszary
aktywnosci organizacji. Opisujgc kierunek ekspansji, skupiono sie na obszarach organicznego
wzrostu portfela marek, tzn. wprowadzeniu nowej marki lub rozszerzeniu istniejgcej,
nie uwzgledniono natomiast aliansédw ani zakupu marek®%°. Przyczyna podjecia takiej decyzji byto
dazenie do maksymalnego uproszczenia modelu w Swietle réznorodnosci i naturalnej
kompleksowosci badanego obszaru, co rzutowato na poziom skomplikowania stosowanych

narzedzi (kwestionariusz ankiety), a co za tym idzie — potencjalng jakos¢ uzyskanych danych.

564 przede wszystkim: Aaker 2004; CIM 2003; Morgan, Rego 2009; Uggla 2013, 2015 i inni.
65 Riezebos R. (2003) Brand Management: A Theoretical and Practical Approach, Prentice Hall-Financial Times,
Harlow, s.202.
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Uwzglednienie aliansow marek wymagatoby rozbudowania badan o wymiary zwigzane
z zewnetrznymi interesariuszami, zas zakup istniejgcych marek zdaniem autora mozna rozwazyé
jako szczegodlny przypadek wprowadzenia nowej marki, natomiast gtéwne czynniki réznicujace
sposoby wprowadzenia zwigzane s3 z kwestiami efektywnosci finansowej, co nie jest
przedmiotem rozprawy.

Opisujac obszary zwigzane z optymalizacjg portfela, skupiono sie na kwestiach zwigzanych
z alokacjg budzetu marketingowego, a takze z obszarem redukcji portfela marek. Opisujac obszar
redukcji, zastosowano uproszczenie polegajgce na ograniczeniu rozwazan do kwestii wyciecia
marki, z pominieciem strategii dojenia (milk), konsolidacji marek czy kwestii sprzedazy marki®®®.
Oprdécz wspomnianego powyzej dgzenia do maksymalnej prostoty, przyczyng owych decyzji byta
tez koncentracja na aspektach uwypuklajgcych réznice w modelach STP vs. Sharpa, jakimi sg
kryteria wyboru marki do usuniecia z portfela oraz zatozenia dotyczgce efektéw takiej operacji.

Nastepnie, wykorzystujac analize literatury zawartg w rozdziatach drugim i trzecim®%,
dla poszczegdlnych obszaréw dokonano zestawienia kluczowych cech koncepcji STP i Sharpa

w zakresie ZPM, co pokazano w tabeli 20.

Tabela 20. Zestawienie kluczowych cech koncepcji STP i Sharpa w obszarach zarzadzania portfelem marek

Model STP Model Sharpa

Mozliwos$¢é zbudowania dostepnosci
fizycznej (dystrybucja), a nastepnie
mentalnej jako warunek konieczny

Nowy segment (nisza rynkowa) jako
warunek konieczny wprowadzenia

nowej marki . . .
wprowadzenia nowej marki

Unikalne pozycjonowanie jako

. Charakterystycznos¢ jako kluczowy
kluczowy warunek sukcesu nowej

warunek sukcesu nowej marki

marki
Wprowadzanie e Nowa marka przejmie obroét
Nowa marka przejmie klientow . B

nowych marek o od wszystkich graczy w kategorii,

od najblizszego konkurenta ] . . oo

. proporcjonalnie do ich skali, gtéwnie
w segmencie .
od lidera

Zasada jeden segment — jedna

Penetracja jako cel nadrzedny
marka

Charakterystycznos¢ (tatwos¢
rozpoznania) marki jest wazniejsza
niz pozycjonowanie (unikalnos¢)

Precyzja pozycjonowania jako
narzedzie zwiekszania skali marki

366 Aaker D. (2004) Leveraging the Corporate Brand, ,California Management Review”, Vol. 46, No. 3; Riezebos R.
(2003) Brand Management: A Theoretical and Practical Approach, Prentice Hall-Financial Times, Harlow; Finskud L.
(1998) Bringing Discipline to Brand Consolidation — the right choice for capturing value in the face of ballooning
portfolios and brand dilution, ,Vanguard Brand Management”, March.

567 przede wszystkim: Aaker 2004; CIM 2003; Riezebos 2003; Finskud 1998; Morgan, Rego 2009; Sharp 2010, 2013,
2013.
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Podstawg do rozciggniecia marki
jest mozliwosé wejscia do nowego,
dotychczas nieobstugiwanego

Podstawa do rozciggniecia marki jest
mozliwo$é budowy dodatkowej

penetracji
segmentu
Rozcigganie Marka nie powinna wchodzi¢ do | Marki mogg by¢ obecne w tym samym
marki segmentu obstugiwanego przez inng segmencie, o ile s
marke w portfelu odrebne/charakterystyczne

Granice rozciggania marki wyznaczaja:
zachowanie charakterystycznego stylu
(wyrdznialnosc) i parametry finansowe

Granice rozciggania marki wyznacza
jej pozycjonowanie

Zrdznicowane priorytety

inwestycyjne skoncentrowane na Priorytety inwestycyjne zwigzane z
targetowanych uzytkownikach budowg dostepnosci mentalnej i
(czestosé zakupdw, wielkosé fizycznej (reklama, dystrybucja)

zakupoéw, lojalnosg)

Kluczowy cel — zwiekszenie udziatu

w konsumpcji (SOR — share of Kluczowy cel: zwiekszenie obecnosci
Alokacja requirements) kluczowych rynkowej — penetracji
budzetu uzytkownikéw

Dodatkowe srodki inwestowane z
marki unikalne (o jasnych
wyrdznikach) jako te o najwiekszych
szansach na wzrost

Dodatkowe $rodki inwestowane w taki
sposob, aby uzyskaé inkrementalng
penetracje portfela marek

Promocje cenowe sg narzedziem
krétkoterminowym i nie budujg bazy
klientédw na przysztosé

Promocje cenowe budujg
konsumpcje i nawyki zakupowe

Eliminacja wewnetrznej konkurenciji
marek w segmencie jako Jedynym powodem usuniecia marki z
petnoprawna przyczyna usuniecia portfela sg parametry finansowe
marki z portfela
W przypadku koniecznosci usuniecia| W przypadku koniecznosci usuniecia
Upraszczanie | marki z portfela priorytetem kasacji | marki z portfela priorytetem kasacji sg

portfela marek | sg marki dublujgce sie — obecne w marki najmniejsze (o najmniejszej
tych samych segmentach, o penetracji i obrocie) oraz najmniej
podobnym pozycjonowaniu charakterystyczne
Konsumpcja usunietej marki Konsumpcja usunietej marki zostanie
przejdzie na inne marki w portfelu przejeta przez wszystkie marki na
(kanibalizacja zwrotna) rynku proporcjonalnie do ich skali

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Na podstawie dokonanej analizy literatury przyjeto tez, ze fakt, iz dane zachowanie jest
charakterystyczne dla jednego modelu nie oznacza, ze w drugim modelu w ogdle nie wystepuje.
Bardziej charakterystyczne dla danego modelu jest znaczenie oraz intensywnos$¢ wystepowania
danego elementu, a nie jego obecnos$¢ lub jej brak. Modele STP i Sharpa s3 alternatywnymi
koncepcjami wzrostu marki, ale nie s3 dychotomiczne w zakresie pojedynczych zachowan.
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Rdznica w duzej mierze polega na kompozycji i roli poszczegdlnych sktadnikow. W oparciu
o te informacje zdecydowano zatem, ze zmienne niezalezne (wymiary opisujgce modele Sharpa
i STP) beda analizowane jako zmienne ciggte (0 mozliwym rdéznym stopniu nasilenia)
i niedychotomiczne (mozliwosé wystepowania w jednej organizacji zachowan z modelu STP
oraz z modelu Sharpa), co stanowito podstawe dla pdzZniejszej budowy narzedzia pomiaru
oraz przeprowadzanych analiz.

Identyfikacja zmiennej zaleznej (rezultaty rynkowe) dokonana zostata poprzez okreslenie dwdch
wymiarow: wynikéw rynkowych oraz skutecznosci dziatarh rynkowych. Zaréwno wyniki rynkowe,
jak tez skuteczno$¢ dziatan rynkowych mierzone byty za pomocg danych deklaratywnych (opinie
respondentdw), jako akceptowalnej formy oceny wynikéw biznesowych®68. Na potrzeby pomiaru
deklarowanych wynikéw rynkowych, w badaniach zasadniczych stworzono Wskaznik Wynikéw
Rynkowych (WWR), sktadajacy sie z nastepujacych elementow:

1. ocena dynamiki przychoddéw organizacji,

2. ocena dynamiki zyskéw organizacji,

3. ocena dynamiki udziatéw rynkowych,

4. ocena zmiany sity kluczowych marek.

Kazdy z elementéw oceniany byt na skali Osgooda w trzech perspektywach: w stosunku
do zesztego roku, w stosunku do kluczowego konkurenta, w stosunku do Sredniej rynku,
co tgcznie dawato dwanascie ocen czgstkowych sktadajgcych sie na zagregowany wskaznik WWR
(liczony jako srednia ocen czgstkowych). Na potrzeby pomiaru deklarowanej skutecznosci
wynikéw rynkowych, w badaniach zasadniczych planowano Wskaznik Skutecznosci Dziatan
Rynkowych (WSDR), sktadajacy sie z nastepujgcych elementdw:

1. ocena skutecznosci wprowadzania nowych produktéw,

2. ocena skutecznosci rozciggania marki,

3. ocena skutecznosci alokacji budzetu,

4. ocena skutecznosci upraszczania portfela marek.

Kazdy z elementdw oceniany byt na skali Osgooda w dwodch perspektywach: w stosunku
do pierwotnych planéw oraz w stosunku do konkurencji, co facznie dawato osiem ocen
czastkowych sktadajgcych sie na zagregowany wskaznik WSDR (liczony jako s$rednia ocen
czgstkowych).

Na poziomie wstepnego konstruktu intelektualnego zaplanowano dokonanie weryfikacji hipotez
badawczych poprzez analize relacji zmiennych niezaleznych (opisanych poprzez podane powyzej
zachowania umozliwiajgce przypisanie organizacji do danego modelu) oraz zmiennej zaleznej
(identyfikowanej poprzez opisane powyzej wskazniki WWR oraz WSDR). Nastepnie tak okreslony

568 Ambler T., Kokkinaki F. (1997) Measures of Marketing Success, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 13; Dess
G., Robinson R. (1984) Measuring Organizational Performance in the Absence of Objective measures: the Case of
privately-held Firm and Conglomerate Business Unit, ,Strategic Management Journal”, Vol. 5; Venkatraman N., Grant
H. (1986) Construct measurement in organizational strategy research: a critique and proposal, ,Academy of
Management Review”, Vol. 11.
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konstrukt oraz catg koncepcje pracy poddano weryfikacji w trakcie badan eksploracyjnych
w etapie Il.

Badania eksploracyjne przeprowadzono w czerwcu 2018 roku, w formie indywidualnych
wywiadow pogtebionych (IDI). Doboru respondentéw dokonano w sposéb celowy, kierujac sie
kryteriami dorobku naukowego i praktycznego, zgodnosci obszaru ekspertyzy z tematem
rozprawy oraz dostepnosci (mozliwosci szybkiego przeprowadzenia wywiadu). Finalne
przeprowadzono cztery IDI, wszystkie w formie osobistych spotkan z nastepujgcymi ekspertami:
Grzegorz Kosson, dr Jacek Pogorzelski, dr Pawet Wdjcik, dr hab. Mariusz Trojanowski. Celem
wywiadow byto zweryfikowanie i poddanie dyskusji zaproponowanej koncepcji pracy
i konstruktu intelektualnego, znalezienie mozliwych bteddw, niescistosci i stabych punktow
oraz skorygowanie ich przed przystgpieniem do etapu badan zasadniczych. Rozmowa odbywata
sie na bazie scenariusza wywiadu wyznaczonego przez strukture koncepcji pracy i opracowany
konstrukt, a nastepnie — w formie otwartej dyskusji. Respondenci zwrécili uwage na wyzwania
metodyczne, jakie nalezy zaadresowad. Pierwszym z nich jest opisywanie modelu Sharpa poprzez
zmienne zastepcze (zachowania organizacji), a nie poprzez bezposrednie pytania czy deklaracje
respondentdw w badaniu zasadniczym. Eksperci byli zgodni, ze ze wzgledu na brak wiedzy
na temat koncepcji Sharpa wsréd praktykow, pytanie o nig bezposrednio nie miatoby sensu.
Jednoczesnie wskazywali konieczno$¢ wsparcia tego zatozenia w ramach przyjetej metodyki
badan. Uczestnicy wywiaddw nie byli zgodni co do tego, w jaki sposdb zaadresowac te kwestie.
Sugerowano przeprowadzenie analizy tzw. literatury praktykéw (np. ,Marketing w Praktyce”)
i sprawdzenie, czy (na ile czesto) w czasopismach marketingowych wystepujg odwotania
do modelu wzrostu marek Sharpa. Czes¢ ekspertéw sugerowata przeprowadzenie badania
dodatkowego na mniejszej probie (N=20-30) sprawdzajgcego znajomosc¢ tez Sharpa na tle innych
koncepcji marketingowych; mata znajomos¢ obszaru wsréd praktykéow udowodnitaby stusznosé
stosowania zmiennych zastepczych w badaniu zasadniczym. Ta sugestia zostata przyjeta
i zrealizowana, zas wyniki przeprowadzonego badania potwierdzity zatozenia o niskiej znajomosci
tez Sharpa wérdd praktykéw®6°,

Eksperci zwracali tez uwage na fakt badania rezultatéw organizacji poprzez opinie respondentéw,
a nie poprzez pomiary bezposrednie, i na zwigzane z tym ryzyko subiektywnosci ocen. Dokonanie
pomiaréw bezposrednich dotyczacych informacji zwykle traktowanych jako poufne bytoby
jednak bardzo trudne, a w kontekscie istniejgcych ograniczen logistycznych i finansowych
oznaczatoby znaczacg redukcje skali badania (wielkosci proby), prawdopodobnie sprowadzajac
czes¢ empiryczng pracy do studidow przypadkow, co znaczgco obnizytoby jej warto$¢ poznawczg;
finalnie zatem zdecydowano sie pozosta¢ przy zaplanowanym pierwotnie sposobie pomiaréw,
opartym na przytoczonych wczesniej argumentach Amblera i innych dotyczacych identyfikacji
danych deklaratywnych jako akceptowalnego sposobu pomiaru wynikdéw biznesowych. W trakcie
wywiadow wskazywano tez na koniecznos¢ precyzyjnego opisania modelu operacyjnego i regut
przypisania organizacji do danego modelu, co jest szczegdlnie waine przy dokonywaniu

69 Medowski M. (2019) Nowy paradygmat wzrostu marek wg Sharpa a praktyka marketingowa, ,Marketing i Rynek”,
nr4.
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przypisania bez mozliwosci pomiaru bezposredniego (zmienna latentna). W trakcie otwartej
dyskusji eksperci udzielili autorowi szeregu ogdélnych wskazéwek dotyczgcych budowy narzedzia
pomiarowego, w szczegdblnosci podkreslajgc koniecznos¢ zachowania prostoty, co jest
kluczowym warunkiem uzyskania odpowiedzi od badanych. Powyisze wskazéwki zostaty
wykorzystane przy konstrukcji kwestionariusza dla badan zasadniczych, co byto kolejnym etapem
prac.

Wskazowki uzyskane na etapie badan eksploracyjnych pozwolity na przygotowanie wstepnego
narzedzia pomiaru na potrzeby badan zasadniczych, jakim byt kwestionariusz ankiety. Narzedzie
zostato nastepnie przetestowane w fazie badan pilotazowych, ktére przeprowadzono
na przetomie czerwca i lipca 2018 roku. Badania pilotazowe przeprowadzono na siedmiu
respondentach dobranych w sposdb celowy, kierujac sie kryterium praktycznego doswiadczenia
w zarzadzaniu markami, a w szczegdlnosci w zarzadzaniu portfolio marek. Respondentami byli
aktywni zawodowo eksperci pracujacy na stanowiskach, takich jak Kierownik Marki (Brand
Manager), Starszy Kierownik Marki (Senior Brand Manager), Kierownik Marketingu (Marketing
Manager), a takze Dyrektor Generalny (General Manager) z takich organizacji jak Mondelez,
Danone oraz Nutricia. Celem badan byto przetestowanie stworzonego kwestionariusza ankiety
na kilku ptaszczyznach. Pierwszg byty czynniki wptywajace na potencjalng licznos¢ odpowiedzi
(ang. response rate) przy wykorzystaniu narzedzia w badaniu CAWI. Byty to czynniki, takie jak
przejrzystos¢ konstrukcji, wysitek i czas konieczny do wypetnienia kwestionariusza, atrakcyjnosé
formy, narracja i nawigacja, perswazyjnos¢ komunikatéw (,,prosba o uwazne wypetnianie” etc.).
Drugg ptaszczyzne stanowity czynniki potencjalnie wptywajace na jako$é uzyskiwanych
informacji, takie jak zrozumienie uzywanych poje¢, intuicyjno$é zastosowanych skal, konstrukcja
intelektualna i zastosowane zmienne, zrozumiatos¢ celu badania dla respondenta etc. Pierwszy
cel badania zrealizowano, proszac wszystkie siedem oséb o samodzielne wypetnienie
(w obecnosci badacza) kwestionariusza, a nastepnie wspodlne przedyskutowanie wszystkich pytan
i watpliwosci, ktore nasunety sie respondentowi w trakcie wypetniania. Drugi cel zrealizowano,
proszgc wybranych respondentow (dysponujgcych wiekszg iloscig czasu) o poszerzong dyskusje
na temat obszaréw i poje¢ podejmowanych w scenariuszu i pracy, co umozliwito badaczowi
wnioskowanie na temat poziomu zrozumienia obszaru badania oraz interpretacji
kwestionariusza. Do poszerzonego badania zaproszono 4 osoby, a petny scenariusz wywiadu
zawiera zatgcznik 1.

Pierwszg obserwacjg wynikajgca z badan pilotazowych byto, ze koncepcja wzrostu marek Sharpa
jako konstrukt formalny jest mato znana praktykom, podobnie jak wynikajgce z nigj
konsekwencje i wytyczne dotyczace zarzadzania markami oraz portfelem marek. Nawet
respondenci deklarujgcy w dyskusji wybory, zachowania i poglady charakterystyczne dla modelu
Sharpa czesto nie taczyli tego z osobg Sharpa i formalng wiedzg, swoje wybory uzasadniajgc
bardziej swoim doswiadczeniem biznesowym. Drugg obserwacjg wynikajacg z tego etapu badan
(badania pilotazowe) byta koniecznos¢ uzupetnienia kwestionariusza o szerszy wybér odpowiedzi
niezwigzanych z modelem STP czy Sharpa, ale z ogélnymi kwestiami biznesowymi, takimi jak
parametry finansowe, ROI, zasoby ludzkie, mozliwosci produkcyjne etc. Zdaniem respondentow
w czesci obszaréw czynniki te s szczegdlnie wazne (by¢é moze nawet kluczowe) przy
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podejmowaniu decyzji, zas zawezenie mozliwych odpowiedzi tylko do aspektéw zwigzanych
z modelami STP czy Sharpa pozostawiato wrazenie ,niepetnosci” pytania i zmniejszato komfort
respondenta. Trzecig gtdwng obserwacjg byto, ze kwestionariusz jest zbyt dfugi. Czas wypetniania
przez respondenta to 25-30 minut. W szczegdlnosci irytacje respondentéw budzito pytanie
dotyczace stosowanych narzedzi marketingowych zwigzanych z zarzgdzaniem portfelem marek,
ktore oceniane byto jako trudne, nieintuicyjne i meczace. Respondenci deklarowali,
ze wypetniajac kwestionariusz w tzw. zwyczajnej sytuacji (poza kontekstem zwigzanym z IDI),
prawdopodobnie przerwaliby ankiete przy pytaniu dotyczacym narzedzi. Dodatkowo
respondenci przekazali tez pomniejsze uwagi dotyczace nawigacji (metryczka na oddzielnej
stronie), narracji (tres¢ powitania) oraz drobnych poprawek w tresci pytan.

Na podstawie obserwacji wynikajgcych z badania pilotazowego kwestionariusz ankiety zostat
skorygowany. W szczegdlnosci cze$¢ pytan wzbogacono o dodatkowe odpowiedzi zwigzane
z czynnikami/aspektami ogdlnobiznesowymi, a takie dodano mozliwos¢ dodania wtasnej
odpowiedzi (kwerendy poétotwarte). Konstrukcje kwestionariusza uproszczono, ograniczajac sie
do obszaréw i pytan bezposrednio zwigzanych z weryfikacjg hipotez badawczych; czes¢ dotyczaca
uzywanych narzedzi usunieto w catosci. Skorygowany, finalny kwestionariusz sktadat sie
z: wstepu (prosby o rzetelnos¢ wypetniania oraz zapewnienia o zachowaniu anonimowaosci),
czesci umozliwiajgcej identyfikacje modelu ZPM, czesci dotyczgcej rezultatow oraz metryczki
i podziekowania. Cze$¢é dotyczaca identyfikacji modelu organizacji zbudowana zostata w oparciu
o cztery zidentyfikowane wczes$niej obszary ZPM (wprowadzenie nowych marek, rozcigganie
marki, alokacja budzetu, upraszczanie portfela), z tym, ze kolejnos¢ obszaréw zostata
zmodyfikowana w taki sposéb, aby unikngé automatyzméw przy wypetnianiu ankiety i utrzymad
wysoki poziom uwaznosci — po obszarze zwigzanym z wprowadzeniem nowej marki umieszczono
obszar dotyczacy alokacji budzetu, nastepnie rozciggania marki i finalnie upraszczania portfela
marek. Pytania zwigzane z identyfikacjag modelu byty dwojakiego rodzaju. Pierwszy rodzaj
zbudowany byt z zastosowaniem skali nominalnej z prosbg do respondenta o wybranie
preferowanych odpowiedzi z predefiniowane;j listy mozliwosci lub wskazanie wtasnej (kwerenda
pototwarta); w celu zwiekszenia uwagi i refleksyjnosci respondenta czasami dodatkowo proszono
0 przypisanie poszczegélnym wyborom waznosci (np. pierwsze, drugie lub trzecie miejsce
w hierarchii waznosci). Drugim rodzajem pytania byto badanie opinii respondenta na temat
szeregu stwierdzen z wykorzystaniem skali semantycznej (Osgooda 1-5). W poszczegdlnych
pytaniach (w zaleznosci od obszaru i pytania) zawarte byly elementy zwigzane z konkretnym
modelem (lub modelami), a w czesci pytan dodatkowo wystepowaty elementy
neutralne/ogdlnobiznesowe. Cze$¢ dotyczaca rezultatdw zbudowana zostata w sposob
umozliwiajacy identyfikacje zmiennej zaleznej i podzielona na pytania dotyczgce deklarowanych
wynikéw rynkowych oraz deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych; pytania w tej czesci
zbudowane zostaty w oparciu o skale Osgooda. Pytania w metryczce zbudowane zostaty
z wykorzystaniem skali nominalnej i podzielone na dwa obszary: pytania dotyczgce organizacji
oraz pytania dotyczgce respondenta. tgcznie kwestionariusz zawierat (tgcznie z metryczka)
24 pytania i w Swietle wynikow testéw pilotazowych planowany czas na jego samodzielne
wypetnienie szacowano jako nieprzekraczajagcy 20 minut. Petny kwestionariusz znajduje sie
w zatgczniku 2.
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Dla tak przygotowanego narzedzia pomiaru zbudowano nastepnie reguty kodowania oraz model
operacyjny umozliwiajgcy przetozenie uzyskanych wynikdw na wartos¢ zmiennych niezaleznych,
co zostato pokazane na rysunku 28. Dla skal nominalnych jako regute kodowania przyjeto system
0-1, przy czym wskazanie ,, 1” otrzymywaty wszystkie wskazania niezaleznie od okreslonej przez
respondenta waznosci. Dla skal Osgooda jako regute kodowania przyjeto, ze wartos¢ ,1”
przypisana bedzie dla postaw wyraznie pozytywnych wobec stwierdzenia (tzw. 4-5 na skali 1-5),
za$ postawa negatywna lub neutralna oznaczac bedzie przypisanie ,0”. Taki rodzaj przypisania
wprost wynika z zatozenia o braku dychotomicznos$ci zmiennych niezaleznych — negatywna
postawa respondenta w stosunku do stwierdzenia kluczowego dla modelu Sharpa nie oznacza
bowiem zgody na stwierdzenia zgodne z modelem STP etc. Nieco odmienny sposéb kodowania
przyjeto dla pytania B3, gdzie kodowanie ,1” przypisywane byto tylko przy spetnieniu warunku
jednoczesnego wyboru odpowiedzi,,a” lub ,b” w czesci pierwszej pytania (B3A) oraz odpowiedzi
,b” lub ,,c” w czesci drugiej pytania (B3B).

Rysunek 28. Identyfikacja zmiennych niezaleznych — model operacyjny i reguty kodowania

STP Sharp
A Wprowadzanie nowych produktow
Al Skala nominalna C e
1 [1,2,3] d
[0] h
A2 Skala Osgooda 1
1 [4,5] 2 5
[1,2,3] 3 6
4 7
B Alokacja budzetu marketingowego
B1 Skala nominalna d a
1 [1] f
[0] h e
B2 Skala Osgooda
1 [1] 2 5
[0]
B3 Skala nominalna
1 [1] dla jednoczesnie B3A (a lub b) oraz B3B (b lub c)
[0] dla B3A (c) i/lub B3B (a) B3
C Rozcigganie marki
C1 Skala Osgooda 1
1 [4,5] 3 2
0 [1,2,3] 4 5
D Upraszczanie portfela marek
D1 Skala nominalna e
1 [1,2,3]
[0]
D2 Skala nominalna
1 [1] a
[0] c d
D3 Skala nominalna
1 [1] a b
0 [0]
Maksymalna mozliwa liczba przypisan: 16 16

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Poniewaz wybrane punkty kwestionariusza ankiety dotyczyty zachowan i postaw zwigzanych
z danym modelem ZPM, zatem ich wybdér umozliwiat przypisanie danej odpowiedzi do danego
modelu. Jak wspomniano wczesniej, w Swietle informacji uzyskanych w procesie badania
pilotazowego pytania zawieraty réwniez mozliwos¢ wyboru punktéw ogdlnobiznesowych, ktére
niezwigzane byty z przypisaniem do zadnego z modeli. W konsekwencji kazdy z modeli mdgt
otrzyma¢ od 0 do 16 punktéow (przypisan), a identyfikacja zmiennych niezaleznych
zaprojektowana zostata w nastepujacy sposéb:
e zmienna STP (STP) — rozumiana jako uzyskana liczba wskazah na model STP (wyrazana
takze procentowo, jako % uzyskanych punktéw z maksymalnych 16),
e zmienna Sharpa (SHA) — rozumiana jako uzyskana liczba wskazan na model (wyrazana
takze procentowo, jako % uzyskanych punktéw z maksymalnych 16).

Ze wzgledu na niedychotomiczny charakter zmiennych niezaleznych oraz mozliwosé¢
jednoczesnego wystepowania zachowan charakterystycznych dla obydwu modeli zdecydowano
sie takze na wprowadzenie zmiennej grupujgcej o nazwie Realizowany Model (RM), opisujace;j
rozktad liczebnosci jednostek w zaleznosci od przynaleznosci do poszczegdlnych grup,
o nastepujacych regutach przyporzadkowania:
e Model Intensywny (M-INT) — organizacje, dla ktérych zaréwno zmienna STP (STP), jak tez
zmienna Sharpa (SHA) uzyskaty powyzej 50% wskazan,
e Model STP (M-STP) — organizacje, dla ktérych zmienna STP (STP) uzyskata powyzej 50%
wskazan i jednoczesnie nie odnotowano powyzej 50% wskazan na zmienng Sharpa (SHA),
e Model Sharpa (M-SHA) — organizacje, dla ktérych zmienna Sharp (SHA) uzyskata powyzej
50% wskazan i jednoczesnie nie odnotowano powyzej 50% wskazan
na zmienng STP (STP),
e Model Ogdlny/Generalny (M-GEN) — organizacje, dla ktérych zaréwno zmienna STP (STP),
jak tez zmienna Sharpa (SHA) uzyskaty ponizej 50% wskazan.

Kodowanie pytan dotyczgcych rezultatow zaplanowane zostato jako s$rednia z odpowiedzi
uzyskanych z wykorzystaniem skal dyferencjatu semantycznego (na bazie skali Osgooda, zakres
1-5)°70, co w zatozeniu miato pozwoli¢ na agregacje wynikéw czastkowych do wczeéniej
opisanych zagregowanych wskaznikéw wynikéw rynkowych (WWR) oraz skutecznosci dziatan
rynkowych (WSDR), a w konsekwencji okreslenie poziomu zmiennej zaleznej (rezultaty
organizacji). Kodowanie metryczki zaplanowane zostato w sposdéb typowy dla skal nominalnych
i pytan charakterystycznych dla tej czesci kwestionariusza. Zaprojektowane finalne narzedzie
pomiaru uzyte zostato do przeprowadzenia badan ilosciowych w ramach etapu badan
zasadniczych.

Badania iloSciowe zrealizowane zostaty w dniach od 20 sierpnia do 04 wrzesnia 2018. Celem
badan byta ilosciowa weryfikacja hipotez badawczych H1-3, a w konsekwencji — weryfikacja

570 W pracy wykorzystano liberalne stanowisko w statystyce, ktdre gtosi, ze na liczbach mozna wykonywac obliczenia,
rowniez w przypadku zastosowania skal porzgdkowych. Na podstawie: Sobczak S. (2018) Analiza uzytecznosci
diagnostycznej, Student Niepetnosprawny, 18(11) , ss.115-116; Elliott A., Wayne A. (2007) Statistical analysis quick
reference guidebook. With SPSS examples, Woodward, s.40.
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hipotezy gtéwnej. Badanie zrealizowane zostato w formie ankiety przeprowadzonej drogag
elektroniczng (CAWI). Zbiorowos¢ generalng stanowity firmy, ktére prowadzity swojg aktywnos¢
rynkowa na terenie Polski i w swoich portfelach zarzagdzaty minimum trzema markami. Prosbe
o badanie skierowano do osdéb aktywnie uczestniczacych w procesie zarzadzania markami
(portfelem marek) w organizacji. Brak wiarygodnych danych, jak i dynamika zmian
(wprowadzanie nowych marek, akwizycje, likwidacja marek itp.) uniemozliwia jednoznaczne
okreslenie liczebnosci zbiorowosci generalnej. Szacuje sie jednak, ze kluczowy warunek
(zarzadzanie minimum trzema markami) spetnia mniej niz potowa firm prowadzacych dziatania
rynkowe. W Polsce jest to ok. 1,1 miliona firm. Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
(finansowe, organizacyjne, czasowe itp.) podjeto decyzje, aby dobdr proby do badania odbywat
sie z wykorzystaniem doboru celowego (kryteria doboru to liczba marek w portfelu). Operatem
byty bazy danych firm, do ktdrych dostep zostat zakupiony dla potrzeb prowadzonego badania
z wykorzystaniem agencji badawczych (Panel Ariadna oraz Instytut Badawczy IPC). W celu
redukcji potencjalnych btedéw baz danych, jak i zwiekszenia wiarygodnosci prowadzonych badan
zastosowano triangulacje i wybrano dwie bazy. W sumie w bazie znalazto sie ponad 30 tysiecy
firm, (co stanowi ok. 1,3% wszystkich firm, ktére funkcjonuja na rynku polskim), z ktérych
dobierane byly jednostki do badania. Badaniem objeto wszystkie jednostki znajdujgce sie
w bazie. Innymi stowy prosbe o udziat w badaniu skierowano do ponad 30 tysiecy podmiotow.
Zgode na udziat w badaniu wykazato ok. 1,5 tys. podmiotdw. Niemniej cze$¢ firm, ktore wyrazity
zgode na udziat w badaniu nie spetniato warunku zarzadzania min. trzema markami, albo tez
z réznych powoddéw wyniki badania nie mogty by¢ uwzglednione (np.: niepetne wyniki —
przerwanie badania). Ostatecznie do analizy statystycznej trafity 342 jednostki. Przyjeto,
ze do scharakteryzowania organizacji, ktére wziety udziat w badaniu, wykorzystane zostang
nastepujgce atrybuty: branza, zatrudnienie, przychody przedsiebiorstwa netto, zasieg dziatania,
rodzaj kapitatu, obstugiwane rynki, a strukture préby opisano ponize;j.

Zdecydowang wiekszos¢ (51%) stanowity organizacje z przemystu, za$ kolejng co do licznosci
grupg (10%) stanowity organizacje z branzy FMCG i handlu. Udziat w prébie organizacji
z pozostatych branz ksztattowat sie na poziomie ponizej 10% (per branza), co zostato
przedstawione na rysunku 29.

Rysunek 29. Struktura préby — branza
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Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).



Zdecydowang wiekszos¢ badanych organizacji stanowity firmy $rednie i duze, jesli chodzi
o zatrudnienie — prawie 82% stanowity organizacje zatrudniajgce powyzej 50 oséb, co zostato
przedstawione na rysunku 30.

Rysunek 30. Struktura préby — zatrudnienie
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Nieco odmiennie wyglada struktura préby pod wzgledem wielkosci przychodéw netto

przedsiebiorstw. Jak pokazano na rysunku 31, najbardziej liczng grupe stanowity
przedsiebiorstwa o wielkosci przychodéw 2-10 mlin euro (41%).

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Rysunek 31. Struktura préby — przychody netto
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Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Widoczna jest réznica w rozktadach dwdch wartosci przyjmowanych jako miary wielkosci
przedsiebiorstwa — zatrudnienia oraz wielkosci przychodéw®’L, O ile wedtug kryterium 10 min
euro przychoddw netto przedsiebiorstwa mate i mikroprzedsiebiorstwa stanowig wiekszo$é

571 Art. 2 zatgcznika | do rozporzadzenia 364/2004 RM.



proby (61%), o tyle wedtug kryterium zatrudnienia (min. 50 oséb) przedsiebiorstwa mate
i mikroprzedsiebiorstwa stanowig niecate 19% proby. Rdéznica ta spowodowana jest liczng
reprezentacjg w probie organizacji o wielkosci przychoddéw 2-10 min euro i moze wynikaé
ze struktury branz w probie. Duzg czes¢ proby stanowity przedsiebiorstwa przemystowe,
co szczegdlnie w przypadku organizacji mniejszych moze faczy¢ sie z niskg wydajnoscig pracy
i mogto by¢ powodem obserwowanych rdéznic. Wspdlng obserwacjg dotyczacg wielkosci
przedsiebiorstw jest stosunkowo niewielki udziat w prébie organizacji bardzo matych
(mikroprzedsiebiorstw), co zapewne wynika z zastosowanego kryterium doboru.
Mikroprzedsiebiorstwa zapewne istotnie rzadziej zarzagdzajg portfelem trzech i wiecej marek niz
wieksze organizacje.

Strukture préby analizowano takie pod katem innych kryteridw, takich jak kapitat
przedsiebiorstwa, zasieg organizacji (rozumianej jako catosé, nie tylko oddziat polski), a takze
rynki obstugiwane przez organizacje. Informacje te przedstawiono na rysunku 32 (zasieg
organizacji), rysunku 33 (kapitat) oraz rysunku 34 (obstugiwane rynki). Wynika z nich, ze badane
przedsiebiorstwa to przede wszystkim organizacje o zasiegu miedzynarodowym (58%),
obstugujgce zaréwno rynek polski, jak tez rynki zagraniczne (68%), o kapitale polskim lub
mieszanym.

Rysunek 32. Struktura préby — zasieg organizacji
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Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Rysunek 33. Struktura préby — kapitat dominujacy
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Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Rysunek 34. Struktura préby — obstugiwane rynki
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Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

W zakresie wielkos$ci portfela wszystkie organizacje w prébie zarzadzaty minimum trzema
markami (co byto wynikiem doboru celowego), z czego 44% organizacji zarzadzato portfelem
wiekszym niz pie¢ marek.

Zebrane w trakcie badania informacje umozliwity takze analize struktury préby pod katem
jednostek badania (respondentéw). W badanych organizacjach o wypetnienie kwestionariusza
zwracano sie do 0séb biorgcych aktywny udziat w zarzadzaniu portfelem marek. Analiza struktury
respondentow pod katem funkcji w organizacji pokazuje, ze tylko 23% z nich zwigzanych jest
z dziatem marketingu. Mozna to ttumaczy¢ charakterem obszaru ZPM. O ile bowiem budowa
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i aktywacja pojedynczej marki jest bardziej ,,tradycyjng” funkcjg marketingowa, o tyle aktywnosci
zwigzane z budowag, zarzgdzaniem i optymalizacjg portfela marek czesto wymagajg uczestnictwa
wielu funkcji, ktére bezposrednio wspotuczestniczag w podejmowaniu decyzji (np. o dodaniu
lub usunieciu marki z portfela). Zarzadzanie portfelem marek w badanych przedsiebiorstwach
wydaje sie byc¢ realizowane w triadzie marketing-trade marketing-sprzedaz (co stoi w zgodzie
z obserwacjami dotyczacymi zmieniajgcej sie roli marketingu w przedsiebiorstwie)
ze wspoétudziatem planistdéw i finanséw. Struktura respondentéw ze wzgledu na kryterium funkcji
przedstawiona zostata na rysunku 35.

Rysunek 35. Struktura respondentow — dziat/funkcja

= Marketing / Aktywacja marek

® Trade marketing / marketing handlowy /
marketing kanatowy

= Sprzedaz
Planowanie / Planowanie kategorii

® Finanse

= Logistyka / Supply Chain / Produkcja

® Inne

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze deklarowane doswiadczenie wydaje sie w petni potwierdzac
kompetencje respondentéw do oceny dziatart ZPM w ich przedsiebiorstwach. Wiekszo$¢ z nich
to liderzy wieloosobowych zespotéw (64% zarzadza zespotem co najmniej trzech oséb)
o wieloletnim doswiadczeniu zaréwno w zarzadzaniu markami, jak tez w zarzgdzaniu portfelami
marek. Okoto 90% respondentéw deklaruje wiecej niz 2-letnie doswiadczenie zaréwno
w zarzadzaniu marka, jak tez w zarzadzaniu portfelem marek (rysunek 36), zas okoto 82% obecnie
jest personalnie (wspdt)odpowiedzialnych za zarzadzanie co najmniej dwoma markami,
co pokazano na rysunku 37.
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Rysunek 36. Struktura respondentéw — doswiadczenie w zarzagdzaniu markg oraz ZPM

Doséwiadczenie w zarzadzaniu markami Doswiadczenie w zarzadzaniu portfelem

Ponizej2 lat marek
8%

Powyzej5 lat l Powyzejs lat
. AT% y 44%
25 lat
45% g 1
2-5 lat
4%

Rysunek 37. Struktura respondentéw — ilos¢ obecnie zarzgdzanych marek

Ponizej2 lat
12%

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

1 marka
18%

wiecej niz 3
marki
43%

2-3 marki
39%

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Zebrany materiat empiryczny zostat poddany weryfikacji formalnej i merytorycznej, a nastepnie
po zakodowaniu zgodnym z przyjetymi regutami i modelem operacyjnym, stat sie podstawa
prowadzonych w ramach etapu IV analiz statystycznych. Analizy realizowane byty
z wykorzystaniem pakietu statystycznego SPSS. W toku prowadzonych prac w pierwszej
kolejnosci ustalono uwarunkowania statystyczne dla planowanych analiz, a w szczegdlnosci
dokonano analiz rzetelnosci wskaznikow stuzgcych do wyznaczania wartosci zmiennej zaleznej.
Przyczyng takiej decyzji byt brak referencji dostepnych badan historycznych z wykorzystaniem
tych wskaznikéw, ktéry umozliwitby ich wstepng ocene. O ile bowiem wskaznik wynikéw
rynkowych (WWR) zbudowany zostat w oparciu o wytyczne Amblera, o tyle jego dokfadna
konstrukcja, kontekst i sposdb wykorzystania w badaniu jest nowy, za$ wskaznik skutecznosci
dziatan rynkowych (WSDR) zostat zaplanowany od poczatku na potrzeby badania.
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W konsekwencji, w celu zapewnienia rzetelnosci przeprowadzanych analiz, zdecydowano sie
rozpoczgé faze IV od przeprowadzenia analizy eksploracyjnej i testéw rzetelnosci wskaznikow.

W pierwszej kolejnosci badaniu poddano konstrukt WWR. W toku badania wewnetrznych
zaleznosci zachodzgcych w zbiorze zmiennych (pytania E1A-E1L w kwestionariuszu, dotyczace
deklarowanych wynikéw rynkowych organizacji) zastosowano metode eksploracyjnej analizy
czynnikowej. W pierwszym etapie analizy okres$lono stopien podobieAstwa miedzy
poszczegdlnymi zmiennymi (pytania w obszarze E1). Wyniki obliczen zostaty zaprezentowane
W macierzy przeciwobrazow w tabeli 21. Dla kazdej zmiennej wspotczynnik na przekatnej
macierzy przeciwobrazu korelacji znacznie przekracza warto$¢ progowa 0,5. W celu
potwierdzenia trafnosci wyboru modelu analizy czynnikowej jako metody analizy zgromadzonych
danych, na kolejnym etapie obliczono test sferycznosci Bartletta i statystyke Kaisera-Meyera-
-Olkina (KMO), co przedstawione zostato w tabeli 22.

Tabela 21. Macierz przeciwobrazéow korelacji dla 12 zmiennych — E1A-E1L

E1A E1B E1C E1D E1E E1F E1G E1H E1l E1l) E1K 1L

E1A_PRZYCHODY 0,942® -0,088 -0,059 -0,292 -0,16 -0,058 -0,199 0,054 0,015 -0,092 0,053 0,067
E1B_PRZYCHODY -0,088 0,9632 -0,073 0,099 -0,116 -0,152 -0,162 -0,067 -0,116 -0,175 -0,072 -0,008
E1C_PRZYCHODY -0,059 -0,073 0,953* -0,083 0,006 -0,178 -0,005 0,06 -0,158 0,057 -0,153 -0,214

E1D_ZYSKI -0,292 0,099 -0,083 0,923* -0,155 -0,136 -0,265 -0,032 -0,016 -0,273 0,117 -0,007
E1E_ZYSKI -0,16 -0,116 0,006 -0,155 0,917¢ -0,174 0,15 -0,378 -0,012 0,055 -0,246 0,012
E1F_ZYSKI -0,058 -0,152 -0,178 -0,136 -0,174 0,958 0,006 -0,031 -0,137 0,026 0,036 -0,175

E1G_UDZIALY -0,199 -0,162 -0,005 -0,265 0,15 0,006 0,929 -0,212 -0,079 -0,275 -0,05 0,019
E1H_UDZIALY 0,054 -0,067 0,06 -0,032 -0,378 -0,031 -0,212 0,924> -0,201 0,086 -0,19 -0,013

E1l_UDZIALY 0,015 -0,116 -0,158 -0,016 -0,012 -0,137 -0,079 -0,201 0,961*> 0,023 0,012 -0,151
E1)_SKA -0,092 -0,175 0,057 -0,273 0,055 0,026 -0,275 0,086 0,023 0,928 -0,179 -0,206
E1K_SItA 0,053 -0,072 -0,153 0,117 -0,246 0,036 -0,05 -0,19 0,012 -0,179 0,930® -0,303
E1L_SItA 0,067 -0,008 -0,214 -0,007 0,012 -0,175 0,019 -0,013 -0,151 -0,206 -0,303 0,937

a. Miary adekwatnosci doboru préby
Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Tabela 22. Eksploracyjna analiza czynnikowa — wyniki rynkowe organizacji

Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta
Miara KMO adekwatnosci doboru préby. 0,938
Test sferycznosci Przyblizone chi-kwadrat | 2741,710
Bartletta df 66
Istotnosé 0,000

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Dla poddanych analizie 12 zmiennych test sferycznosci Bartletta wynidst 2741,710 (przyblizone
X2) przy 66 stopniach swobody i wartoéci p=0,000°"2. Natomiast wspétczynnik KMO wynidst
0,938°73, Wartoéci obu miar nalezy uzna¢ za wysokie, a zatem istnieje mozliwo$¢ wyodrebnienia
czynnikdw wspdlnych (uzyskane wyniki $wiadczg o jednorodnosci konstruktu). Trafnosé
teoretyczna konstruktu zostata zweryfikowana w kolejnym kroku poprzez zastosowanie
eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA). W analizie wykorzystano metode wyodrebniania
czynnikéw — uogdlnionych najmniejszych kwadratéw. Zasoby zmiennosci wspdlnej (ZZW) sg dos¢
wysokie (dla wszystkich zmiennych ZZW przekraczat 0,5), co pokazano w tabeli 23.

Tabela 23. Zasoby zmiennosci wspdlnej dla poszczegdlnych zmiennych E1A-E1L

Zmienna ZZW
E1A_PRZYCHODY 0,613
E1B_PRZYCHODY 0,621
E1C_PRZYCHODY 0,567

E1D_ZYSKI 0,745
E1E_ZYSKI 0,732
E1F_ZYSKI 0,640
E1G_UDZIALY 0,743
E1H_UDZIALY 0,706
E1l_UDZIALY 0,568

E1)_SItA 0,724

E1K_SItA 0,708

E1L_SItA 0,688

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

W wyniku przeprowadzonej analizy 12 zmiennych wejsciowych zostato zredukowanych
do jednego wymiaru. Catkowita wyjasniona wariancja wyniosta 56,77% (tabela 24), co oznacza
ze wiecej niz potowa ogdlnej zmiennosci danych wejsciowych zostata wyjasniona przez stworzony
czynnik.

572 0drzucamy hipoteze zerowa o tym, ze macierz korelacji jest macierza jednostkowa, na rzecz hipotezy przeciwne;j.
Na podstawie: Malarska A. (2005) Statystyczna analiza danych wspomagana programem SPSS, SPSS Polska, Sp. z 0.0.,
Krakow, s.212.

573 Zaleca sie, by warto$é¢ wspotczynnika K-M-0>0,5 co oznacza, ze badana proba jest adekwatna do zatozeri analizy
czynnikowej. Na postawie: Malarska A. (2005) Statystyczna analiza danych wspomagana programem SPSS, SPSS
Polska, Sp. z 0.0., Krakéw, s.212.
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Tabela 24. WWR analiza eksploracyjna — catkowita wyjasniona wariancja

Catkowita wyjasniona wariancja

Poczatkowe wartosci wtasne Sumy kwadratéw tadunkéw po wyodrebnieniu
Czynnik | Ogétem | % wariancji | % skumulowany | Ogétem % wariancji % skumulowany
1 7,144 59,532 59,532 6,812 56,770 56,770
2 0,955 7,961 67,493
3 0,664 5,530 73,024
4 0,573 4,771 77,795
5 0,495 4,128 81,923
6 0,430 3,587 85,511
7 0,391 3,258 88,769
8 0,343 2,856 91,625
9 0,292 2,435 94,060
10 0,266 2,216 96,276
11 0,232 1,935 98,211
12 0,215 1,789 100,000

Metoda wyodrebniania czynnikéw — metoda uogdlnionych najmniejszych kwadratow.

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Zastosowanie metody uogdlnionych najmniejszych kwadratéw pozwolito na okreslenie fadunkdw
czynnikéw dla poszczegdlnych zmiennych, przedstawionych w tabeli 25. tadunki czynnikowe
wchodzgce w sktad wyodrebnionego czynnika sg wieksze od 0,7, co oznacza, ze trafnosc
konstruktu jest spetniona (sktadowymi czynnika powinny byé zmienne, ktére po zaokragleniu
uzyskujg wartosci bezwzgledne réwne 0,5 lub wieksze). Ponadto tadunki czynnikowe sg zblizone,
co oznacza ze wptyw kazdego z elementdéw na wyodrebniony czynnik jest podobny. Otrzymano
zatem spdjng grupe 12 sktadnikdw, tworzacych syntetyczny wskaznik WWR.

Tabela 25. WWR analiza eksploracyjna — macierz czynnikéw

Macierz czynnikéw”
Czynnik
1
E1A PRZYCHODY 0,702
E1B_PRZYCHODY 0,764
E1C_PRZYCHODY 0,687
E1D_ZYSKI 0,785
E1E_ZYSKI 0,771
E1F_ZYSKI 0,760
E1G_UDZIALY 0,797
E1H_UDZIALY 0,761
E1ll_UDZIALY 0,707
E1J_SItA 0,780
E1K_SItA 0,765
E1L_SItA 0,754
Metoda wyodrebniania — metoda uogdlnionych najmniejszych kwadratéw.
* 1 —liczba wyodrebnionych czynnikdw. Wymagana liczba iteracji: 4.

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Po dokonaniu analizy czynnikowej konstruktu WWR, w nastepnej kolejnosci dokonano testu
rzetelnosci tego wskaznika z wykorzystaniem wspéfczynnika Alfa Cronbacha, co pokazano
w tabeli 26.

Tabela 26. Wskaznik WWR — statystyka Alfa Cronbacha

Statystyki rzetelnosci
Alfa Liczba
Cronbacha pozycji
0,938 12
Statystyki pozycji Ogétem
Wariancja Alfa
Srednia skali skali po Korelacja Cronbacha
po usunieciu usunieciu pozycji PO usunieciu
pozycji pozycji Ogétem pozycji
E1A_PRZYCHODY 39,47 49,282 0,662 0,935
E1B_PRZYCHODY 39,57 48,351 0,743 0,932
E1C_PRZYCHODY 39,58 49,318 0,672 0,934
E1D_ZYSKI 39,48 48,426 0,738 0,932
E1E_ZYSKI 39,56 48,123 0,736 0,932
E1F_ZYSKI 39,58 47,999 0,743 0,932
E1G_UDZIALY 39,49 48,415 0,753 0,932
E1H_UDZIALY 39,60 48,404 0,725 0,933
E1ll_UDZIALY 39,61 48,650 0,691 0,934
E1J_SItA 39,47 48,566 0,735 0,932
E1K_SItA 39,56 47,949 0,732 0,932
E1L_SItA 39,58 48,379 0,728 0,932

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Wartos¢ wspoétczynnika Alfa Cronbacha dla wskaznika WWR wyniosta 0,938, co wskazuje
na bardzo wysoki poziom rzetelnosci wskaznika. Jednoczesnie wielko$é korelacji pozycji
ksztattujgca sie na poziomie 0,6-0,7 dla wszystkich elementéw wskaznika wskazuje na wysoki
poziom spdjnosci wewnetrznej konstruktu, co zostato potwierdzone wynikami statystyk Alfa
Cronbacha dla poszczegdlnych sktadowych wskaznika WWR — zestawienie zbiorcze zostato
zawarte w tabeli 27.
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Tabela 27. Wskazniki wynikdéw rynkowych — wspdtczynniki Alfa Cronbacha dla wskaznikéw czgstkowych

Wspotczynnik
Alfa Cronbacha
WWR PRZYCHODY 0,752
WWR ZYSKI 0,813
WWR UDZIALY 0,800
WWR SKA MAREK 0,831
WWR RELACJA DO ROKU UBIEGLEGO 0,889
WWR RELACJA DO GEOWNEGO KONKURENTA 0,868
WWR RELACJA DO SREDNIEJ RYNKU 0,852

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Na podstawie przeprowadzonych analiz eksploracyjnych oraz obliczen statystyk Alfa Cronbacha
stwierdzono, ze wskaznik deklarowanych wynikéw rynkowych WWR charakteryzuje sie wysokim
poziomem rzetelnosci, umozliwiajgcym wykorzystanie go do analiz i weryfikacji hipotez
badawczych. Wysoki poziom Alfa Cronbacha dla wskaznika WWR (a w szczegdlnosci fakt, ze
wszystkie wskazniki czgstkowe WWR réwniez uzyskaty wysoki poziom Alfa) mozna tez
interpretowac jako potwierdzenie, ze zmienne deklaratywne uzyte w badaniu do pomiaru
rezultatow sg akceptowang operacjonalizacjg realnych rezultatéw biznesowych organizacji.

W nastepnej kolejnosci poddano eksploracyjnej analizie czynnikowej zmienne dotyczgce
skutecznosci dziatan rynkowych (WSDR). W tym celu zbadano wewnetrzne zaleznosci
zachodzacych w zbiorze zmiennych (pytania E2A-E2H w kwestionariuszu, dotyczace
deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych organizacji — WSDR). Wspétczynniki na przekatnej
macierzy przeciwobrazu korelacji przekraczaty wartos$¢ progowg 0,5 (tabela 28), test sferycznosci
Bartletta wyniost 186,126 przy 28 stopniach swobody i wartosci p=0,000, a wspoétczynnik KMO
wyniost 0,683 (tabela 29), co potwierdzito trafnosé zastosowania analizy EFA.

Tabela 28. Macierz przeciwobrazow korelacji dla 8 zmiennych — E2A-E2H

E2A | E2B E2C | E2D E2E E2F E2G | E2H
E2A_WPROWADZANIE |0,717%|-0,055|-0,097|-0,014|-0,137| 0,011 |-0,092 | 0,006
E2B_ALOKACIA -0,055|0,703%|-0,141| 0,028 | -0,046 |-0,219|-0,123 | -0,004
E2C_ROZCIAGANIE -0,097|-0,141|0,716%| -0,007 | -0,165 | 0,003 |-0,104 | -0,13
E2D_UPRASZCZANIE |-0,014| 0,028 |-0,007|0,575%|-0,095| 0,048 |-0,075|-0,238
E2E_WPROWADZANIE |-0,137|-0,046 |-0,165|-0,095|0,711%|-0,163 | -0,007 | -0,042
E2F_ALOKACIA 0,011 | -0,219| 0,003 | 0,048 |-0,163 |0,656° | -0,157 | -0,165
E2G_ROZCIAGANIE -0,092|-0,123|-0,104|-0,075|-0,007|-0,157|0,732%|-0,015
E2H_UPRASZCZANIE | 0,006 |-0,004| -0,13 |-0,238|-0,042|-0,165|-0,015|0,639°

a. Miary adekwatnosci doboru préby
Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Tabela 29. Eksploracyjna analiza czynnikowa — skutecznos¢ dziatan rynkowych organizacji

Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta
Miara KMO adekwatnosci doboru préby 0,683
Test sferyczno$ci Bartletta Przyblizone chi-kwadrat 186,126
df 28
Istotnosc 0,000

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

W toku dalszych analiz stwierdzono, ze zasoby zmiennosci wspdlnej dla analizowanych

zmiennych sg zréznicowane i nie zawsze przekraczajg wartos¢ 0,5, co pokazano w tabeli 30.

Tabela 30. Zasoby zmiennosci wspdlnej dla poszczegdlnych zmiennych E2A-E2H

Zmienna

ZZWN

E2A_WPROWADZANIE

0,675

E2B_ALOKACIA

0,535

E2C_ROZCIAGANIE

0,392

E2D_UPRASZCZANIE

0,654

E2E_ WPROWADZANIE

0,405

E2F_ALOKACIA

0,598

E2G_ROZCIAGANIE

0,330

E2H_UPRASZCZANIE

0,606

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

W wyniku dalszej analizy osiem zmiennych wyjsciowych zostato zredukowanych do trzech

wyjasniajgcych tgcznie jedynie 38,443% ogdlnej zmiennosci (tabela 31).

Tabela 31. WSDR analiza eksploracyjna — catkowita wyjasniona wariancja

Catkowita wyjasniona wariancja
Poczatkowe wartosci Sumy kwadratéw fadunkdéw | Sumy kwadratdw tadunkow
wiasne po wyodrebnieniu po rotacji
% % % % % %
Czynn | Ogéte | warian | skumulowa | Ogéte | warian | skumulowa | Ogéte | warian | skumulowa
ik m cji ny m cji ny m cji ny
2,044 | 25,555 25,555 1,317 | 16,461 16,461 1,102 | 13,769 13,769
2 1,143 | 14,285 39,840 1,019 | 12,741 29,202 1,083 | 13,542 27,311
3 1,007 | 12,583 52,423 0,739 | 9,241 38,443 0,891 | 11,132 38,443
4 0,880 | 10,998 | 63,420
5 0,825 10,319 | 73,739
6 0,764 | 9,547 83,286
7 0,742 | 9,273 92,559
8 0,595 | 7,441 | 100,000
Metoda wyodrebniania czynnikéw — metoda uogdlnionych najmniejszych kwadratow.

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).
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Macierz tadunkéw czynnikowych (tabela 32) zostata poddana rotacji z wykorzystaniem metody
Varimax z normalizacjg Kaisera. Wyniki analizy wykazaty, ze w kazdym z wymiaréw moze by¢
uwzgledniona tylko jedna zmienna pierwotna (tabela 33). W wyniku analizy eksploracyjnej
analizy czynnikowej stwierdzono zatem, ze trafnos¢ konstruktu (WSDR) nie jest spetniona.

Tabela 32. WSDR analiza eksploracyjna — macierz czynnikéw

Macierz czynnikéw”
Czynnik
1 2 3
E2A_WPROWADZANIE
E2B_ALOKACJA
E2C_ROZCIAGANIE 0,538
E2D_UPRASZCZANIE 0,717 -0,696
E2E_WPROWADZANIE
E2F_ALOKACJA 0,719 0,694
E2G_ROZCIAGANIE
E2H_UPRASZCZANIE
Metoda wyodrebniania — metoda uogdélnionych najmniejszych kwadratow.
* 3 —liczba wyodrebnionych czynnikow. Wymagana liczba iteracji: 25.

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Tabela 33. WSDR analiza eksploracyjna — macierz rotowanych czynnikow

Macierz rotowanych czynnikéw”
Czynnik
1 2 3

E2A_WPROWADZANIE
E2B_ALOKACIA
E2C_ROZCIAGANIE 0,555
E2D_UPRASZCZANIE 0,998
E2E_WPROWADZANIE
E2F_ALOKACJA 0,985
E2G_ROZCIAGANIE
E2H_UPRASZCZANIE

Metoda wyodrebniania — metoda uogdlnionych najmniejszych kwadratéw
Metoda rotacji — Varimax z normalizacja Kaisera.

* Rotacja osiggneta zbieznos¢ w 4 iteracjach.

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Przyczyng, dla ktérej wskaznik wynikow rynkowych (WWR) uzyskat wysoki poziom rzetelnosci,
zas W obszarze dotyczagcym deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych nie udato sie
zredukowac liczby zmiennych i uzyskac zagregowanego wskaznika (WSDR), prawdopodobnie jest
charakter obydwu obszaréw. Wskaznik WWR jest wewnetrznie spdéjny, gdyz rezultaty rynkowe
organizacji (zaréwno deklarowane, jak tez rzeczywiste) czesto (cho¢ nie zawsze) s3 ze soba
powigzane, tzn. wzrost przychoddw ma pozytywny wptyw na dynamike udziatéw rynkowych,
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a takze posrednio na wartos¢ marek. Rowniez wskazniki zyskownosci dla firm osiggajgcych sukces
rynkowy sg spdjne z rezultatami zwigzanymi ze skalg biznesu (przychody, udziaty rynkowe).
Pojecie skutecznosci dziatan rynkowych zawiera w sobie obszary, ktére mogg by¢ ze sobg
niepowigzane w tak samo silny sposéb, np. wprowadzanie nowych marek oraz upraszczanie
portfela. Skutecznos¢ organizacji w jednym obszarze nie musi by¢ silnie zwigzana z innym
obszarem, co rzutuje na poziomy trafnosci i rzetelnosci przy prébie konstrukcji wskaznika
zagregowanego. Potwierdza to analiza korelacji (pokazana w tabeli 34) miedzy dwoma punktami
odniesienia (plany oraz konkurencja) dla zmiennych dotyczacych tego samego obszaru ZPM,
ktora wykazata, ze choc¢ korelacje s3 istotne statystycznie i pozytywne, to ich sita jest srednia lub
staba. Zatem rosngcy poziom deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych w danym obszarze
ZPM w stosunku do planéw stabo skorelowany jest z deklarowang rosngcg skutecznoscig w tym
obszarze w stosunku do konkurencji. Wynikaé to moze z charakteru zmiennej — skutecznos¢ jest
zmienng latentng, niemozliwg do prostej obserwacji, zas odniesienia skutecznosci do konkurenciji
oraz plandw pozostawiajg respondentowi wieksze pole do interpretacji niz ma to miejsce
w przypadku oceny wynikéw rynkowych.

Tabela 34. Korelacje miedzy skutecznoscia dziatan rynkowych dla réznych punktéw odniesienia

Korelacja Pearsona | Istotnos¢
Wprowadzanie produktow (E2A-E2E) 0,184 0,001
Alokacja budzetu (E2B-E2F) 0,282 0,000
Rozciaganie marki (E2C-E2G) 0,178 0,001
Upraszczanie portfela (E2D-E2H) 0,255 0,000

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Poniewaz nie osiggnieto trafnosci konstruktu WSDR, zatem nie dokonywano analizy rzetelnosci
wskaznika za pomocay statystyki Alfa Cronbacha i zdecydowano o niewykorzystywaniu
zagregowanego wskaznika WSDR do dalszych analiz. Przy dalszych analizach zdecydowano sie na
opisanie skutecznosci podejmowanych dziatan rynkowych organizacji poprzez analize
pojedynczego wptywu zmiennych (pytania E2A-E2H w kwestionariuszu), to znaczy:
e skutecznosci w stosunku do pierwotnych planéw (obszar SP):
o W obszarze dotyczagcym wprowadzen nowych marek (SP_W),
o W obszarze alokacji budzetu (SP_A),
o W obszarze zwigzanym z rozcigganiem marki (SP_R),
O W obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela (SP_U),
e skutecznosci w stosunku do konkurenc;ji (obszar SK):
w obszarze dotyczgcym wprowadzen nowych marek (SK_W),
w obszarze alokacji budzetu (SK_A),

o

w obszarze zwigzanym z rozcigganiem marki (SK_R),

O

w obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela (SK_U).

O

W konsekwencji zdecydowano takze, ze hipoteza badawcza H3 (mdwigca o wyzszej deklarowanej
skutecznosci podejmowanych dziatan rynkowych przez organizacje stosujgce model Sharpa,
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w stosunku do organizacji opierajgcych sie na STP) zostanie zweryfikowana poprzez ocene

posrednig wynikajacg z analiz pojedynczego wptywu dla powyzszych osmiu zmiennych.

Dla zdefiniowanych powyzej zmiennych zaleznych dokonano sprawdzenia normalnosci

rozktadéw, w celu okreslenia uwarunkowan statystycznych i rodzaju testéow mozliwych

do przeprowadzenia na dalszych etapach prac. Analizy dokonano z wykorzystaniem oceny

skosnosci i kurtozy. Wyniki analizy normalnosci rozktadu dla wskaznika WWR (zaréwno

zagregowanego,

jak tez wskaznikow czgstkowych) przedstawiono w tabeli 35, zas dla zmiennych zwigzanych

ze skutecznoscig dziatan rynkowych (zmiennych z grup SP oraz SK) — w tabeli 36.

Tabela 35. Skosnosc i kurtoza rozktadéw — wyniki rynkowe organizacji

N Skosnos¢ Kurtoza
Bfad Btad
Statystyka | Statystyka o Statystyka e S
WWR Wskaznik

Wynikéw Rynkowych 342 0,088 0,132 0,644 0,263

WWR dla przychodéw 342 -0,043 0,132 0,471 0,263

WWR dla zyskow 342 -0,002 0,132 0,291 0,263

WWR dla udziatow 342 -0,003 0,132 0,746 0,263
rynkowych

WWR dla sity marki 342 0,067 0,132 0,123 0,263

WWR w relacji doroku | 5, 0,111 0,132 0,231 0,263
ubiegtego

WWR w relacji do 342 -0,023 0,132 0,214 0,263
konkurenta

WWR wrelacji do 342 0,143 0,132 0,107 0,263

Sredniej rynkowej
Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
Tabela 36. Skosnosc i kurtoza rozktadéw — skutecznos$¢ dziatan rynkowych organizacji
N Skosnos¢ Kurtoza
Bfad Bfad
Statystyka | Statystyka Nl S Statystyka SECERI

SP_W 342 -0,569 0,132 -0,410 0,263

SP_A 342 -0,342 0,132 -0,912 0,263

SP_R 342 -0,310 0,132 -0,914 0,263

SP_U 342 -0,291 0,132 -1,074 0,263

SK_W 342 -0,363 0,132 -0,498 0,263

SK_A 342 -0,385 0,132 -0,958 0,263

SK_R 342 -0,279 0,132 -0,919 0,263

SK_U 342 -0,248 0,132 -0,924 0,263

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Przyjmujac uproszczong weryfikacje rozktadu normalnego®’4, uznano, ze ze wzgledu na wartosci
skosnosci i kurtozy mieszczgce sie w przedziale <-1;1>, nie ma podstaw do uznania, ze nie mamy
do czynienia z rozkladami normalnymi.

Przed przystgpieniem do analiz zwigzanych z weryfikacjg hipotez dokonano réwniez sprawdzenia,
czy deklarowane wyniki rynkowe organizacji (mierzone wskaznikiem WWR) skorelowane s3 ze
skutecznoscig dziatar rynkowych organizacji, czyli (zmiennymi z opisanych powyzej obszaréw SP
oraz SK). Celem tej czynnosci byto sprawdzenie, czy obydwa wymiary opisujgce zmienng zalezng
(rezultaty organizacji) sg ze sobg pozytywnie skorelowane. Innymi stowy, czy na podstawie
deklarowanych przez respondentdw ocen wyniki rynkowe organizacji idg w parze
z podejmowanymi przez organizacje dziataniami w zakresie ZPM i ich skutecznoscig. Catkowity
brak zaleznosci lub tez zalezno$¢ negatywna stawiatyby pod znakiem zapytania mozliwos$é
jednoczesnego wnioskowania o rezultatach organizacji na podstawie ocen tych wymiaréw.
Jednoczesnie sita zaleznosci nie musi by¢ silna, gdyz skuteczno$é organizacji w obszarze ZPM
z pewnoscig nie jest jedynym czynnikiem, z ktérym zwigzane sg wyniki rynkowe organizacji.
Do sprawdzenia wspotzaleznosci obliczono wspétczynnik korelacji Pearsona, zas zestawienie
wraz z poziomami istotnosci zawiera tabela 37.

Tabela 37. Zaleznos¢ miedzy skutecznoscig dziatann rynkowych a wynikami rynkowymi badanych
organizacji

WCIGELE Istotnos¢
Pearsona z WWR
Skuteczno$é w odniesieniu
do planéw (SP)
SP_W 0,282 0,000
SP_A 0,348 0,000
SP_R 0,299 0,000
SP_U 0,332 0,000
Skuteczno$é w odniesieniu do
konkurencji
SK_W 0,281 0,000
SK_A 0,376 0,000
SK_R 0,282 0,000
SK_ U 0,233 0,000

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Wykazano, ze istniejg pozytywne korelacje miedzy deklarowang skutecznoscia dziatan organizacji
w obszarze ZPM a deklarowanymi wynikami rynkowymi; zaleznos¢ ta jest prawdziwa dla kazdego
z badanych wskaznikéw i obszarow (zaréwno SP jak tez SK). Wynik ten jest podstawg
do rozpatrywania deklarowanych rezultatéw rynkowych w kontekscie podejmowanych dziatan
w zakresie ZPM oraz ich skutecznosci. Korelacja Pearsona nie pozwala na wnioskowanie na temat
zwigzku przyczynowo-skutkowego, ale pozwala to stwierdzenie wspdtzaleznosci zjawisk oraz ich
wspolne rozpatrywanie jako wskaznikdw oceny rezultatéw organizacji.

574 Bollen K.A. (1989) Structural Equations with Latent Variables, John Wiley&Sons, New York, s.436.
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W Swietle powyzszych wnioskédw w procesie analizy statystycznej danych empirycznych
wykorzystywano szereg narzedzi i testéw. Przy analizie i ocenie czestosci stosowania
poszczegdlnych modeli ZPM w badanych organizacjach (weryfikacja hipotezy badawczej H1)
postuzono sie rozktadami czestotliwosci, a takze wykorzystano test rownosci dwdch wskaznikéw
struktury, ktéry pozwolit na weryfikacje hipotezy o réwnosci czestosci stosowania modelu STP
i Sharpa oraz okreslenie stopnia istotnosci. Do oceny wspodfzaleznosci cech przy analizie
profilowej modeli wykorzystano test niezaleznosci chi-kwadrat, ktéry moze byé stosowany
do réznych préb identyfikowanych ze wzgledu na cechy nominalne®®. W przypadku testu
chi-kwadrat hipoteza zerowa zaktadata brak zwigzku miedzy badanymi zmiennymi, a hipoteza
alternatywna, ze zwigzek taki istnieje. Statystyczng istotnos$¢ zwigzku miedzy zmiennymi ustalano
na podstawie testu niezaleznosci chi-kwadrat, natomiast site zwigzku mierzono za pomoca
wspotczynnika Kramera (V), ktéory pozwala na badanie wspétzaleznosci cech w przypadku
zmiennych nominalnych. Analizujgc zaleznosci miedzy stosowanym modelem ZPM a wynikami
rynkowymi organizacji (weryfikacja hipotezy badawczej H2), a takze miedzy stosowanym
modelem ZPM a skuteczno$cig dziatan rynkowych organizacji (weryfikacja hipotezy badawczej
H3), oceniano rdéznice miedzy wartosciami $rednimi zmiennych zaleznych, przy czym
podstawowym narzedziem byta jednoczynnikowa analiza ANOVA, ktdra pozwolita na dokonanie
analiz z wykorzystaniem zmiennej grupujacej (RM). Jednorodnos¢ wariancji w grupach oceniana
byta z wykorzystaniem testu Levene’a, za$ w przypadku odrzucenia hipotezy zerowej
(HO moéwiacej o jednorodnoéci wariancji) stosowano dodatkowo poprawke Welcha®’® oraz
poprawke Browna-Forsythe’a®’’. Statystycznie istotne réznice identyfikowano za pomoca testéw
post-hoc. Ze wzgledu na réing liczno$é grup wykorzystywano test Gamesa-Howell’a®"8
(dla wariancji niejednorodnych) lub testu GT2 Hochberga®’® (dla réwnych warianciji).

Przeprowadzone prace statystyczne pozwolity na ocene rezultatdw badania, sformutowanie
whnioskow, a takze weryfikacje hipotez badawczych, a w konsekwencji — weryfikacje hipotezy
gtéwnej. W korncowym etapie prac wnioski z badania poddano dyskusji z ekspertami w ramach
badan interpretacyjnych. Badania interpretacyjne przeprowadzono w maju i czerwcu 2019 roku,
w formie indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI). Doboru respondentéw dokonano
w sposdb celowy, kierujac sie kryteriami dorobku naukowego i praktycznego, zgodnosci obszaru
ekspertyzy z tematem rozprawy oraz dostepnosci (mozliwosci i checi przeprowadzenia wywiadu).
Finalnie przeprowadzono cztery IDI, wszystkie w formie osobistych spotkan z nastepujgcymi
respondentami: dr Jacek Pogorzelski, dr Pawet Wéjcik, dr hab. Mariusz Trojanowski, prof. dr hab.

575 Mynarski A. (2003) Analiza danych rynkowych i marketingowych z wykorzystaniem programu Statistica,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakdéw, s.39.

576 Welch B.L. (1951) On the comparison of several mean values: an alternative approach, Biometrika, Vol. 38,
$5.330-336.

77 Brown M. B., Forsythe A. B. (1974) The small sample behavior of some statistics which test the equality of several
means, ,Technometrics”, Vol. 16, ss.385-389.

578 Games P.A., Howell J.F. (1976) Pairwise multiple comparison procedures with unequal n's and/or variances: A Monte
Carlo study. ,Journal of Educational Statistics”, Vol. 1, s5.113-125.

5% https://www.ibm.com/support/knowledgecenter/pl/SSEP7J 10.1.1/com.ibm.swg.ba.cognos.ug cr rptstd.10.1.1.
doc/c id obj anova.html, dostep: 19.05.2019 https://www.sheffield.ac.uk/polopoly fs/1.531211!/file/MASH
Oneway ANOVA SPSS.pdf, dostep: 19.05.2019.
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Grzegorz Karasiewicz. Celem wywiadow byta krytyczna analiza wnioskow i rekomendacji
stworzonych w wyniku analizy badan zasadniczych, pogtebienie interpretacji wynikdw badan,
a takze konfrontacja rekomendacji naukowych, praktycznych i kierunkéw dalszych badan.
Dyskusja odbywata sie na bazie scenariusza wywiadu wyznaczonego przez strukture raportu,
zawierajgcego skrécony opis metodyki badania, rezultatéw i wnioskéw. Wnioski wynikajace
z badania interpretacyjnego wtgczone zostaty do czesci empirycznej pracy, jak réwniez
odzwierciedlone we wnioskach koncowych rozprawy.

Przeprowadzony proces badawczy w postaci analizy literatury, badan interpretacyjnych, badan
zasadniczych oraz badan interpretacyjnych pozwolit na sformutowanie ostatecznego ksztattu
rozprawy. W kolejnych czesciach przedstawiona zatem zostanie analiza rezultatow badan,
weryfikacja hipotez i koicowe wnioski, a takze rekomendacje dla praktyki. Zostang réowniez
omoéwione ograniczenia procesu badawczego i sformutowane rekomendacje dotyczgce
kierunkéw dalszych badan.
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4.2. Skala wykorzystania modelu STP oraz modelu Sharpa w zarzadzaniu
portfelem marek w badanych organizacjach

Pierwszg hipoteze badawczg stanowito stwierdzenie, ze zarzadzanie portfelem marek
w badanych organizacjach w wiekszosci oparte jest na modelu STP. Dla hipotezy przyjeto sredni
moment asercji, co wynikato z faktu, ze zostata ona stworzona na podstawie procesu dedukcji
opartego na analizie literatury, ktéra (jak wykazano we wczesniejszych rozdziatach) jest mocno
osadzona w paradygmacie STP. Konstruujac hipoteze badawczg H1 przypuszczano, ze ksztatt
dostepnej wiedzy bedzie w sposdb istotny wptywaé na zachowania organizacji, co znajdzie
odzwierciedlenie w skali zastosowania modelu STP w obszarze ZPM. Wyniki badan empirycznych
pozwolity na weryfikacje postawionej hipotezy. Badajgc wartosci zmiennych STP oraz SHA
uzyskane przez poszczegdlne organizacje, stwierdzono, ze 46% badanych firm charakteryzowata
wartos¢ zmiennej STP (STP) wyzszej niz zmiennej Sharpa (SHA). Odwrotng sytuacje
zaobserwowano w przypadku 37% badanych organizacji, za$ rowne wyniki zmiennych STP
i Sharpa uzyskato 17% badanych firm. Wyniki przestawiono w tabeli 38.

Tabela 38. Zakres wykorzystania modeli STP i Sharpa w badanych organizacjach

Rodzaj stosowanego modelu Liczba organizacji | Udziat procentowy
STP > SHA 157 46%
STP < SHA 128 37%
STP = SHA 57 17%
Razem 342 100%

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Powyzsze informacje mogtyby prowadzié¢ do wniosku, ze niemozliwe jest odrzucenie hipotezy H1,
ale gtebsza analiza pokazata, ze tylko 10% firm (34 z 342) osiggneto réznice w wartosciach
zmiennych STP vs. SHA w wysokosci pieciu lub wiecej punktéw (kazda ze zmiennych wyrazona
punktowo mogta przyjg¢ warto$s¢ 0-16 punktow). Rozktad liczebnosci badanych organizacji
w zaleznosci od uzyskanej rdznicy miedzy zmiennymi STP i SHA (przedstawionej procentowo)
zaprezentowany zostat na rysunku 38. Widoczna jest wyrazna zaleznos$¢ o charakterze malejgcym
— im wieksza rdznica miedzy wartosciami zmiennych STP i SHA, tym mniejsza jest licznos¢
organizacji reprezentujgcych jg w prébie. Obserwowang zaleznos¢ potwierdzita analiza z uzyciem
progoéw natezenia zmiennych (rozumianych jako wyrazona procentowo liczba wskazan na dany
model w stosunku do maksymalnej mozliwej do uzyskania ilosci wskazan):

e przy jednoczesnym warunku min. 60% wartosci natezenia zmiennej STP i jednoczesnie
mniej niz 30% wartosci zmiennej SHA — tylko jedna jednostka spetnia warunek, zas
warunek odwrotny spetniajg trzy jednostki,

e przy ustaleniu progdw na poziomach odpowiednio 50% dla STP i 30% dla SHA - warunek
spetnia 12 jednostek, podobnie jak warunek odwrotny.

194



Rysunek 38. Liczebnos$¢ badanych organizacji w zaleznosci od uzyskanej réznicy miedzy zmiennymi STP
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Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Przedstawione informacje swiadczg o matym spolaryzowaniu danych i potwierdzajg teze,

ze modele STP i Sharpa sg alternatywne jako koncepcje, ale nie sg dychotomiczne. Zalezno$é

opisana na rysunku 12 pozwala przypuszczac, ze organizacje, zarzadzajac portfelem marek, nie

dokonuja formalnego, konsekwentnego wyboru jednego z modeli i wskazuje na koniecznos¢
gtebszej analizy zjawiska, przed wyciggnieciem finalnych wnioskéw dotyczacych weryfikacji
hipotez. W tym celu wykorzystano zmienng grupujacg Realizowany Model (RM), dla ktdre;j,

zgodnie z weczesniej opisanymi

regutami przypisania, dokonano przypisania organizacji

do poszczegdlnych grup, co pozwolito na lepszg ocene sytuacji w zakresie skali stosowania
poszczegdlnych modeli — przedstawiono to w tabeli 39.

Tabela 39. Rozktad liczebnosci grup w zmiennej Realizowany Model

REALIZOWANY Procent Procent
MODEL Czestosc¢ | Procent waznych skumulowany
M-INT 72 21,1 21,1 21,1
M-STP 74 21,6 21,6 42,7
M-SHA 39 11,4 11,4 54,1
M-GEN 157 45,9 45,9 100,0
Ogodtem 342 100,0 100,0

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Zestawiajac wyfacznie popularnos$¢ modelu STP (zdefiniowanego zgodnie z regutami przypisania
w ramach zmiennej Realizowany Model jako M-STP) z modelem Sharpa (zdefiniowanego zgodnie
z regutami przypisania w ramach zmiennej Realizowany Model jako M-SHA), mozna stwierdzic,



ze model STP jest znaczgco czesciej stosowany niz model Sharpa (21,6% czestosci M-STP
vs. 11,4% M-SHA). Weryfikujac hipoteze o czestosci stosowania modelu STP w stosunku do
modelu Sharpa wsrdd badanych przedsiebiorstw, wykorzystano test réownosci dwdch
wskaznikéw struktury, dla ktérego uzyskano poziom istotnosci p=0,0002. W zwigzku
z tym odrzucono hipoteze o réwnosci czestosci stosowania modelu STP i Sharpa na rzecz
hipotezy, ze model STP jest stosowany czesciej niz Sharpa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze czestosc
wystepowania modelu taczonego, cechujgcego sie stosunkowo wysokim natezeniem zachowan
charakterystycznych dla obydwu koncepcji (M-INT) wynosi 21,1%, jest zatem prawie tak samo
wysoka jak STP. Jednoczesnie wyniki analizy wskazujg jako najliczniejszg grupe podmiotéw,
w ktérej nie mozna na podstawie przyjetego konstruktu dokonac przypisania ani do STP,
ani do modelu Sharpa — jest to grupa Ogdlna/Generalna (M-GEN), ktdrej liczebnos$¢ to prawie
potowa badanej préby (45,9%). Na podstawie powyzszych wnioskdw nalezy stwierdzié,
ze w Swietle uzyskanych wynikdw model STP nie jest modelem, na ktérym w wiekszosci oparte
jest obecnie zarzadzanie portfelem marek w badanych organizacjach, gdyz wskaznik
czestotliwosci stosowania modelu jest duzo mniejszy niz 50%. Mozna stwierdzi¢, ze zachowania
okreslone jako charakterystyczne dla STP (licznos¢ grupy M-STP) wystepujg czesciej niz
zachowania charakterystyczne dla modelu Sharpa (liczno$¢ grup M-SHA), ale nie w stopniu
umozliwiajgcym przypisanie wiekszosci badanych podmiotéw do modelu STP. Stwierdzono
zatem, ze hipoteza badawcza H1 zostaje zweryfikowana negatywnie.

Mata polaryzacja wynikéw, jak réwniez licznos¢ grupy podmiotéw, gdzie nie jest mozliwe
przypisanie do zadnego z modeli (grupa M-GEN: 45,9%) sktaniaja do poszukiwania mozliwych
przyczyn takiej struktury uzyskanych odpowiedzi. Szczegdlnie prawdopodobne wydajg sie dwa
powody. Pierwszym jest rola czynnikdw ogdlnobiznesowych (uwarunkowania finansowe,
strategia biznesowa, przyjete parametry/KPl biznesowe, ROl etc.) w deklarowanych przez
organizacje zachowaniach, przekonaniach i decyzjach w zakresie ZPM. Wiekszos¢ pytan
kwestionariusza umozliwiajgcych identyfikacje modelu (Sharp lub STP) zawierato, oprocz
elementdw  charakterystycznych  dla  poszczegélnych  modeli, rdwniez elementy
ogolnobiznesowe, zwigzane np. z budzetem, strategig biznesowg, zasobami etc., co wynikato
wprost z wnioskéw z badan pilotazowych. W przypadku czesci pytan (cztery z dziewieciu)
respondent proszony byt o wybranie ograniczonej liczby wskazan z dostepnych opcji,
co oznaczato, ze wybér w pierwsze] kolejnosci opcji ,,ogélnobiznesowych” zawezat mozliwosci
wyboru czynnikdw zwigzanych z danym modelem ZPM. Takie wyttumaczenie zgodne jest
z weczesniejszymi wnioskami (badania pilotazowe) i podkresla role czynnikdw ogdlnobiznesowych
w ksztattowaniu przekonan i dziatan organizacji w obszarze ZPM. Drugim czynnikiem jest kwestia
wyrazistosci przekonan organizacji w kwestiach zwigzanych z modelem ZPM. Konstrukcja
narzedzia pomiarowego odzwierciedlata niedychotomiczny charakter relacji modeli Sharpa-STP.
Oznacza to, ze struktura kwestionariusza nie wymuszata na respondentach wyboru modelu.
Wrecz przeciwnie, aby dana odpowied? zostata zakodowana jako wskazanie/przypisanie
do jednego z modeli, respondent musiat wybraé opcje zwigzane z danym modelem (w przypadku
pytan nominalnych), preferujgc je w stosunku do pozostatych mozliwosci, albo (w przypadku
pytan ze skalg semantyczng) w wyrazny sposéb zgodzic sie ze stwierdzeniem charakterystycznym
dla danego modelu. Zatem brak wyrazistego, mocnego pogladu respondenta w danej
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kwestii/obszarze w rezultacie oznaczat brak przypisania odpowiedzi do danego modelu,
a w konsekwencji wiekszg szanse na przypisanie organizacji do grupy M-GEN.

Istotng role w przypisaniu organizacji do danej grupy (M-INT, M-STP, M-SHA lub M-GEN) miat
réwniez poziom zréznicowania deklarowanych dziatan/przekonan w poszczegdlnych obszarach
zarzadzania portfelem marek. Kolejnym krokiem byta zatem analiza skali zastosowania
poszczegblnych modeli ZPM w kluczowych obszarach, ktére zostaty okreslone na etapie budowy
konstruktu badania, czyli: wprowadzania nowych marek, rozciggania marki, alokacji budzetu oraz
upraszczania portfela. Celem tych czynnosci byto sprawdzenie, na ile zréinicowane jest
stosowanie poszczegélnych modeli ZPM w zaleznosci od obszaru, a w konsekwencji — lepsze
zrozumienie wczesniej omodwionych wynikéw zagregowanych. Analizy dokonano poprzez
zestawienie rozktaddéw licznosci grup (model intensywny/tgczony M-INT, model Sharpa M-SHA,
model STP M-STP oraz model ogdlny/generalny M-GEN) w ramach zmiennej grupujacej
Realizowany Model (RM) dla poszczegdlnych obszardw zarzadzania portfelem marek. Wyniki
analizy wskazujg na wyraznie zréznicowanie deklarowanych zachowan w poszczegdlnych
obszarach, co przedstawione zostato na rysunku 39.

W obszarze zwigzanym z wprowadzeniami nowych marek badane organizacje wyraznie czesciej
deklarowaty zachowania zgodne z STP; liczebnos¢ na poziomie 36% dla grupy M-STP to najwyzszy
odnotowany wynik dla modelu STP sposréd czterech analizowanych obszaréw ZPM. Skala
zastosowania modelu Sharpa w obszarze wprowadzen nowych marek jest na bardzo niskim
poziomie 8,8% liczebnosci. Duza skala zastosowania modelu STP w obszarze zwigzanym
z wprowadzeniami nowych marek moze by¢ spowodowana specyfikg tego obszaru. Rozwazenie
ewentualnego wejscia na rynek z kolejng marka bezposrednio prowadzi do rozwazan na temat
mozliwego miejsca na rynku i roli nowej marki, a to oznacza, ze dla wielu marketeréw odwotanie
sie do poje¢ zwigzanych z wolnym segmentem, niszg rynkowa czy targetowaniem marki wprost
jest rozpoznawalne i intuicyjne, jako ze sg to czesto jedyne dostepne struktury wiedzy formalnej,
wyniesionej np. ze studiéw.

W obszarze zwigzanym z rozcigganiem marki skala zastosowania obydwu modeli (STP oraz
Sharpa) jest podobna i stosunkowo niska, natomiast bardzo wysoki wskaznik 43% liczebnosci
odnotowuje model intensywny/tgczony (M-INT). Charakterystyczna dla tego obszaru jest tez
stosunkowo niska czestotliwo$¢ grupy M-GEN, co czesciowo moze wynika¢ z konstrukcji
narzedzia pomiarowego. W kwestionariuszu pytanie dotyczgce tego obszaru nie zawierato
elementow ogodlnobiznesowych, zatem w pewnym stopniu stymulowato przypisania zachowan
do modelu (lub modeli), chociaz nie wymuszato tego (pytanie zawierato skale Osgooda).
Jednoczesnie wysoka czestotliwosé modelu tgczonego (M-INT), a takze bardzo podobny poziom
czestotliwosci dla modeli STP oraz Sharpa wydaje sie wskazywaé, ze zaden z modeli nie dominuje.
Szczegdtowa analiza tego obszaru prowadzi do wniosku, ze rozcigganie marki taczy w sobie
elementy wejscia w nowe obszary (segmenty, rynki), ,intuicyjne” dla STP (nowy segment,
pozycjonowanie marki), co podobnie jak w przypadku obszaru zwigzanego z wprowadzeniami
do portfela nowych marek stymuluje deklaracje charakterystyczne dla STP. Jednoczesnie w duzo
wiekszym stopniu (niz wprowadzanie nowej marki) zawiera w sobie konieczno$¢ myslenia
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o inkrementalnych efektach dla marki, a to prowadzi¢ moze do wyzszej czestotliwosci deklaracji
charakterystycznych dla Sharpa (np. budowa dodatkowej penetracji). Zarazem relatywnie
niewielka (w stosunku do pozostatych obszaréw) ilos¢ pytan dotyczacych rozszerzenia marki
powoduje tatwiejsze przypisanie do danego modelu lub modeli (przekroczenie progu 50%
wskazan) w tym obszarze.

Rysunek 39. Realizowane modele zarzgdzania portfelem marek w poszczegélnych obszarach ZPM
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Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

W obszarze dotyczgcym alokacji budzetdw wysoka licznos¢ uzyskuje model Sharpa — jest ona
duzo wyzsza niz modelu STP i jest to najwyzszy odnotowany wynik dla modelu Sharpa sposréd
czterech analizowanych obszaréw ZPM. Duza czestotliwos¢ modelu Sharpa, a takze grupy M-GEN
moze wynika¢ z dwdch czynnikdw. Po pierwsze, roznica miedzy modelem Sharpa a STP
w obszarze alokacji budzetu nie wynika bezposrednio z réznicy w zachowaniach, jak ma to
miejsce w obszarze zwigzanym z wprowadzaniem nowych marek (promowanie unikalnosci
vs. charakterystycznos¢, wchodzenie z kolejng marka do segmentu lub nie etc.). W obszarze
alokacji budzetéw rdzinica wynika raczej z roli oraz intensywnosci zachowan, czyli
np. inwestowanie w dostepnos¢ mentalng (reklame) i fizyczng (dystrybucje), ktére sg
priorytetowe w modelu Sharpa, jednoczesnie sg obecne rowniez w STP, lecz ich rola i priorytet
jest mniejszy. Po drugie, obszar alokacji budzetu pozwala tez organizacjom na czestszg
obserwacje stosowanych akcji oraz ich rezultatéw. Promocje i wsparcie marketingowe
stosowane jest znacznie czesciej niz wprowadzenia czy kasacja marek, a to pozwala na szybsze
i bardziej skuteczne uczenie sie organizacji. Mozna przyjgé, ze czeste wybieranie reklamy,
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dystrybucji i penetracji jako priorytetow inwestycyjnych (co jest charakterystyczne dla modelu
Sharpa), a duzo rzadsze wskazywanie na inwestycje w lojalnos¢, czestotliwo$é zakupdw
czy wielkos¢ aktu zakupowego jest wynikiem nie tyle formalnej decyzji organizacji o wyborze
modelu zachowania, ile korzystania z wczesniejszych doswiadczen. Prawdopodobnie firmy miaty
okazje zaobserwowac, ze przerwanie inwestycji w reklame czy dystrybucje prowadzi do utraty
skali, a z drugiej strony akcje promocyjne skierowane na budowe lojalnosci czy
czestotliwosci/wielkosci zakupow zwykle nie przynoszg zadowalajgcych efektéw. W obszarze
alokacji budzetu widoczne jest takze duze znaczenie czynnikdw niezwigzanych bezposrednio
z modelem STP czy Sharpa, czyli strategii biznesowe] oraz czynnikéw finansowych, co jest dosy¢
oczywistg kwestig w wiekszos$ci organizacji, a jednocze$nie moze by¢ wyttumaczeniem duzej
licznosci grupy o braku jednoznacznego przypisania do zadnego z modeli (M-GEN).

W obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela obydwa modele (STP i Sharpa) uzyskujg
podobng licznos¢, zas na szczegdlng uwage zastuguje bardzo niska skala zastosowania modelu
taczonego M-INT i jednoczesnie wysoka licznos¢ grupy M-GEN, co wyttumaczy¢ mozina
stosunkowo ubogimi wskazaniami/zachowaniami charakterystycznymi dla poszczegdlnych
modeli, mozliwymi do zidentyfikowania w ramach tego obszaru; wiekszos¢ kryteridéw zwigzanych
z uproszczeniem portfela w firmach jest zwigzana z aspektami finansowymi oraz
ogolnobiznesowymi, i to wiasnie ilo$¢ wskazan na te czynniki powoduje, ze ponad 50%
podmiotéw w tym obszarze zostato zakwalifikowanych do grupy Ogdlnej (M-GEN). Bardzo
podobna liczebnos¢ grup STP oraz SHA ponownie dowodzi, ze zaden z modeli nie moze zostaé
uznany za wiodgcy w obszarze upraszczania marek.

We wszystkich analizowanych obszarach licznos¢ grupy Ogdlnej (M-GEN), gdzie nie mozna
dokona¢ jednoznacznego przypisania do zadnego z modeli, jest stosunkowo wysoka. Poza
obszarem zwigzanym z rozcigganiem marki grupa M-GEN charakteryzuje sie najwyzszg
liczebnoscig, podobnie jak ma to miejsce w przypadku wynikdéw zagregowanych. Widoczna jest
rowniez niekonsekwencja badanych organizacji, jesli chodzi o wybér modelu ZPM. Prébujac
okresli¢ maksymalng liczebnos¢ podmiotow realizujgcych ten sam model we wszystkich
obszarach ZPM, nalezy przyja¢ jako maksimum (przy statej N=342) najnizszg uzyskang liczebnos¢.
Oznacza to, ze dany model (STP lub Sharp) konsekwentnie jest wskazywany we wszystkich
obszarach przez mniej niz 9% podmiotéw (8,5% M-STP, 8,8% M-SHA), zas model tgczony przez
mniej niz 1% (M-INT 0,9%). Niekonsekwencja organizacji w wyborach zwigzanych
z poszczegdlnymi modelami ZPM w poszczegdlnych obszarach stanowi kolejne wyjasnienie matej
polaryzacji wynikdw zagregowanych.

Niewielkie zrdznicowanie w natezeniu zagregowanych zmiennych STP oraz Sharpa
w poszczegdlnych organizacjach, a takze struktura licznosci grup w zmiennej Realizowany Model
zdajg sie wskazywad, ze gtéwna linia podziatu wsrdd badanych organizacji nie jest zwigzana
z rodzajem realizowanego modelu ZPM (Sharp czy STP). Czesto bowiem wartosci obydwu
zmiennych dla danej organizacji s do siebie stosunkowo zblizone, odzwierciedlajgc w pewien
sposdb stopien zorientowania rynkowego organizacji w obszarze ZPM, rozumiany jako istotng
role czynnikdw zwigzanych z koncepcjami wzrostu marek w podejmowanych zachowaniach
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i decyzjach, a takze wyrazang wyrazisto$¢ pogladéw w tej kwestii w poszczegdlnych obszarach
ZPM, cho¢ owe poglady nie sg wynikiem formalnego i konsekwentnego wyboru modelu ZPM,
lecz prawdopodobnie wynikajg raczej z wiedzy i doswiadczen organizacji w danym obszarze.

W S$wietle uzyskanych wynikéw wsréd badanych podmiotéw mozna zatem wyodrebni¢ dwie
strategie ZPM. Pierwszg jest strategia ,,0g6Ina”, opierajgca sie przede wszystkim na elementach
niezwigzanych z modelami ZPM, czyli na przyktad na parametrach finansowych czy strategii
ogodlnobiznesowej. Deklarowane zachowania i przekonania badanych organizacji realizujgcych
strategie ogdlng sg na tyle niecharakterystyczne, ze nie pozwalajg na przypisanie do zadnego
z modeli ZPM (niskie wartosci zmiennych STP/SHA), co ttumaczyé mozna dwoma czynnikami.
Pierwszym jest opisana wczesniej kluczowa rola kwestii finansowych oraz ogélnobiznesowych
w organizacjach, czesto wieksza i bardziej wptywajgca na decyzje manageréw niz kwestie
zwigzane ze strategia marketingowa czy przyjetym modelem zarzadzania portfelem marek.
Drugim czynnikiem moze by¢ brak wiedzy w zakresie ZPM, co w rezultacie moze powodowa¢é
niespdjne i niecharakterystyczne dobieranie zachowan w poszczegdlnych obszarach i sytuacjach.
Strategia ogdlna realizowana jest przez grupe M-GEN o licznosci 45,9%. Drugg jest strategia
»,Wyrazista” o zachowaniach/przekonaniach w zakresie ZPM mocniej zorientowanych rynkowo.
W przypadku organizacji realizujgcych strategie wyrazista czynniki ogdlnobiznesowe czy
finansowe réowniez grajg istotng role, ale rownie wazne w deklarowanych zachowaniach s3
kwestie rynkowe, zwigzane z markami i ksztattowaniem portfela marek. Charakterystyczna
dla tej grupy organizacji jest rédwniez wyrazistos¢ przekonan dotyczacych poszczegdlnych
obszaréw ZPM, przejawiajgca sie wyrazng preferencjg dotyczgcg danych zachowan rynkowych w
danym obszarze. Preferencje owe czesto sg rézne dla réznych obszaréw ZPM (rézne modele
preferowane w réznych obszarach), lecz s3 na tyle znaczace, ze umozliwiajg przypisanie danej
organizacji do danego modelu (STP lub Sharp) lub obydwu modeli (grupa M-INT realizujaca tzw.
model intensywny, charakteryzujacy sie jednoczesnym natezeniem obydwu zmiennych — STP
oraz SHA powyzej 50%). taczna licznos¢ grup M-STP oraz M-SHA to 33%, zas licznos¢ grupy
M-INT to 21,1% —facznie strategie wyrazistg deklaruje wiec 54,1% badanych podmiotéw.

Aby lepiej zrozumieé opisane powyzej obserwacje, w toku dalszych prac dokonano analizy
profilowej poszczegdlnych grup, czyli sprawdzono, czy istnieje zalezno$¢ miedzy poszczegdlnymi
kategoriami cech charakteryzujgcych badane przedsiebiorstwa oraz realizowanym modelem
ZPM (przypisania w ramach zmiennej Realizowany Model). Wyniki analizy przedstawiono w tabeli
40.
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Tabela 40. Rodzaj modelu ZPM w firmie a cechy przedsiebiorstwa — wspétzaleznosé¢ zmiennych

Cech Testy niezaleznosci Korelacje
. 'y Wartos$¢ statystyki Poziom Wspoétczynnik | Wspétzaleznosé
przedsiebiorstwa . . . . .
chi-kwadrat istotnosci V Kramera zmiennych
Branza® 16,024 0,066 - Brak
Liczba pracownikdéw 23,355 0,025 0,151 Istnieje
Poziom przychodow 38,432 0,000 0,194 Istnieje
netto
Zasieg dziatalnosci 12,256 0,056 - Brak
Rodzaj kapitatu 2,368 0,883 - Brak
Rynki obstugiwane 15,261 0,018 0,149 Istnieje
Liczba marek w 6,361 0,095 - Brak
portfelu

* Ze wzgledu na wymogi testu niezaleznosci chi-kwadrat zmienng Branza zagregowano do 4 klas: 1)
przemyst, 2) przetwérstwo rolno-spozywecze + rolnictwo i rybotéwstwo, 3) FMCG i handel + ustugi drobne,
4) pozostate.

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

W Swietle wynikéw przeprowadzonych testéw niezaleznosci w przypadku wskazanych cech
odnotowano istotng statystycznie wspoétzalezno$¢ zmiennych miedzy realizowanym modelem
ZPM a liczbg pracownikéw organizacji, poziomem przychodéw netto oraz obstugiwanymi
rynkami.

Analiza rozktadu procentowego zmiennych (realizowanego modelu i liczby pracownikéw — tabela
41) wskazuje, ze w przypadku firm o mniejszej liczbie pracownikéw model M-GEN jest
realizowany czesciej niz w przypadku firm zatrudniajgcych wiecej oséb — w grupach do 250
pracownikdéw brak przypisania (grupa M-GEN) odnotowuje sie w ponad 50% przypadkéw,
podczas gdy np. w grupie firm o najwiekszej ilosci zatrudnionych to tylko 22,2%. Liczba przypisan
do modeli STP, SHA oraz modelu intensywnego (grupa M-INT) jest wyzsza dla firm o licznej
zatodze (251 i wiecej pracownikow) niz firm pozostatych. Strategia ZPM firm zatrudniajgcych duzg
liczbe pracownikéw jest zatem bardziej wyrazista niz firm zatrudniajgcych mniej oséb. Przyczyna
takiego stanu rzeczy moze by¢ zréznicowanie wiedzy na temat zarzgdzania portfelem marek,
a takie mozliwosci praktycznego wykorzystania narzedzi ZPM. Strategia wyrazista
i zorientowanie rynkowe w ramach ZPM sg bardziej wymagajgce w zakresie zasobdéw ludzkich
koniecznych do ich efektywnego stosowania, zaréwno w kontekscie liczby pracownikéw, jak tez
ich wiedzy i kompetencji. Mozna przypuszczaé, ze firmy zatrudniajgce mniejszg liczbe
pracownikdw nie majg wystarczajacej ilosci zasobow do realizowania wyrazistej strategii ZPM,
zatem koncentrujg sie na kluczowych z punktu widzenia przetrwania aspektach
ogolnobiznesowych i finansowych. Prowadzi to do pytania o konsekwencje i oznacza, ze analize
rezultatdw organizacji, oprécz zaplanowanego poréwnania modeli STP i Sharpa, nalezy rowniez
wzbogaci¢ o analize grupy deklarujacej strategie Ogdlng (M-GEN).
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Tabela 41. Wspdtzaleznosci miedzy realizowanym modelem a liczbg pracownikéw*

REALIZOWANY Liczba pracownikéw i

— Ogodtem
MODEL do 50 | 51-250 | 251-500 | powyzej 500
M-INT 17,5% | 15,5% | 23,7% 31,1% 21,1%
M-STP 12,7% | 18,4% | 24,4% 33,3% 21,6%
M-SHA 9,5% | 10,7% | 12,2% 13,3% 11,4%
M-GEN 60,3% | 55,3% | 39,7% 22,2% 45,9%
Ogétem 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0%

* Ze wzgledu na wymogi testu niezaleznosci chi-kwadrat zmienng ,Liczba pracownikéw” zagregowano do
4 klas: do 50, 51-250, 251-500, powyzej 500 pracownikéw.
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Analiza wspoétzaleznosci miedzy realizowanym modelem a przychodami netto (tabela 42)
wskazuje na wspoétzaleznos¢ o przeciwnym kierunku niz wczesniej omawiana wspétzaleznoscé
dotyczaca liczby pracownikéw. Organizacje o wiekszych przychodach netto charakteryzuje
wiekszy udziat procentowy grupy M-GEN, a jednocze$nie mniejszy udziat grup zwigzanych
z wyrazistg strategig ZPM (czyli M-STP, M-SHA oraz M-INT).

Tabela 42. Wspodtzaleznosci miedzy realizowanym modelem a przychodami netto

Przychody netto
REALIZOWANY |do 2 min | 2-10 min |11-50 min | powyzej 50 min| Ogétem
MODEL euro euro euro euro
M-INT 37,3% 23,4% 10,3% 10,8% 21,1%
M-STP 7,5% 27,0% 25,8% 16,2% 21,6%
M-SHA 17,9% 12,1% 6,2% 10,8% 11,4%
M-GEN 37,3% 37,6% 57,7% 62,2% 45,9%
Ogétem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Przyjmujgc, ze przychody oraz wielkos¢ zatrudnienia to tradycyjnie przyjmowane miary
okreslajgce wielkos¢ przedsiebiorstwa, wida¢, ze wyniki analiz nie pozwalajg na wyciggniecie
jednoznacznych wnioskéw dotyczgcych wspétzaleznosci miedzy realizowanym modelem ZPM a
wielkoscig organizacji. Aby wiec gtebiej zrozumieé relacje miedzy realizowanym modelem a tymi
cechami, dokonano dodatkowych analiz. Analiza wspéfzaleznosci miedzy przychodami netto a
liczbg pracownikow potwierdzita, ze cechy te sg pozytywnie skorelowane ze sobg. Wspdtczynnik
korelacji Spearmana wynidst 0,290 (p<0,01 dwustronnie). W kolejnym kroku dokonano
zestawienia rozktaddéw liczebnosci omawianych cech, co pokazano w tabeli 43.
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Tabela 43. Liczba pracownikéw a przychody netto organizacji

Przychody netto Liczba pracownikéw Ogétem
do 50 51-250 251-500 |powyzej 500
do 2 mln euro 33,3% 22,3% 16,0% 4,4% 19,6%
2-10 min euro 44,4% 44,7% 36,6% 42,2% 41,2%
11-50 mln euro 20,6% 27,2% 36,6% 17,8% 28,4%
powyzej 50 min euro 1,6% 5,8% 10,7% 35,6% 10,8%
OGOLEM 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Jak pokazuje zestawienie rozktaddw liczebnosci cech zawarte w tabeli 24, charakter zaleznosci
miedzy przychodami netto a liczbg pracownikéw jest zaktécony przez kategorie firm w grupie
»,do 50 pracownikow” (rozktad przychodéw o wysokiej licznosci grupy 2-10 min euro) i firm
w grupie ,powyzej 500 pracownikéw” (rozktad przychoddw o wysokiej licznosci grupy 2-10 min
euro). Korelacja miedzy cechami wystepuje, ale zaleznos¢ jest nieregularna, co mozna wyjasnié
przez istnienie dodatkowego czynnika wptywajgcego na ksztatt wspdtzaleznosci przychodow,
liczby pracownikéw i realizowanego modelu. Takim czynnikiem moze by¢ na przyktad charakter
dziatalnosci (na przyktad firmy zatrudniajgce do 50 oséb prowadzgce dziatalnos¢ eksportowg
charakteryzowaé¢ moze nieproporcjonalnie wysoki poziom przychodéw per pracownik
w stosunku do pozostatych organizacji o podobnej wielkosci zatrudnienia) czy branza (poziom
przychoddéw w przeliczeniu na pracownika generowanych w przemysle jest inny niz w ustugach).
Wiekszy udziat procentowy grupy M-GEN, a jednoczesnie mniejszy udziat grup zwigzanych
z wyrazistg strategig ZPM w przypadku organizacji o wiekszych przychodach netto moze wynikaé
rowniez z formy wtasnosci jako zmiennej moderujgcej wyniki (w przypadku organizacji o duzych
przychodach czesto zwigzana z rynkiem gietdowymi i wymuszajgca duzo bardziej restrykcyjna
polityke finansowg i zorientowanie na parametry finansowe). W swietle powyzszych faktow
nalezy uznaé, ze niemozliwe jest wnioskowanie o relacji miedzy realizowanym modelem
a wielkoscig przedsiebiorstwa (wyznaczong przez liczbe pracownikdéw i przychody netto). Relacje
miedzy realizowanym modelem a poszczegdlnymi cechami nalezy rozpatrywac osobno i na tej
podstawie budowac¢ ewentualne wnioski.

Kolejng pfaszczyzng analizy byta analiza wspdtzaleznosci miedzy realizowanym modelem
a obstugiwanym rynkiem, ktéra przedstawiona zostata w tabeli 44. Wyniki przeprowadzonych
prac pokazaty, ze organizacje obstugujgce zaréwno rynek polski, jak tez rynki zagraniczne
charakteryzujg sie najnizszg liczebnoscia grupy M-GEN, a jednoczesnie najwyzszymi
liczebnosciami grup M-STP, M-SHA oraz M-INT. Organizacje te czesciej realizujg wyrazistg
strategie ZPM w stosunku do pozostatych grup, co mozina wyttumaczyé koniecznoscig
konkurowania jednoczesnie na wielu rynkach. Mozliwe jest przypuszczenie, ze firmy dokonujace
ekspansji z rynku krajowego na rynki zagraniczne sg firmami po pierwsze zorientowanymi
bardziej ,rynkowo” réwniez w zakresie ZPM, a po drugie wyposazone sg w zasoby i kompetencje
umozliwiajgce realizacje zachowan rynkowych zwigzanych z konkretnym modelem
(lub modelami) ZPM. Przeciwne proporcje prezentujg firmy obstugujgce wytgcznie rynki
zagraniczne — mozliwg interpretacjg jest ich eksportowy profil dziatalnosci, skoncentrowany
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na sprzedazy B2B posrednikom na rynkach docelowych, a nie zarzgdzaniu markami, co skutkuje
niskim zorientowaniem na kwestie zwigzane z realizowanym modelem ZPM i realizowaniem
strategii ogolnej. Posrednig strukture liczebnosci prezentujg firmy dziatajgce wytgcznie na rynku
krajowym. W Swietle powyzszych przypuszczen oraz interpretacji mozna zatem wnioskowaé,
Zze wyrazista strategia ZPM zwigzana jest z wyzszym poziomem kompetencji i zasobdw
W organizacji, a potencjalnie z wiekszym sukcesem rynkowym (np. umozliwiajgcym ekspansje
na rynki zagraniczne). Trafno$¢ takiej interpretacji oznaczataby zréznicowanie w wynikach
rynkowych organizacji realizujgcych strategie wyrazistg oraz tych realizujgcych strategie ogding,
co zostanie omdéwione w dalszej czesci pracy.

Tabela 44. Wspdtzaleznosci miedzy realizowanym modelem a obstugiwanym rynkiem

Obstugiwany rynek
REALIZOWANY | wytacznie | wytacznie | krajowy oraz Ogétem
MODEL krajowy |zagraniczny| zagraniczny
M-INT 17,2% 4,2% 24,2% 21,1%
M-STP 17,2% 25,0% 22,9% 21,6%
M-SHA 6,9% 8,3% 13,4% 11,4%
M-GEN 58,6% 62,5% 39,4% 45,9%
Ogoétem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Wsréd siedmiu pytan w metryczce umozliwiajgcych profilowanie organizacji tylko trzy
charakteryzuje wspdfzaleznos¢ z modelami ZPM na statystycznie istotnym poziomie: liczba
zatrudnianych pracownikéw, roczne przychody netto oraz obstugiwany rynek. Bardziej wyrazistg
strategie ZPM deklarujg organizacje zatrudniajgce wiekszg liczbe pracownikéw i obstugujgce
rynek krajowy lub (w szczegdlnosci) krajowy i zagraniczny. Ogdlng strategie (brak przypisania
do zadnego modelu) realizujg przede wszystkim organizacje obstugujgce wytacznie rynki
zagraniczne oraz te zatrudniajgce niewielkg liczbe o0sdéb. Powyisze fakty mogg byé
zinterpretowane w kontekscie wiedzy i priorytetdw organizacji. Mozna przypuszczaé, ze wraz
ze wzrostem liczby pracownikow rosnie tez wiedza organizacyjna i kompleksowos$¢ zarzgdzania,
a to wymaga przyjecia/okreslenia pewnych modeli dziatania, réwniez w zakresie ZPM.
Jednoczesne obstugiwanie rynkdw krajowych i zagranicznych moze by¢ zwigzane z osigganym
poziomem konkurencyjnosci, co moze (powinno) by¢ zwigzane z ustrukturyzowaniem i pewng
profesjonalizacjg dziatan. Nizszy poziom wyrazistosci strategii ZPM firm obstugujacych tylko rynki
zagraniczne mozna wyttumaczyé eksportowym charakterem tych przedsiebiorstw.
Wspdtzaleznos¢ wielkosci przychoddéw netto i realizowanego modelu ZPM jest odwrotna niz
liczby pracownikéw i modelu ZPM, co prowadzi do wniosku, ze relacja miedzy realizowanym
modelem a poziomem przychoddw realizowana jest przy uczestnictwie dodatkowych czynnikéw
(zmiennych moderujacych), nieujetych w badaniu (np. forma wtasnosci). W Swietle przyjetej
metodyki badan fakt ten nie utrudnia w zaden sposéb realizacji celéw badawczych, ale oznacza
koniecznos¢ odrebnego analizowania ewentualnych zaleznosci zwigzanych z tymi cechami. Wyzej
przedstawione podsumowanie zakonczyto etap prac zwigzany z analizg profilows.
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Opisane powyzej rozwazania dotyczgce skali zastosowania poszczegdlnych modeli zarzgdzania
portfelem marek mozna podsumowac w nastepujgcy sposoéb:

1. STP jest bardziej popularng podstawa ZPM niz model Sharpa, lecz nie na tyle, zeby mozna
byto uznac jg za dominujgcy model zachowan w tym obszarze.

2. Czynniki ogdlnobiznesowe oraz finansowo-parametryczne grajg duzg role
w zachowaniach organizacji w zakresie ZPM.

3. Wiekszos¢ firm zarzadza portfelem marek w sposdb wyrazisty (tzn. wykazujgcy cechy
charakterystyczne dla jednego lub obydwu modeli), ale tylko nieliczne organizacje sg
spéjne w wyborze modelu i konsekwentnie go realizujg we wszystkich obszarach.
Jednoczesnie duza czes$¢ firm (45,9%) stosuje strategie ogdlng, nie pozwalajaca
na przypisanie do zadnego modelu ZPM.

4. Analiza profilowa realizowanych modeli pokazata, ze bardziej wyrazistg strategie ZPM
deklarujg organizacje zatrudniajgce wiekszg liczbe pracownikéw i obstugujace rynek
krajowy lub (w szczegdlnosci) krajowy i zagraniczny, za$ ogdlng strategie ZPM (brak
przypisania do zadnego modelu) realizujg przede wszystkim organizacje obstugujace
wytacznie rynki zagraniczne oraz te zatrudniajgce niewielky liczbe oséb. Jednoczesnie
stwierdzono, ze wspotzalezno$é wielkosci przychoddw netto i realizowanego modelu ZPM
jest odwrotna niz ilosci pracownikéw i ZPM, co prowadzi do wniosku, ze relacja miedzy
realizowanym modelem a poziomem przychoddéw realizowana jest przy uczestnictwie
dodatkowych czynnikéw, nieujetych w badaniu (np. forma witasnosci).

5. Model STP jest szczegdlnie popularny w obszarze zwigzanym z wprowadzaniem nowych
marek, co moze by¢ wyttumaczone charakterem tego obszaru (rozwazanie wejscia
w nowe obszary wymaga przyjecia pewnych dostepnych modeli rozumowania) oraz tym,
ze przy niskiej formalnej znajomosci modelu Sharpa w organizacjach, to wtasnie STP
(stanowigce tradycyjny element studiéw marketingowych) zapewnia marketerom
strukture formalng umozliwiajgcg podejmowanie decyzji, a pojecia zwigzane z tym
modelem sg intuicyjnie rozpoznawane.

6. Model Sharpa jest szczegdlnie popularny w obszarze alokacji budzetu, gdzie zachowania
zwigzane z obydwoma modelami (STP, Sharp) sg naturalnym elementem funkcjonowania
organizacji, a jednoczesnie charakter obszaru zapewnia organizacjom mozliwosc
skutecznego uczenia sie i optymalizacji zachowan, nawet bez znajomosci formalnych
pojec i koncepcji.

W swietle powyzszych informacji wydaje sie zatem, ze gtéwny podziat w zakresie zachowan
zwigzanych z zarzadzaniem portfelem marek w badanych organizacjach przebiega miedzy
firmami stosujgcymi strategie ogdlng (brak wyrazistych zachowan zwigzanych z zadnym z modeli)
a podmiotami deklarujgcymi wyrazistg strategie ZPM, za$ w ramach tej drugiej grupy wybér
modelu zwigzany jest z kwestiami dostepnosci zasobéw wiedzy (teoretycznej i/lub wynikajgcej
z doswiadczenia), ludzi i kompetencji. Weryfikacja kolejnych hipotez badawczych (zwigzanych
z osigganymi przez organizacje rezultatami) przeprowadzona zostanie z uwzglednieniem tych
whnioskow, co zostanie przedstawione z dalszej czesci rozdziatu.
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4.3. Model zarzadzania portfelem marek a wyniki rynkowe organizacji

Przeprowadzona powyzej analiza skali zastosowania poszczegélnych modeli ZPM w organizacjach
pozwolita na zidentyfikowanie strategii ZPM (ogdlna lub wyrazista) jako gtéwnego podziatu
miedzy badanymi organizacjami. W ramach strategii wyrazistej wyodrebniono model
intensywny/tagczony, model Sharpa oraz model STP oraz wykazano zréinicowang skale ich
stosowania w zaleznos$ci od obszaru zarzadzania portfelem marek. Wnioski uwzgledniono
na kolejnym etapie prac, dokonujgc analizy zaleznosci miedzy tak zdefiniowanymi strategiami
i modelami ZPM a deklarowanymi wynikami rynkowymi badanych organizacji, co w konsekwencji
umozliwito weryfikacje hipotezy badawczej H2.

Hipoteza badawcza H2 mdwi o tym, ze organizacje stosujagce model Sharpa do zarzadzania
portfelem marek osiggajg wyzsze deklarowane wyniki rynkowe niz organizacje stosujgce model
STP. W celu weryfikacji hipotezy H2 dokonano poréwnania pozioméw zagregowanego wskaznika
wynikéow rynkowych WWR, a takze w dalszej kolejnosci wskaznikéw czastkowych WWR
(przychody, zyski, udziaty rynkowe, sita marek oraz punkty odniesienia — zeszty rok, srednia rynku
oraz gtéwny konkurent) dla poszczegdlnych modeli (grup okreslonych w strukturze zmiennej
Realizowany Model). Statystyki opisowe dla srednich wartosci zagregowanego wskaznika WWR
uzyskanego w poszczegdlnych grupach przedstawiono w tabeli 45.

Tabela 45. Realizowany model ZPM a zagregowany wskaznik WWR

WWR Wskaznik Wynikéw Rynkowych
95% przedziat

ufnosci dla
Sredniej
Odchylenie Btad Dolna | Gdrna
N |Srednia| standardowe | standardowy | granica | granica | Minimum | Maksimum
M-INT | 72 | 3,9977 0,79611 0,09382 3,8106 | 4,1848 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,7669 0,56063 0,06517 3,6370 | 3,8968 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,5385 0,59569 0,09539 3,3454 | 3,7316 2,00 4,83
M-GEN | 157 3,3434 0,44240 0,03531 3,2737 | 3,4132 2,00 4,67
Ogotem|342| 3,5950 0,63126 0,03413 3,5279 | 3,6622 1,00 5,00

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Srednie wartosci wskaznika WWR réznig sie w ramach poszczegdlnych grup zmiennej RM
(Realizowany Model). Aby sprawdzié, czy rdinice te sg istotne statystycznie, dokonano
jednoczynnikowej analizy ANOVA, wczesniej wykonano test jednorodnosci wariangji,
co przedstawione zostato w tabeli 46.
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Tabela 46. Test jednorodnosci wariancji — zagregowany wskaznik WWR

Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a | dfl| df2 |Istotnos¢
WWR Wskaznik Wynikéw Rynkowych | Bazujac na Sredniej 9,084 3 |338| 0,000

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Test Levene’a dla jednorodnosci wariancji, bazujagc na sredniej, wykazat, ze istniejg istotne
statystycznie rdznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach p<0,001 (hipoteze HO
o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzucié¢ — brak zatozenia o rdwnosci wariancji).
Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla préb niezaleznych (tabele 47-48) wykazaty,
ze poréwnywane grupy roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza, ze rodzaj
realizowanego modelu réznicuje wartosci wskaznika WWR na skali od 1 do 5, Fwelcha
(3; 114,94)=21,33 ; p<0,001.

Tabela 47. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zagregowany wskaznik WWR

Jednoczynnikowa ANOVA
WWR Wskaznik Wynikéw Rynkowych
Suma Sredni
kwadratéw df kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 23,923 3 7,974 24,074 0,000
Wewnatrz grup 111,960 338 0,331
Ogétem 135,884 341

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Tabela 48. Mocne testy réwnosci srednich — zagregowany wskaznik WWR

Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 21,331 3 114,942 0,000
Brown-Forsythe 20,501 3 193,697 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

W celu okreslenia, ktére z réznic sg istotne statystycznie, przeprowadzono testy post hoc.
W swietle wynikéw testu Levene’a (nierowne wariancje) do testdw post hoc przyjeto test
Gamesa-Howella, co opisano w tabeli 49.
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Tabela 49. Testy poréwnan wielokrotnych (Gamesa-Howella) dla zagregowanego wskaznika wynikow

rynkowych WWR

(o 95% przedziat
(N ()] Rdznica L.
) . Bfad .. ufnosci
REALIZOWANY REALIZOWANY | srednich Istotnosc =
standardowy Dolna Gérna
MODEL MODEL (I-)) , _
granica | granica
M-STP 0,23079 0,11424 0,186 | -0,0666 | 0,5282
M-INT M-SHA 0,45922" 0,13380 0,005 | 0,1095 | 0,8089
M-GEN 0,65427" 0,10025 0,000 | 0,3919 | 0,9166
M-INT -0,23079 0,11424 0,186 | -0,5282 | 0,0666
M-STP M-SHA 0,22843 0,11552 0,206 | -0,0753 | 0,5321
M-GEN 0,42347" 0,07412 0,000 | 0,2303 | 0,6166
M-INT -0,45922" 0,13380 0,005 | -0,8089 | -0,1095
M-SHA M-STP -0,22843 0,11552 0,206 | -0,5321 | 0,0753
M-GEN 0,19504 0,10171 0,234 | -0,0755 | 0,4656
M-INT -0,65427" 0,10025 0,000 | -0,9166 | -0,3919
M-GEN M-STP -0,42347" 0,07412 0,000 | -0,6166 | -0,2303
M-SHA -0,19504 0,10171 0,234 | -0,4656 | 0,0755

* Réznica srednich jest istotna na poziomie 0,05
Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Rdznica istotna statystycznie wystepuje miedzy grupami M-INT i M-SHA (0,45922) oraz M-INT
i M-GEN (0,65427); M-STP i M-GEN (0,42347); M-SHA i M-INT (-0,45922); M-GEN i M-INT
(-0,65427) oraz M-GEN i M-STP (-0,42347). Analiza rdéznic za pomocg testu Gamesa-Howella
wskazuje, ze istotnos¢ statystyki F wynika z tego, ze grupa M-GEN ma nizszy poziom
zagregowanego wskaznika WWR niz pozostate, a grupa M-INT wyzszy poziom zagregowanego
WWR niz pozostate.

Powyzsze wyniki oznaczajg, Ze organizacje stosujgce strategie wyrazistg tzn. stosujgce model
taczony M-INT, a takze model M-SHA czy M-STP osiggajg istotnie wyzsze deklarowane wyniki
rynkowe (zagregowane WWR) niz organizacje stosujgce strategie ogdlng (grupa M-GEN).
Jednoczesnie wyniki wskazuja, ze organizacje opierajgce zarzadzanie portfelem marek na modelu
Sharpa nie osiggajg deklarowanych wynikéw rynkowych istotnie wyzszych niz organizacje
stosujgce model STP. Wyniki zagregowanego wskaznika WWR dla grup M-STP oraz M-SHA nie
roznig sie w sposéb istotny statystycznie. Oznacza to, ze hipoteze badawczg H2 nalezy
zweryfikowaé negatywnie.

W swietle powyzszych wnioskéw wydaje sie, ze to wyrazistos¢ strategii ZPM jest kluczowym
czynnikiem wptywajagcym na deklarowane wyniki rynkowe organizacji i ten czynnik ma duzo
wieksze znaczenie niz rodzaj stosowanego modelu. Co wiecej, jezeli przyjg¢ wielkosci
jednoczesnie osiggane przez zmienne STP i SHA jako swego rodzaju ,natezenie wyrazistosci”
strategii ZPM, to wida¢, ze im to natezenie jest wieksze, tym lepsze sg deklarowane wyniki
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rynkowe. Najnizsze wartosci zagregowanego wskaznika WWR uzyskata bowiem grupa M-GEN,
czyli organizacji nie przypisanych do zadnego modelu. Drugie (wyzsze niz M-GEN) w kolejnosci
wskazania zagregowanego wskaznika WWR uzyskaty grupy przypisane do jednego z modeli, przy
czym rodzaj przypisania nie miat tutaj wielkiego znaczenia (réznica M-GEN w stosunku do modelu
STP jest istotna statystycznie, ale z kolei réznica miedzy STP a modelem Sharpa nie jest istotna
statystycznie, stad wniosek o braku réznic dla zagregowanego WWR miedzy modelami).
Najwyzsze wskazania zagregowanego WWR uzyskata grupa M-INT, gdzie wskazniki przypisan
dla obydwu modeli (wartosci zmiennych STP oraz Sharp) sg wyzsze niz 50%. Fakt ten mozna
zinterpretowaé, traktujac wyrazistos¢ strategii ZPM jako swego rodzaju miare ,zorientowania
rynkowego” w zakresie zarzgdzania portfelem marek. O ile bowiem wszystkie organizacje
stosunkowo czesto wskazywaty czynniki ogélnobiznesowe jako wazne czynniki wptywajace na
swoje decyzje, to w przypadku organizacji stosujgcych strategie ogdlng (grupa M-GEN) ich
deklaracje dotyczgce charakterystyki i podstaw podejmowanych dziatan ZPM nie pozwalaty
na wskazanie zadnego z modeli, co swiadczy¢ moze o braku wiedzy, zasobow lub traktowaniu
danego obszaru jako kwestii o niewielkim znaczeniu w ogdlnej strategii. Nalezy zauwazyg, ze taka
strategia zwigzana byta z deklarowanymi wynikami rynkowymi istotnie nizszymi od pozostatych

grup.

Jednoczesnie grupa najbardziej wyrazista (M-INT) uzyskiwata najwyzsze wskazniki
zagregowanego WWR prawdopodobnie dzieki znaczgcemu zorientowaniu i przypisywaniu
znaczenia kwestiom zwigzanym z rynkowymi aspektami zarzadzania portfelem marek
(stosowanym modelem) i jego wynikami. Stoi to w zgodzie z wnioskami ptyngcymi
z wczesniejszych obserwacji na temat skali zastosowania modeli ZPM, méwigcymi o tym, ze to
wyrazistos$é strategii (lub jej brak) jest gtéwna linig podziatu miedzy badanymi organizacjami, za$s
interpretacja réznic w profilach organizacji deklarujgcych poszczegdlne strategie i modele
prowadzita do przypuszczania, ze gtdwnym zrédtem tych réznic jest dostepnosc zasobdw, wiedzy
i kompetencji dotyczgcych ZPM, co warunkuje role tego obszaru w strategii i dziataniach firmy,
a w konsekwencji realizowang strategie.

Analiza deklarowanych wynikéw rynkowych pozwala uzupetnié¢ ten obraz o kwestie zwigzane
z rezultatami, tworzac spojny obraz wspoétzaleznosci wiedzy, kompetencji i zasobdow, wyrazistosci
strategii ZPM oraz uzyskiwanych wynikéw rynkowych. Przyjeta metodyka badania nie pozwala
na bezposrednie wycigganie wnioskéw dotyczgcych zaleznosci przyczynowo-skutkowych, ale
widzgc tak opisang wspotzaleznosé, nalezy wzigé pod uwage sekwencje orientacja organizacji 2>
realizowana strategia ZPM - uzyskiwane wyniki rynkowe jako mozliwg logiczng interpretacje
odnotowanych obserwacji. Taka interpretacja pozwalataby na stwierdzenie, ze podstawg
sukcesu firmy w ramach ZPM jest orientacja rynkowa w tym obszarze i potwierdzataby wyniki
wczesniejszych badan pokazujgcych zalezno$¢ miedzy orientacjg marketingowg/rynkowg
a wynikami organizacji. Zarzadzanie portfelem marek jest oczywiscie duzo weiszym
zagadnieniem niz catoksztatt dziatan rynkowych organizacji, niemniej jednak orientacja
rynkowa/marketingowa w ramach obszaru ZPM traktowana jako szczegdlny element orientacji
rynkowej/marketingowej przedsiebiorstwa moze w istotny sposéb wptywac na wyniki rynkowe.
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Zaskoczeniem jest fakt, ze w ramach strategii wyrazistej nie ma istotnej roznicy w deklarowanych
wynikach rynkowych dla modelu Sharpa i STP, co byto jedng z hipotez badawczych. Fakt ten
nalezy interpretowaé w Swietle wczesniej opisanego braku spdjnosci w wyborach modeli
wskazywanych przez organizacje. Mniej niz 1% organizacji deklarowato model tgczony (M-INT)
konsekwentnie we wszystkich obszarach. Dla modeli STP oraz SHA wskaznik ten wynosi ponizej
9%. Istotna jest rowniez wspomniana wczesniej niewielka liczba organizacji charakteryzujaca sie
duza réznica miedzy zmiennymi STP i SHA. To oznacza, ze organizacje w poszczegdlnych
obszarach ZPM realizujg inne modele, a ostateczne przypisanie do danego modelu nie jest
efektem konsekwentnej strategii, lecz wypadkowg zachowan/modeli przyjetych
w poszczegodlnych obszarach. To ttumaczy réwniez, dlaczego dla wiekszosci organizacji finalne
wartosci zmiennych STP i SHA nie s3g tak odlegte, podczas gdy zréinicowanie w ramach
pojedynczych obszardw ZPM jest duzo wyzsze. Wreszcie bliskos¢ wartosci zmiennych STP i SHA
ttumaczy bliskos¢ wynikow WWR.

Ciekawym problemem badawczym, ktéry rysuje sie dla przysztych badan jest sprawdzenie, w jaki
sposéb przyjety model ZPM wptywa na wyniki dziatan organizacji w danym obszarze
(wprowadzenie marki, alokacja budzetu, rozszerzenie marki, upraszczanie portfela). Mozna
zatozy¢, ze wyniki STP vs. Sharp beda bardziej zréznicowane. Przeprowadzone badania tego nie
umozliwiajg, gdyz analiza korelacji przyjetego w danym obszarze ZPM modelu z wynikami
rynkowymi organizacji wymagataby oceny roli danego obszaru w ksztattowaniu wynikéw
rynkowych jako zmiennej moderujacej, co wymagatoby dodatkowych badan. Dodatkowo analiza
dokonywana na poziomie poszczegdlnych obszaréw wymagataby bardziej zindywidualizowanego
dobrania wskaznikéw rezultatéw oraz horyzontu czasowego, poniewaz np. uproszczenie portfela
w perspektywie rocznej zwykle bedzie mie¢ negatywny efekt na przychody, niezaleznie
od przyjetego modelu ZPM.

W celu pogtebienia zrozumienia relacji miedzy stosowanym modelem zarzadzania portfelem
marek a deklarowanymi wynikami rynkowymi analize pogtebiono o wskazniki czagstkowe WWR,
czyli deklarowanie wyniki rynkowe (przychody, zyski, udziaty, sita marek) dla poszczegdlnych
punktow odniesienia (zeszty rok, $rednia rynku, gtéwny konkurent). Dla analiz wskaznikow
czgstkowych WWR przyjeto identyczny proces analityczny jak podczas analizy wskaznika WWR
zagregowanego. Poniewaz uzyskane wyniki byly spdjne z wynikami uzyskanymi przy analizie
wskaznika zagregowanego, w celu zwiekszenia przejrzystosci wywodu tabele szczegétowe
zawarte zostaty w zatgczniku 3, zas podsumowanie wynikéw zaprezentowane zostato w tabeli 50.
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Tabela 50. Realizowany model a deklarowane wyniki rynkowe — zestawienie wskaznikéw

M-INT | M-SHA | M-STP | M-GEN
M-INT -- - -
WWR M-SHA ++ + -
zagregowany | M-STP + - --
M-GEN ++ + ++
M-INT -- - -
M-SHA ++ + -
PRZYCHODY >
M-STP + - .-
M-GEN ++ + ++
M-INT -- - -
M-SHA ++ + -
ZYSKI
M-STP + - --
M-GEN ++ + ++
M-INT -- - -
M-SHA ++ + -
UDZIALY
M-STP + - --
M-GEN ++ + ++
M-INT -- - -
- ++ + -
SItA MAREK M-SHA
M-STP + - .-
M-GEN ++ + ++
RELACJA DO |—ont — - -
ROKU M-SHA ++ + -
UBIEGLEGO |M=>TP |+ - -
M-GEN ++ + ++
RELACIA DO [—aNT . - -
) M-SHA + + -
GLOWNEGO STP N
KONKURENTA - - .
M-GEN ++ + ++
RELACJA DO |—a T — - -
p - ++ + -
SREDNIEJ n i:g "
RYNKU - - -
M-GEN ++ + ++

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Legenda:

+ () oznacza wyzszy (nizszy) poziom wskaznika w statystyce opisowej, lecz wielko$¢ réznicy nie jest istotna
statystycznie.

‘++ (--) oznacza statystycznie istotny wyzszy (nizszy) poziom wskaznika.

Kierunek interpretacji: zgodnie z kolumnami, tzn. dla wskaznika WWR grupa M-INT charakteryzuje sie
statystycznie wyzszym (++) poziomem wskaznika niz grupa M-SHA oraz M-GEN.

Jak wida¢, wyniki przedstawiajg spojny i powtarzalny wzorzec, potwierdzajacy, ze grupa
realizujgca strategie wyrazistg ZPM (M-INT) osigga relatywnie wyzsze deklarowane wyniki

rynkowe (zaréwno czastkowe, jak tez zagregowane), za$ grupa realizujgca strategie ogdlng
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(M-GEN) osigga relatywnie nizsze deklarowane wyniki rynkowe (zaréwno czgstkowe, jak tez
zagregowane). Jedynym odstepstwem od wzorca jest wskaznik czgstkowy opisujacy relacje
wynikéw rynkowych w stosunku do gtéwnego konkurenta, dla ktérego rdéznica miedzy grupa
M-INT a grupg M-SHA nie jest istotna statystycznie — nie wptywa to jednak na cato$é wnioskow.
Tak wysoka spdjnos¢ uzyskanych wynikédw z jednej strony $wiadczy o do$é jednoznacznym
charakterze relacji miedzy realizowang strategig ZPM a deklarowanymi wynikami rynkowymi,
a z drugiej strony stanowi potwierdzenie wysokiego poziomu spdjnosci samego wskaznika WWR.

Powyzsza analiza zaleznosci miedzy realizowanymi strategiami i modelami ZPM a deklarowanymi
wynikami rynkowymi organizacja moze by¢ podsumowana w nastepujgcy sposob:

1. To wyrazistos¢ strategii ZPM, a nie rodzaj deklarowanego modelu wptywa
na uzyskiwany poziom wynikdw rynkowych organizacji. Organizacje deklarujace
strategie wyrazistg (M-INT, M-STP, M-SHA) deklarujg wyzsze wyniki rynkowe niz firmy
realizujgce strategie ogdlng (M-GEN).

2. Wyrazisto$¢ strategii ZPM jest odzwierciedleniem zorientowania rynkowego
organizacji wyrazonego W obszarze zarzadzania portfelem marek, te zas mozina
interpretowac¢ w kontekscie dostepnych zasobdw, wiedzy i kompetencji jako swego
rodzaju fundamentéw realizowanych zachowan rynkowych organizacji.

3. Wyniki badania nie potwierdzajg, ze firmy stosujgce model Sharpa uzyskujg istotnie
wyzsze deklarowane wyniki rynkowe niz firmy stosujgce model STP. Rdzinice
wskaznikéw WWR miedzy tymi grupami nie sg istotne statystycznie. Wynika to
ze niespdjnosci deklarowanych zachowan organizacji w poszczegdlnych obszarach
i wynikajacych z tego zblizonych wartosci zagregowanych zmiennych STP/SHA
w uzyskiwanych przypisaniach (mate spolaryzowanie), co z kolei sugeruje obszar
dla dalszych badan (badania pogtebione poszczegdlnych obszaréw ZPM).

4, Wyniki analiz przeprowadzonych dla wskaZznika zagregowanego WWR s3g spdjne
i potwierdzone przez wyniki analiz czgstkowych.

Powyzsze rozwazania rodzg rowniez refleksje w sferze nauki oraz praktyki. Jesli chodzi o aspekty
zwigzane z naukg, to zaskakujgce (w Swietle postawione] hipotezy badawczej), a jednoczesnie
spojne (z wynikami analizy skali zastosowania modeli) wyniki analizy rezultatéw rynkowych dla
poszczegblnych modeli ZPM wskazujg dalsze mozliwe kierunki badan, zwigzane z pogtebieniem
zrozumienia relacji miedzy stosowanym modelem (konkretnymi zachowaniami organizacji)
a rezultatami organizacji w poszczegdlnych obszarach ZPM, na co nie pozwala obecne badanie.

W zakresie zastosowan praktycznych wynikdw badania kluczowy wydaje sie byé wniosek,
ze orientacja rynkowa wyrazona poprzez realizowang strategie ma istotne znaczenie
dla uzyskiwanych wynikdw rynkowych organizacji réwniez w obszarze zarzgdzania portfelem
marek. Ten wniosek prowadzi do rekomendacji dla firm dotyczacych budowania wiedzy
i kompetencji marketingowych umozliwiajgcych tworzenie i realizowanie wyrazistych strategii
ZPM. Postulat inwestowania w budowe kompetencji marketingowych nie jest nowy,
ale w kontekscie analizowanych wynikdw badan uzyskat dodatkowe wsparcie. Przed
wyciggnieciem finalnych wnioskéw nalezy réwniez sprawdzi¢, w jaki sposéb realizowana
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strategia zarzgdzania portfelem marek i przyjete modele przektadajg sie na skutecznos¢ dziatan
rynkowych organizacji. Kolejnym etapem prac bedzie zatem analiza zaleznosci miedzy
realizowanym modelem ZPM a deklarowang skutecznoscig dziatan rynkowych organizacji,
co zostanie przedstawione w dalszej czesci rozdziatu.
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4.4. Model zarzadzania portfelem marek a skutecznos¢ dziatan rynkowych
organizacji

Dotychczas przeprowadzone analizy wykazaty zalezno$¢ miedzy przyjetg strategig zarzadzania
portfelem marek a deklarowanymi wynikami rynkowymi. Jednoczesnie wyniki nie wykazaty
znaczacych réznic miedzy modelem STP a Sharpa w zwigzku z wynikami rynkowymi. Czynnikiem
kluczowym rdéznicujgcym wyniki organizacji wydaje sie byé wyrazistosé strategii (lub jej brak),
a nie rodzaj realizowanego modelu (STP vs. Sharp). Uzyskane wyniki pozwalajg na spdjng
interpretacje rezultatow analiz skali zastosowania modeli (w tym analiz profilowych) oraz
deklarowanych wynikédw rynkowych, wskazujgca wiedze, zasoby i kompetencje organizacji jako
podstawy orientacji rynkowej w ramach zarzgdzania portfelem marek, a w konsekwencji —
realizowanie wyrazistych strategii ZPM prowadzacych do wyzszych wynikéw rynkowych
w stosunku do firm realizujgcych strategie ogélng.

W kolejnym kroku obraz ten nalezy uzupetni¢ o analize deklarowanej skutecznosci dziatan
rynkowych organizacji realizujgcych poszczegdlne modele i strategie ZPM, czego dotyczy
hipoteza badawcza H3, mdéwigca o tym, ze organizacje stosujgce model Sharpa do zarzadzania
portfelem marek osiggajg wyzszg deklarowang skutecznos$¢ dziatan rynkowych niz organizacje
stosujgce model STP. Nalezy przy tym zauwazyé, ze dokonana wczesniej analiza korelacji miedzy
deklarowang skutecznoscig dziatan rynkowych a deklarowanymi wynikami rynkowymi
organizacji potwierdzita zwigzek miedzy tymi obszarami. Jesli zatem skutecznos¢ dziatan
rynkowych pozostaje w logicznym zwigzku z wynikami rynkowymi, a jednoczesnie analiza
wynikéw rynkowych przyniosta opisane powyzej wnioski (tzn. wyrazisto$¢ strategii jako kluczowy
czynnik wptywu i brak réznic miedzy wynikami rynkowymi zwigzanymi z modelem STP oraz
Sharpa), to mozna przypuszczaé, ze analiza skutecznosci dziatan organizacji powinna wskazac
podobne wnioski, co Swiadczytoby o spdjnosci obserwacji. Zostanie to zweryfikowane w dalszej
czesci rozdziatu.

Do analiz przyjeto sekwencje dziatan podobng jak w przypadku analiz wskaznikdow WWR, z tym,
ze w Swietle wynikéw analizy eksploracyjnej (niewystarczajgcy poziom trafnosci wskaznika
WSDR), analiz dokonywano na poziomie pojedynczych zmiennych, czyli:
e skutecznosci w stosunku do pierwotnych plandw (obszar SP):
o W obszarze dotyczagcym wprowadzen nowych marek (SP_W),
o W obszarze alokacji budzetu (SP_A),
O W obszarze zwigzanym z rozcigganiem marki (SP_R),
O W obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela (SP_U),
e skutecznosci w stosunku do konkurencji (obszar SK):
w obszarze dotyczagcym wprowadzen nowych marek (SK_W),

O

w obszarze alokacji budzetu (SK_A),
w obszarze zwigzanym z rozcigganiem marki (SK_R),

O

w obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela (SK_U).

O
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Ponizej przedstawione zostang analizy kolejno dla poszczegdlnych zmiennych, zas na korncu
zostanie umieszczone zbiorcze zestawienie podsumowujgce wyniki i wnioski. Nalezy zaznaczyé,
ze jako realizowane modele ZPM przyjeto przypisania organizacji do poszczegdlnych grup na
poziomie zagregowanym, nie zas modele (zachowania/deklaracje) realizowane w ramach danego
obszaru. Innymi stowy liczno$¢ i sktad poszczegdlnych grup (M-INT, M-STP, M-SHA, M-GEN)
przyjete dla analiz poszczegdlnych obszaréw s3 state i zgodne z rozktadem zastosowanym
wczesniej do analizy wynikéw rynkowych (WWR). Wynika to z dwdch kwestii. Pierwsza jest
koniecznos¢ utrzymania wspdlnej bazy organizacji uzytych do weryfikacji hipotez badawczych,
gdyz w Swietle ich konstrukcji logicznej jest to warunkiem koniecznym do wnioskowania
o weryfikacji hipotezy gtéwnej. Druga kwestig jest relatywnie niewielka liczba pytan
warunkujgcych przypisanie deklarowanych zachowan do danego modelu w danym obszarze. Jest
to kilka pytan dla pojedynczego obszaru ZPM. O ile taka konstrukcja umozliwia pordwnania
rozktadow zachowan (grup) miedzy obszarami (co zostato przedstawione wczesniej), o tyle
wnioskowanie na tej podstawie o zaleznos$ciach i rozktadzie zmiennej zaleinej bytoby
nieuprawnione. Rozktad liczebnosci grup w ramach zmiennej grupujgcej Realizowany Model w
ponizszych analizach jest zatem staly i spéjny z wczesniejszymi analizami dotyczgcymi
deklarowanych wynikéw rynkowych.

W pierwszej kolejnosci dokonano analizy zaleznosci miedzy realizowanym modelem ZPM
a deklarowang skuteczno$cig organizacji w stosunku do pierwotnych planéw, w obszarze
zwigzanym z wprowadzaniem nowych marek (SP_W). Statystyki opisowe dla srednich wartosci
zmiennej SP_W uzyskanych w poszczegdlnych grupach przedstawiono w tabeli 51.

Tabela 51. Realizowany model ZPM a skuteczno$¢ dziatan organizacji w stosunku do planéw -
wprowadzanie nowych marek

Statystyki opisowe SP_W
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — WPROWADZANIE NOWYCH MAREK

95% przedziat
] ufnosci dla
, . Odchylenie Btad i . o )
N |[Srednia Sredniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy -
Dolna | Gdrna
granica | granica
M-INT | 72 | 3,97 1,321 0,156 3,66 4,28 1 5
M-STP | 74 | 3,86 1,038 0,121 3,62 4,11 2 5
M-SHA | 39 | 4,00 1,026 0,164 3,67 4,33 1 5
M-GEN |157| 3,41 1,062 0,085 3,25 3,58 1 5
Ogdétem|342| 3,70 1,139 0,062 3,57 3,82 1 5

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Srednie wartoéci zmiennej SP_W réznig sie  w ramach poszczegdlnych grup zmiennej RM
(Realizowany Model). Aby sprawdzi¢, czy rdinice te s3 istotne statystycznie, dokonano
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jednoczynnikowej analizy ANOVA, wczesniej wykonano test jednorodnosci wariangji,
co przedstawione zostato w tabeli 52.

Tabela 52. Test jednorodnosci wariancji — zmienna SP_W

Test jednorodnosci wariancji

Test

. |dfl]df2 |Istotnosc
Levene'a

SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW - | Bazujac na

, . 1,804 3 |338| 0,146
WPROWADZANIE NOWYCH MAREK $redniej

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Test Levene’a dla jednorodnosci wariancji, bazujgc na sredniej, wykazat, ze nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy HO o jednorodnosci wariancji w grupach (p=0,146). Nalezy zatem zatozyé
rownos¢ wariancji. W kolejnym kroku na podstawie jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela
53) wyznaczono statystyke F(3;338)=6,375; p=0,000, ktora wskazata na wystepowanie istotnych
statystycznie réznic w Srednich pomiedzy grupami.

Tabela 53. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SP_W

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — WPROWADZANIE NOWYCH
MAREK
Suma df Sredni F Istotnos¢
kwadratow kwadrat
Miedzy grupami 23,692 3 7,897 6,375 0,000
Wewnatrz grup 418,682 338 1,239
Ogétem 442,374 341

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Wyniki powyzszych analiz wskazaty, ze nalezy przeprowadzié testy post hoc w celu okreslenia,
ktdre z rdznic sg istotne statystycznie. W swietle wynikéw testu Levene’a (réwne wariancje), do
testow post hoc przyjeto test Hochberga, co opisano w tabeli 54.
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Tabela 54. Testy poréwnan wielokrotnych (GT2 Hochberga) dla zmiennej SP_W

e 95% przedziat
(N () Réznica -
; . Bfad ., ufnosci
REALIZOWANY | REALIZOWANY |srednich (I- Istotnos¢ -
standardowy Dolna Gérna
MODEL MODEL J) _ _
granica | granica
M-STP 0,107 0,184 0,993 -0,38 0,59
M-INT M-SHA -0,028 0,221 1,000 -0,61 0,56
M-GEN 0,558" 0,158 0,003 0,14 0,98
M-INT -0,107 0,184 0,993 -0,59 0,38
M-STP M-SHA -0,135 0,220 0,990 -0,72 0,45
M-GEN 0,451" 0,157 0,026 0,04 0,87
M-INT 0,028 0,221 1,000 -0,56 0,61
M-SHA M-STP 0,135 0,220 0,990 -0,45 0,72
M-GEN 0,586" 0,199 0,021 0,06 1,11
M-INT -0,558" 0,158 0,003 -0,98 -0,14
M-GEN M-STP -0,451" 0,157 0,026 | -0,87 -0,04
M-SHA -0,586" 0,199 0,021 -1,11 -0,06

* Rdznica srednich jest istotna na poziomie 0,05
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Rdéznica istotna statystycznie wystepuje miedzy grupami M-INT i M-GEN (0,558); M-STP i M-GEN
(0,451); M-SHA i M-INT (0,586); M-GEN i M-INT (-0,558) oraz M-GEN i M-STP (-0,451) oraz
M-GEN i M-SHA (-0,586). Analiza réznic za pomocg testu Hochberga wskazuje, ze istotnos¢
statystyki F wynika z tego, ze grupa M-GEN ma nizszy poziom zmiennej SP_W niz pozostate grupy.

Na podstawie powyzszych wynikdw mozna wyciggnaé¢ wniosek, ze deklarowana skutecznosé
organizacji, w stosunku do pierwotnych planéw w obszarze zwigzanym z wprowadzaniem
nowych marek, jest istotnie nizsza w przypadku organizacji realizujgcych strategie ogdlng,
w stosunku do organizacji realizujgcych wyraziste strategie ZPM, przy czym rodzaj stosowanego
modelu nie wptywa na deklarowang skutecznosé firmy w tym obszarze. Jest to rezultat spdjny
z wnioskami uzyskanymi dzieki analizie deklarowanych wynikéw rynkowych organizacji.

W kolejnym kroku dokonano analizy zalezno$ci miedzy realizowanym modelem ZPM
a deklarowang skutecznoscig organizacji w stosunku do pierwotnych planéw, w obszarze
zwigzanym z alokacjg budzetu (SP_A). Statystyki opisowe dla $rednich wartosci zmiennej SP_A
uzyskanych w poszczegdlnych grupach przedstawiono w tabeli 55.
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Tabela 55. Realizowany model ZPM a skuteczno$¢ dziatan organizacji w stosunku do plandw — alokacja

budzetu
Statystyki opisowe SP_A
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — ALOKACJA BUDZETU
5 it Ufnocci
. . Odchylenie Btad 95% prze,d2|a _u.nosu
N Srednia dla sredniej
standardowe | standardowy - - -
Dolna granica| Gorna granica

M-INT 72 3,54 1,255 0,148 3,25 3,84
M-STP 74 3,65 1,140 0,133 3,38 3,91
M-SHA 39 2,92 1,562 0,250 2,42 3,43
M-GEN 157 3,04 1,208 0,096 2,85 3,23
Ogotem 342 3,26 1,277 0,069 3,13 3,40

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
Srednie wartoéci zmiennej SP_A rdinia sie dla poszczegdlnych grup. Aby sprawdzié, czy réznice
te sg istotne statystycznie, dokonano jednoczynnikowej analizy ANOVA, wczesniej wykonano test

jednorodnos$ci wariancji, co przedstawione zostato w tabeli 56.

Tabela 56. Test jednorodnosci wariancji — zmienna SP_A

Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 Istotnosc
SKUTECZNOSC .
p Bazujac
W STOSUNKU DO PLANOW na ¢redniei 4,259 3 338 0,006
— ALOKACJA BUDZETU J

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Test Levene’a dla jednorodnosci wariancji, bazujagc na $redniej, wykazat, ze istniejg istotne
statystycznie rdéznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach p<0,01 (hipoteze HO
o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ — brak zatozenia o réwnosci wariancji).
Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla préb niezaleznych (tabele 57-58) wykazaty,
ze poréwnywane grupy roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj
realizowanego modelu rdznicuje wartosci zmiennej SP_A na skali od 1 do 5, Fwelha
(3; 121,569)=6,325; p<0,01.

Tabela 57. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SP_A

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — ALOKACJA BUDZETU
Suma Sredni .,
kwadratow df kwadrat F Istotnosc
Miedzy grupami 29,036 3 9,679 6,204 0,000
Wewnatrz grup 527,280 338 1,560
Ogétem 556,316 341

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Tabela 58. Mocne testy rownosci srednich —zmienna SP_A

Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 6,325 3 121,569 0,001
Brown-Forsythe 5,568 3 166,738 0,001

* Rozktad F asymptotyczny.
Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

W celu okreslenia, ktére z rdzinic sg istotne statystycznie przeprowadzono testy post hoc.
W Swietle wynikow testu Levene’a (nieréwne wariancje) do testéw post hoc przyjeto test
Gamesa-Howella, co opisano w tabeli 59.

Tabela 59. Testy poréwnan wielokrotnych (Gamesa-Howella) dla zmiennej SP_A

(o 95% przedziat
() () Roznica —
) . Bfad .. ufnosci
REALIZOWANY | REALIZOWANY | srednich Istotnosé -
standardowy Dolna Goérna
MODEL MODEL (1-J) : i
granica | granica
M-STP -0,107 0,199 0,949 -0,62 0,41
M-INT M-SHA 0,619 0,291 0,155 -0,15 1,38
M-GEN 0,503" 0,177 0,026 0,04 0,96
M-INT 0,107 0,199 0,949 -0,41 0,62
M-STP M-SHA 0,726 0,283 0,061 -0,02 1,47
M-GEN 0,610" 0,164 0,002 0,18 1,04
M-INT -0,619 0,291 0,155 -1,38 0,15
M-SHA M-STP -0,726 0,283 0,061 -1,47 0,02
M-GEN -0,115 0,268 0,973 -0,83 0,60
M-INT -0,503" 0,177 0,026 -0,96 -0,04
M-GEN M-STP -0,610" 0,164 0,002 -1,04 -0,18
M-SHA 0,115 0,268 0,973 -0,60 0,83

* Rdznica srednich jest istotna na poziomie 0,05
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Rdznica istotna statystycznie wystepuje miedzy grupami M-INT i M-GEN (0,503); M-STP i M-GEN
(0,610); M-GEN i M-INT (-0,503) oraz M-GEN i M-STP (-0,610) . Analiza réznic za pomocg testu
Gamesa-Howella wskazuje, ze istotno$é statystyki F wynika z tego, ze grupa M-GEN ma nizszy
poziom zmiennej SP_A niz grupy M-INT oraz M-STP.

Na podstawie powyzszych wynikdw mozna wyciggng¢ wniosek, ze deklarowana skutecznos¢
organizacji w stosunku do pierwotnych planéw w obszarze zwigzanym z alokacjg budzetu jest
istotnie nizsza w przypadku organizacji realizujgcych strategie ogdlng, w stosunku do organizacji
realizujgcych wyraziste strategie ZPM poprzez model STP (M-STP) oraz model faczony (M-INT).
Zaleznos¢ miedzy M-SHA a pozostatymi grupami nie sg statystycznie istotne, co jednak nie stoi w
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sprzecznosci w wnioskami wyciggnietymi uprzednio dla obszaru zwigzanego z wprowadzaniem
nowych marek.

Kolejng ptaszczyzng analizy byty zaleznosci miedzy realizowanym modelem ZPM a deklarowana
skutecznoscig organizacji w stosunku do pierwotnych planéw, w obszarze zwigzanym
z rozcigganiem marki (SP_R). Statystyki opisowe dla srednich wartosci zmiennej SP_R uzyskanych
w poszczegolnych grupach przedstawiono w tabeli 60.

Tabela 60. Realizowany model ZPM a skutecznos¢ dziatan organizacji w stosunku do planéw — rozcigganie

marki
Statystyki opisowe
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — ROZCIAGANIE MARKI
95% przedziat ufnosci dla
N érednia Odchylenie Btad sredniej :
standardowe | standardowy . Gérna
Dolna granica .

granica
M-INT 72 3,32 1,509 0,178 2,96 3,67
M-STP 74 3,47 1,137 0,132 3,21 3,74
M-SHA 39 3,28 1,413 0,226 2,82 3,74
M-GEN 157 3,25 1,198 0,096 3,07 3,44
Ogétem 342 3,32 1,280 0,069 3,18 3,45

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Widoczne jest, ze dla zmiennej SP_R wystepujg réznice w srednich dla poszczegdlnych grup. Aby
sprawdzi¢, czy srednie te sg istotne statystycznie, dokonano jednoczynnikowej analizy ANOVA,
wczesniej wykonano test jednorodnosci wariancji (zatozenie normalnosci rozktadéw zostato
potwierdzone juz wczesniej), co przedstawione zostato w tabeli 61.

Tabela 61. Test jednorodnosci wariancji —zmienna SP_R

Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 Istotnos¢
SKUTECZNOSC _
p Bazujac
W STOSUNKU DO PLANOW i . 5,826 3 338 0,001
na sredniej
— ROZCIAGANIE MARKI

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Test jednorodnosci wariancji, bazujgc na sredniej, wykazat, ze istniejg istotne statystycznie
réznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach p<0,01 (hipoteze HO o jednorodnosci
wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ — brak zatozenia o réwnosci wariancji). Wyniki
jednoczynnikowej analizy wariancji dla préb niezaleznych (tabele 62-63) wykazaty,
Ze porownywane grupy nie réznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj
realizowanego modelu nie rdéznicuje wartosci zmiennej SP_R na skali od 1 do 5, Fwelcha
(3; 121,554)=0,603; p>0,05 (Srednie wartosci zmiennej SP_R w grupach s3 na tym samym
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poziomie). W swietle uzyskanych wynikéw jednoczynnikowej analizy wariancji nie dokonywano
testow post hoc.

Tabela 62. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SP_R

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — ROZCIAGANIE MARKI
Suma Sredni
kwadratéw df kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 2,455 3 0,818 0,498 0,684
Wewnatrz grup 555,805 338 1,644
Ogotem 558,260 341
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).
Tabela 63. Mocne testy rownosci srednich —zmienna SP_R
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 0,603 3 121,554 0,614
Brown-Forsythe 0,458 3 196,756 0,712

* Rozktad F asymptotyczny.
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Na podstawie powyzszych wynikdw mozna wyciggng¢ wniosek, ze rodzaj realizowanego modelu

nie rdznicuje istotnie statystycznie deklarowanej skutecznosci organizacji w stosunku
do pierwotnych plandw w obszarze zwigzanym z rozcigganiem marki. Jest to odmienny wniosek
w stosunku do dotychczasowego przebiegu analiz, gdyz w odréznieniu od wczesniej
analizowanych obszaréw, w przypadku rozciggania marki grupa realizujgca strategie ogdlng
(M-GEN) nie charakteryzuje sie istotnie nizszymi wynikami niz grupy realizujgce wyraziste
strategie ZPM. Nalezy zauwazy¢, ze dla badanego obszaru ostabieniu ulegta skala réznic miedzy
grupami (w stosunku do poprzednich obszaréw), nie pojawit sie natomiast zaden argument
prowadzgcy do wnioskdw przeciwnych niz dotychczas wyciggane. Uzyskany wynik nalezy réwniez
interpretowac w kontekscie wynikdéw dla obszaru zwigzanego z rozcigganiem marki, w stosunku

do gtéwnego konkurenta (SK_R), ktore zostang opisane w dalszej czesci rozdziatu.

Nastepng z wykonanych czynnosci byta analiza zaleznosci miedzy realizowanym modelem ZPM
a deklarowang skuteczno$cig organizacji w stosunku do pierwotnych planéw, w obszarze
zwigzanym z upraszczaniem portfela marek (SP_U). Statystyki opisowe dla srednich wartosci
zmiennej SP_U uzyskanych w poszczegdlnych grupach przedstawiono w tabeli 64.
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Tabela 64. Realizowany model ZPM a skuteczno$é¢ dziatan organizacji w stosunku do planéw -
upraszczanie portfela marek

Statystyki opisowe
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — UPRASZCZANIE PORTFELA
95% przedziat ufnosci
dla sredniej
Odchylenie Btad Gorna
N Srednia | standardowe | standardowy | Dolna granica granica
M-INT 72 3,54 1,491 0,176 3,19 3,89
M-STP 74 3,53 1,285 0,149 3,23 3,82
M-SHA 39 3,08 1,596 0,256 2,56 3,59
M-GEN 157 3,13 1,275 0,102 2,93 3,33
Ogodtem 342 3,30 1,373 0,074 3,15 3,44

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Srednie wartoéci zmiennej SP_U réinig sie w ramach poszczegélnych grup zmiennej RM
(Realizowany Model). Aby sprawdzi¢, czy rdznice te sg istotne statystycznie, dokonano
jednoczynnikowej analizy ANOVA, wczesniej wykonano test jednorodnosci wariancji,
co przedstawione zostato w tabeli 65.

Tabela 65. Test jednorodnosci wariancji — zmienna SP_U

Test jednorodnosci wariancji

Test Levene'a dfl df2 Istotnosc
SKUTECZNOSC .
. Bazujac
W STOSUNKU DO PLANOW , . 5,089 3 338 0,002
na Sredniej
— UPRASZCZANIE PORTFELA

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Test jednorodnosci wariancji, bazujgc na sredniej, wykazat, ze istniejg istotne statystycznie
réznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach p<0,01 (hipoteze HO o jednorodnosci
wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ — brak zatozenia o réwnosci wariancji). Wyniki
jednoczynnikowej analizy wariancji dla préb niezaleznych (tabele 66-67) wykazaty,
Ze porownywane grupy nie réznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj
realizowanego modelu nie rdznicuje wartosci zmiennej SP_U na skali od 1 do 5, Fwelcha
(3; 120,742)=2,579; p>0,05 (Srednie wartosci zmiennej SP_U w grupach s3 na tym samym
poziomie). W swietle uzyskanych wynikéw jednoczynnikowej analizy wariancji nie dokonywano
testow post hoc.
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Tabela 66. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SP_U

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO PLANOW — UPRASZCZANIE PORTFELA
Suma df Sredni F Istotnos¢
kwadratéw kwadrat
Miedzy grupami 14,630 3 4,877 2,622 0,051
Wewnatrz grup 628,542 338 1,860
Ogotem 643,173 341

Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Tabela 67. Mocne testy rownosci srednich — zmienna SP_U

Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 2,579 3 120,742 0,057
Brown-Forsythe 2,366 3 186,321 0,072

* Rozktad F asymptotyczny.
Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Na podstawie powyzszych wynikdw mozna wyciggngé wniosek, ze rodzaj realizowanego modelu
nie rodznicuje istotnie statystycznie deklarowanej skutecznosci organizacji w stosunku
do pierwotnych planéw w obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela marek. Upraszczanie
portfela marek jest drugim obszarem, w ktérym nie odnotowano réznic miedzy grupami
w zakresie deklarowane] skutecznosci (w stosunku do planéw). Podobnie jak w przypadku
obszaru zwigzanego z rozcigganiem marki, uzyskane wyniki nie stojg w sprzecznosci
z wczesniejszymi wnioskami, ale tez ich nie potwierdzajg, co zacheca do zastanowienia sie
nad mozliwymi przyczynami. Pierwszg z nich moze by¢ charakter zmiennej zaleznej — skutecznosé
jest zmienng latentng, niemozliwg do bezposredniej obserwacji, zatem pozostawia
respondentom wieksze pole do interpretacji niz pytania o np. wzrost przychodéw organizacji.
Drugg mozliwg przyczyng moze by¢ to, ze na ocene skutecznosci organizacji w danym obszarze
wptywa¢ mogg dodatkowe czynniki, niebedace przedmiotem badania (na przyktad kwestie
prawne lub kwestie zwigzane z jakoscig produktow etc.).

W Swietle powyzszych obserwacji bardzo istotne staje sie przeanalizowanie deklarowanej
skutecznosci dziatan rynkowych organizacji w poszczegdlnych obszarach w odniesieniu
do konkurencji, gdyz dopiero zebranie petnych informacji dotyczacych obydwu punktéw
odniesienia (plany oraz konkurencja) pozwoli na formutowanie ostatecznych wnioskow.
W kolejnym etapie analizie poddano zatem zaleznosci miedzy realizowanym modelem ZPM
a deklarowang skutecznoscig organizacji w stosunku do konkurencji, w obszarze zwigzanym
z wprowadzaniem nowych marek (SK_W). Statystyki opisowe dla $rednich wartosci zmiennej
SK_W uzyskanych w poszczegdlnych grupach przedstawiono w tabeli 68.
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Tabela 68. Realizowany model ZPM a skuteczno$¢ dziatan organizacji w stosunku do konkurencji —

wprowadzanie nowych marek

Statystyki opisowe
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCJI — WPROWADZANIE NOWYCH MAREK
95% przedziat ufnosci
. . Odchylenie Btad dla sredniej
N Srednia -
standardowe | standardowy . Gérna
Dolna granica .
granica
M-INT 72 3,58 1,242 0,146 3,29 3,88
M-STP 74 3,53 1,010 0,117 3,29 3,76
M-SHA 39 3,13 1,380 0,221 2,68 3,58
M-GEN 157 3,44 1,040 0,083 3,28 3,60
Ogotem 342 3,45 1,124 0,061 3,33 3,57

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
W przypadku zmiennej SK_W wystepujg rdéznice w $rednich dla poszczegdlnych grup. Aby
sprawdzi¢, czy srednie te sg istotne statystycznie, dokonano jednoczynnikowej analizy ANOVA,

wczesniej wykonano test jednorodnosci wariancji, ktéry przedstawiony zostat w tabeli 69.

Tabela 69. Test jednorodnosci wariancji — zmienna SK_W

Test jednorodnosci wariancji

Test .
dfl df2 Istothos¢
Levene'a
SKUTECZNOSC W STOSUNKU
DO KONKURENCII - Bazujac
i o 3,990 3 338 0,008
WPROWADZANIE NOWYCH na Sredniej
MAREK

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Test jednorodnosci wariancji, bazujgc na sredniej, wykazat, ze istniejg istotne statystycznie
réznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach p<0,01 (hipoteze HO o jednorodnosci
wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ — brak zatozenia o réwnosci wariancji). Wyniki
dla (tabele 70-71)
ze porodwnywane grupy nie réznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj

jednoczynnikowej analizy wariancji prob niezaleznych wykazaty,
realizowanego modelu nie rdznicuje wartosci zmiennej SK_W na skali od 1 do 5, Fwelcha
(3; 119,998)=1,104; p>0,05 (Srednie wartosci zmiennej SK_W w grupach sg na poréwnywalnym
poziomie). W sSwietle uzyskanych wynikéw jednoczynnikowej analizy wariancji nie dokonywano

testow post hoc.
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Tabela 70. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SK_W

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCJI - WPROWADZANIE NOWYCH
MAREK
Suma Sredni B
kwadratow af kwadrat ] Istotnosc
Miedzy grupami 5,771 3 1,924 1,530 0,206
Wewnatrz grup 424,980 338 1,257
Ogotem 430,751 341
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).
Tabela 71. Mocne testy rownosci srednich — zmienna SK_W
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 1,104 3 119,998 0,350
Brown-Forsythe 1,346 3 172,345 0,261

* Rozktad F asymptotyczny.
Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Powyzsze wyniki prowadzg do wniosku, ze deklarowana skutecznos¢ organizacji w stosunku
do konkurencji w obszarze zwigzanym z wprowadzaniem nowych marek nie wykazuje
statystycznie istotnych rdéznic miedzy poszczegdélnymi grupami. Uzyskane wyniki nalezy
rozpatrywa¢ w Swietle wynikow dla tego samego obszaru analizowanych w stosunku
do pierwotnych planéw (zmienna SP_W), ktére wskazywaty znaczgco nizsze wyniki uzyskiwane
przez organizacje stosujgce strategie ogélng (M-GEN) w stosunku do pozostatych grup. Stabsze
zrdznicowanie wynikdw w tym obszarze w odniesieniu do konkurencji nie stoi w sprzecznosci
z wczesniejszym wnioskiem i w swietle ograniczonej wiedzy o konkurencji oraz pola mozliwych
interpretacji pojecia skutecznosci (zmienna latentna) potwierdza, ze finalne wnioski dotyczace
skutecznosci dziatan rynkowych organizacji w poszczegdlnych obszarach ZPM powinny byé
formutowane tgcznie, po przeanalizowaniu obydwu punktéw odniesienia.

Jako kolejng ptaszczyzne analizy przyjeto zaleznosci miedzy realizowanym modelem ZPM
a deklarowang skutecznoscig organizacji w stosunku do konkurencji, w obszarze zwigzanym
z alokacjg budzetu (SK_A). Statystyki opisowe dla srednich wartosci zmiennej SK_W uzyskanych
w poszczegdlnych grupach przedstawiono w tabeli 72.
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Tabela 72. Realizowany model ZPM a skutecznos$¢ dziatan organizacji w stosunku do konkurencji — alokacja
budzetu

Statystyki opisowe
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCJI — ALOKACJA BUDZETU
o f ufnocci
. . Odchylenie Btad 95% prze,d2|a _u.nosu
N Srednia dla sredniej
standardowe | standardowy - - -
Dolna granica| Gorna granica

M-INT 72 3,68 1,298 0,153 3,38 3,99
M-STP 74 3,68 1,195 0,139 3,40 3,95
M-SHA 39 3,23 1,564 0,250 2,72 3,74
M-GEN 157 3,03 1,293 0,103 2,83 3,24
Ogodtem 342 3,33 1,337 0,072 3,19 3,47

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Srednie wartosci zmiennej SK_A rdinig sie w ramach poszczegélnych grup zmiennej RM
(Realizowany Model). Aby sprawdzi¢, czy rdzinice te sg istotne statystycznie, dokonano
jednoczynnikowej analizy ANOVA, wczesniej wykonano test jednorodnosci wariancji,
co przedstawione zostato w tabeli 73.

Tabela 73. Test jednorodnosci wariancji — zmienna SK_A

Test jednorodnosci wariancji

Test Levene'a | dfl df2 | Istotnosé

SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO Bazujac

KONKURENCIJI — ALOKACJA BUDZETU | na $redniej 2,547 3 338 0,056

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Test Levene’a dla jednorodnosci wariancji, bazujgc na $redniej, wykazat, ze nie ma podstaw
do odrzucenia hipotezy HO o jednorodnosci wariancji w grupach (p=0,056). Nalezy zatem zatozy¢
réwnos¢ wariancji. W kolejnym kroku na podstawie jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela
74) wyznaczono statystyke F(3;338)=6,248; p=0,000, ktora wskazata na wystepowanie istotnych
statystycznie réznic w Srednich pomiedzy grupami.

Tabela 74. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SK_A

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCJI — ALOKACJA BUDZETU

Suma kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 32,031 3 10,677 6,248 0,000
Wewnatrz grup 577,633 338 1,709
Ogodtem 609,664 341

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Wyniki powyzszych analiz wskazaty, ze nalezy przeprowadzi¢ testy post hoc w celu okreslenia,
ktore z rdznic sg istotne statystycznie. W sSwietle wynikéw testu Levene’a (rowne wariancje)
do testéw post hoc przyjeto test GT2 Hochberga, co opisano w tabeli 75.

Tabela 75. Testy poréwnan wielokrotnych (test Hochberga) dla zmiennej SK_A

e 95% przedziat
(n (J) Rdznica , .
REALIZOWANY | REALIZOWANY |srednich (I- Blad Istotnosé ufnoscnl
MODEL MODEL ) standardowy DoIr.1a Gorrla
granica | granica
M-STP 0,005 0,216 1,000 -0,57 0,58
M-INT M-SHA 0,450 0,260 0,410 -0,24 1,14
M-GEN 0,649" 0,186 0,003 0,16 1,14
M-INT -0,005 0,216 1,000 -0,58 0,57
M-STP M-SHA 0,445 0,259 0,417 -0,24 1,13
M-GEN 0,644" 0,184 0,003 0,16 1,13
M-INT -0,450 0,260 0,410 -1,14 0,24
M-SHA M-STP -0,445 0,259 0,417 -1,13 0,24
M-GEN 0,199 0,234 0,951 -0,42 0,82
M-INT -0,649" 0,186 0,003 -1,14 -0,16
M-GEN M-STP -0,644" 0,184 0,003 -1,13 -0,16
M-SHA -0,199 0,234 0,951 -0,82 0,42

* Rdznica srednich jest istotna na poziomie 0,05
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Rdéznica istotna statystycznie wystepuje miedzy grupami M-INT i M-GEN (0,649); M-STP i M-GEN
(0,644); M-GEN i M-INT (-0,649) oraz M-GEN i M-STP (-0,644). Analiza rdznic za pomocg testu
Hochberga wskazuje, ze istotnos¢ statystyki F wynika z tego, ze grupa M-GEN ma nizszy poziom
zmiennej SK_A niz grupy M-INT oraz M-STP.

Na podstawie powyzszych wynikdw mozna wyciggngé¢ wniosek, ze deklarowana skutecznos¢
organizacji w stosunku do konkurencji w obszarze zwigzanym z alokacjg budzetu jest istotnie
nizsza w przypadku organizacji realizujgcych strategie ogdlng, w stosunku do organizacji
realizujgcych wyraziste strategie ZPM poprzez model STP (M-STP) oraz model tgczony (M-INT).
Whioski te sg identyczne z wnioskami dotyczgcymi obszaru alokacji budzetu i skutecznosci w tym
obszarze w stosunku do pierwotnych plandw (zmienna SP_A).

W nastepnej kolejnosci analizie poddano zmienng SK_R, opisujgcg deklarowang skutecznosé

organizacji w obszarze rozciggania marki, w odniesieniu do konkurencji — analize zaleznosci
miedzy realizowanym modelem ZPM a wartosciami opisanej zmiennej opisano w tabeli 76.
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Tabela 76. Realizowany model ZPM a skuteczno$¢ dziatan organizacji w stosunku do konkurencji —
rozcigganie marki

Statystyki opisowe
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCJI — ROZCIAGANIE MARKI
95% przedziat ufnosci
Odchylenie Btad dla sredniej
N Srednia | standardowe | standardowy | Dolna granica| Gérna granica

M-INT 72 3,49 1,434 0,169 3,15 3,82
M-STP 74 3,49 1,126 0,131 3,23 3,75
M-SHA 39 3,33 1,221 0,196 2,94 3,73
M-GEN 157 2,93 1,251 0,100 2,73 3,13
Ogotem 342 3,21 1,285 0,070 3,08 3,35

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
Srednie wartosci zmiennej SK_R s3 rézne dla poszczegdlnych grup. Aby sprawdzié, czy réznice te
sg istotne statystycznie, dokonano jednoczynnikowej analizy ANOVA, wczes$niej wykonano test

jednorodnos$ci wariancji, co przedstawione zostato w tabeli 77.

Tabela 77. Test jednorodnosci wariancji — zmienna SK_R

Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 Istotnosc
SKUTECZNOSC W STOSUNKU Bazujac na
DO KONKURENCJI - . L 2,618 3 338 0,051
ROZCIAGANIE MARKI sredniej

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Test Levene’a dla jednorodnosci wariancji, bazujgc na $redniej, wykazat, ze nie ma podstaw
do odrzucenia hipotezy HO o jednorodnosci wariancji w grupach (p=0,051). Nalezy zatem zatozy¢
réwnos¢ wariancji. W kolejnym kroku na podstawie jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela
78) wyznaczono statystyke F(3;338)=5,024; p=0,002, ktora wskazata na wystepowanie istotnych
statystycznie réznic w Srednich pomiedzy grupami.

Tabela 78. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SK_R

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCJI — ROZCIAGANIE MARKI

Suma kwadratéw df | Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 24,050 3 8,017 5,024 0,002
Wewnatrz grup 539,369 338 1,596
Ogodtem 563,418 341

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Wyniki powyzszych analiz wskazaty, ze nalezy przeprowadzi¢ testy post hoc w celu okreslenia,
ktore z rdznic sg istotne statystycznie. W sSwietle wynikéw testu Levene’a (rowne wariancje)
do testéw post hoc przyjeto test GT2 Hochberga, co opisano w tabeli 79.

Tabela 79. Testy poréwnan wielokrotnych (test Hochberga) dla zmiennej SK_R

(o 95% przedziat
(n (J) Rdznica L.
, . Bfad .. ufnosci
REALIZOWANY REALIZOWANY | s$rednich (I- Istotnosc =
standardowy Dolna Gérna
MODEL MODEL J) _ _
granica | granica
M-STP 0,000 0,209 1,000 -0,55 0,55
M-INT M-SHA 0,153 0,251 0,991 -0,51 0,82
M-GEN 0,556" 0,180 0,013 0,08 1,03
M-INT 0,000 0,209 1,000 -0,55 0,55
M-STP M-SHA 0,153 0,250 0,990 -0,51 0,81
M-GEN 0,557" 0,178 0,012 0,09 1,03
M-INT -0,153 0,251 0,991 -0,82 0,51
M-SHA M-STP -0,153 0,250 0,990 -0,81 0,51
M-GEN 0,403 0,226 0,373 -0,19 1,00
M-INT -0,556" 0,180 0,013 -1,03 -0,08
M-GEN M-STP -0,557" 0,178 0,012 -1,03 -0,09
M-SHA -0,403 0,226 0,373 -1,00 0,19

* Roznica srednich jest istotna na poziomie 0,05
Zrédto: Badania wiasne, 2018 (N=342).

Rdznica istotna statystycznie wystepuje miedzy grupami M-INT i M-GEN (0,556); M-STP i M-GEN
(0,557); M-GEN i M-INT (-0,556) oraz M-GEN i M-STP (-0,557). Analiza réznic za pomoca testu
Hochberga wskazuje, ze istotnos¢ statystyki F wynika z tego, ze grupa M-GEN ma nizszy poziom
zmiennej SK_R niz grupy M-INT oraz M-STP.

Na podstawie powyzszych wynikédw mozna wyciggngé wniosek, ze deklarowana skutecznos¢
organizacji w stosunku do konkurencji w obszarze zwigzanym z rozcigganiem marki jest istotnie
nizsza w przypadku organizacji realizujgcych strategie ogdlng, w stosunku do organizacji
realizujgcych wyraziste strategie ZPM poprzez model STP (M-STP) oraz model tgczony (M-INT).
Uzyskane wyniki sg spéjne z dotychczas wycigganymi wnioskami, a jednoczesnie stanowig
uzupetnienie wynikéw otrzymanych dzieki analizie skutecznosci w stosunku do planéw w ramach
obszaru zwigzanego z rozcigganiem marki (zmienna SP_R), gdyz, jak wspomniano wczesniej,
w Swietle charakteru skutecznosci jako zmiennej latentnej pomocne w wycigganiu finalnych
whnioskow jest taczne rozpatrywanie wynikow dla obydwu punktéw odniesienia — zarowno
plandéw, jak tez konkurencji.

W nastepnym etapie analiz zbadano zaleznosci realizowanego modelu ZPM i deklarowanej
skutecznosci dziatan organizacji w stosunku do konkurencji, w obszarze dziatan zwigzanych
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z upraszczaniem portfela marek. Statystyki opisowe dla srednich wartosci zmiennej SK_U
uzyskanych w poszczegdlnych grupach przedstawiono w tabeli 80.

Tabela 80. Realizowany model ZPM a skuteczno$¢ dziatan organizacji w stosunku do konkurencji —
upraszczanie portfela marek

Statystyki opisowe
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCIJI — UPRASZCZANIE PORTFELA MAREK
95% dziat ufnosci
‘ . Odchylenie Btad ° przel 21 ‘u.nosu
N Srednia dla $redniej
standardowe | standardowy . p X
Dolna granica| Gdrna granica
M-INT 72 3,46 1,404 0,165 3,13 3,79
M-STP 74 3,34 1,197 0,139 3,06 3,62
M-SHA 39 3,08 1,440 0,231 2,61 3,54
M-GEN 157 3,12 1,258 0,100 2,92 3,32
Ogotem 342 3,23 1,301 0,070 3,10 3,37

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
Poniewaz odnotowano réznice w $rednich wartosciach zmiennej SK_U dla poszczegdlnych grup,
zatem w celu sprawdzenia, czy srednie te s3 istotne statystycznie, dokonano jednoczynnikowej

analizy ANOVA, wczes$niej wykonano test jednorodno$ci wariancji (tabela 81).

Tabela 81. Test jednorodnosci wariancji — zmienna SK_U

Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a| dfl | df2 |lIstotnosc

SKUTECZNOSC W STOSUNKU
DO KONKURENCJI — UPRASZCZANIE
PORTFELA MAREK

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Bazujac

. . 2,122 3 338 0,097
na sredniej

Test Levene’a dla jednorodnosci wariancji, bazujac na sredniej, wykazat, ze nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy HO o jednorodnosci wariancji w grupach (p=0,097). Nalezy zatem zatozy¢
rownos$¢ wariancji. Na tej podstawie w kolejnym kroku dokonano jednoczynnikowej analizy
wariancji, co przedstawiono w tabeli 82.

Tabela 82. Jednoczynnikowa analiza wariancji — zmienna SK_U

Jednoczynnikowa ANOVA
SKUTECZNOSC W STOSUNKU DO KONKURENCJI — UPRASZCZANIE PORTFELA MAREK
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnosc
Miedzy grupami 7,388 3 2,463 1,461 0,225
Wewnatrz grup 569,899 338 1,686
Ogdétem 577,287 341

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).
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Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla prob niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane
grupy nie réznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego
modelu nie réznicuje wartosci zmiennej SK_U na skali od 1 do 5, F(3; 338)=1,461; p>0,05 (Srednie
wartosci zmiennej SK_U w grupach sg na tym samym poziomie). W $wietle uzyskanych wynikéw
jednoczynnikowej analizy wariancji nie dokonywano testéw post hoc.

Powyzsze wyniki prowadzg do wniosku, ze deklarowana skutecznos¢ organizacji w stosunku do
konkurencji w obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela marek nie wykazuje statystycznie
istotnych réznic miedzy poszczegdlnymi grupami. Wyniki sg spdjne z wynikami dla tego obszaru
uzyskanymi w odniesieniu do planéw. Majac do dyspozycji rezultaty dotyczgce obydwu punktow
odniesienia, mozna zatem stwierdzi¢, ze poziom deklarowanej skutecznosci organizacji
w obszarze zwigzanym z upraszczaniem portfela marek nie rézni sie dla poszczegdlnych strategii
i modeli ZPM. Mozliwg przyczyng takiego stanu rzeczy wydaje sie by¢ charakter omawianego
obszaru. Upraszczanie portfela marek (zgodnie z przyjetym konstruktem intelektualnym)
w badaniu ograniczone zostato do kwestii zwigzanych z wycinaniem marek z portfela
i prawdopodobnie w tym kontekscie respondenci odczytywali tez pytania o skuteczno$¢ dziatan
organizacji w tym obszarze. Upraszczanie portfela jest rdwniez pojeciem nie kojarzacym sie
intuicyjnie z ekspansjg organizacji, za$ skutecznos¢ w tym obszarze rozumiana by¢ moze jako
sprawnos¢ (szybkosé¢, doktadnos$é etc.) w wycinaniu zbednych marek z portfela, co moze byé
rownie skutecznie realizowane przez organizacje zorientowane rynkowo, jak tez realizujgce
0golng strategie ZPM. Gtodwne rdznice miedzy modelami ZPM w obszarze upraszczania portfela
dotyczg bowiem wyboru marek do wyciecia oraz efektéw tych ruchéw (migracja konsumentow
do innych marek), te zas nie zawsze przektadajg sie wprost na kwestie skutecznos$ci samego
procesu upraszczania portfela marek.

Wyniki przeprowadzonych analiz dotyczgcych deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych
organizacji w poszczegdlnych obszarach i dla réznych punktédw odniesienia zebrano w tabeli 83.
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Tabela 83. Realizowany model a deklarowana skutecznos$¢ dziatan rynkowych — zestawienie wynikéw

M-INT | M-SHA | M-STP | M-GEN
M-INT + - -
Wprowadzanie
M-SHA - - ..
marek VISTP
- + + -
(SP_W)
M-GEN ++ ++ ++
Alokaci M-INT - + -
© .aqa M-SHA + + +
budzetu STP
(SP_A)
W stosunku M-GEN ++ - +
do planéw (SP) M-INT
Rozciaganie
. M-SHA
marki VISTP
(SP_R)*
M-GEN
U . M-INT
praszczanie NISHA
portfela
M-STP
(sP_u)*
M-GEN
M-INT
Wprowadzanie
M-SHA
marek ST
(SK_W)*
M-GEN
M-INT - - .
Alokacja
. M-SHA + + _
budzetu
M-STP + - --
W stosunku (SK_A)
M-GEN ++ + ++
do konkurenc;ji
M-INT - - .-
(SK) Rozciaganie
. M-SHA + + _
marki
M-STP + - --
(SK_R)
M-GEN ++ + ++
U . M-INT
praszczanie VISHA
portfela TSTP
(SK_U)*
M-GEN

Zrédto: Badania wtasne, 2018 (N=342).

Legenda:

+ (-) oznacza wyzszy (nizszy) poziom wskaznika w statystyce opisowej, lecz wielkos$¢ réznicy nie jest istotna
statystycznie.

++ (--) oznacza statystycznie istotny wyzszy (nizszy) poziom wskaznika.

* oznacza brak istotnych statystycznie réznic Srednich w grupach w catym obszarze (na co wskazuje
poziom wskaznika F), co oznacza, ze testy post hoc nie zostaty przeprowadzone.
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Kierunek interpretacji: zgodnie z kolumnami, tzn. w obszarze zwigzanym z alokacjg budzetu/skutecznosé
w stosunku do konkurencji grupa M-INT charakteryzuje sie statystycznie wyzszym (++) poziomem
wskaznika niz grupa M-GEN.

Mozna zauwazyg, ze z przedstawionych wynikéw wyfania sie w miare spdjny wzorzec i prowadzi
do nastepujacych wnioskow:

1. Zaobserwowang tendencjg jest, ze deklarowana skutecznos¢ dziatan rynkowych jest
wyzsza (réwna lub wyzsza, w zaleznosci od przyjetego punktu odniesienia) w przypadku
organizacji realizujgcych wyraziste strategie ZPM, w stosunku do organizacji realizujgcych
strategie ogdlna.

2. Powyiszy wniosek jest spdjny dla roznych obszaréw ZPM. Wyjatkiem jest obszar zwigzany
z upraszczaniem portfela marek, gdzie nie odnotowano istotnych rdéznic miedzy
skutecznoscig zwigzang z poszczegdlnymi strategiami i modelami ZPM, co wynika
prawdopodobnie z charakteru tego obszaru.

3. Wyniki analiz nie wskazujg na istotne rdéznice w deklarowanej skutecznosci dziatan
rynkowych miedzy modelem STP oraz Sharpa, w zwigzku z czym hipoteza badawcza H3
zostata zweryfikowana negatywnie.

4. Whnioski wynikajagce z analizy zaleznosci miedzy realizowanym modelem ZPM
a deklarowang skutecznoscia dziatan rynkowych organizacji s3 spdjne z wcze$niejszymi
whnioskami dotyczacymi wynikdw rynkowych organizacji i potwierdzajg wyzszos¢
wyrazistych strategii ZPM nad strategiami ogdlnymi, jednoczesnie potwierdzajgc brak
istotnych rdéznic miedzy modelami stosowanymi w ramach strategii wyrazistych (STP
vs. Sharp).

W sSwietle spdjnosci powyzszych wynikéw z wczesniej opisanymi stusznym wydaje sie réwniez
ponowne podkreslenie ich mozliwych przyczyn. Mate zrdinicowanie wynikédw skutecznosci
miedzy modelami STP i Sharpa wynika prawdopodobnie z niespdjnosci zachowan deklarowanych
przez organizacje w poszczegdblnych obszarach ZPM oraz idgcych za tym podobnych wartosci
zmiennych STP i SHA. Prowadzi to ponownie do postulatu pogtebienia badan w poszczegdlnych
obszarach ZPM, co wymagac¢ bedzie odrebnej metodyki. W mocy pozostaje réwniez
rekomendacja dla praktyki biznesowej dotyczaca budowy wiedzy, zasobdéw i kompetencji
marketingowych w obszarze ZPM. Wyniki badan wykazaty jednoznacznie, ze umiejetnosc
budowy zorientowanej rynkowo, wyrazistej strategii ZPM wptywa zaréwno na wyniki rynkowe,
jak réwniez na skutecznos¢ dziatan rynkowych organizacji. Ocena deklarowanej skutecznosci
dziatan rynkowych stanowita ostatni etap prac badawczych zwigzanych z analizg materiatu
empirycznego. W dalszej czesci rozprawy przedstawiono podsumowanie gtownych wnioskow
wynikajgcych z badania, a takze jego gtéwne ograniczenia i rekomendacje dla dalszych badan.
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4.5. Model zarzadzania portfelem marek a rezultaty organizacji —
weryfikacja hipotez badawczych, wnioski aplikacyjne i kierunki dalszych badan

Przeprowadzone badanie miato na celu wskazanie modelu zarzadzania portfelem marek (ZPM),
ktory odznacza sie korzystniejszymi rezultatami dla organizacji. Poréwnywane byty dwa
alternatywne (lecz nie dychotomiczne) modele — model opierajacy sie na koncepcji STP oraz
model opierajacy sie na koncepcji wzrostu marek Sharpa. W zaleznosci od stopnia nasilenia cech
charakterystycznych dla poszczegdlnych modeli (zmienne STP/Sharp) organizacje przypisywane
byty do jednej z grup: realizujgcej model STP (M-STP), realizujgcej model Sharpa (M-SHA),
realizujgcej model intensywny/tagczony, «czyli jednoczesng duzg ilo$¢ zachowan
charakterystycznych dla obydwu modeli (M-INT) oraz realizujgcej model ogdélny o niskim
poziomie zachowan zwigzanych z modelami ZPM (M-GEN). Ocena rezultatéw organizacji
dokonana zostata poprzez ocene deklarowanych wynikéw rynkowych organizacji oraz ocene
deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych. Gtéwna hipoteza pracy skonstruowana zostata
na drodze dedukcji opartej na analizie literatury przedmiotu, ukazujgcej STP jako fundament
obecnie dostepnej wiedzy o zarzadzaniu portfelem marek, a jednoczesnie koncepcje podlegajaca
silnej krytyce. W kontekscie trwajgcej dyskusji naukowej o modelach wzrostu marek, a takze
dostepnej alternatywnej dla STP koncepcji wzrostu marek Sharpa skonstruowano hipotezy
badawcze mdéwigce o dominujacej skali zastosowania modelu STP (H1) oraz wyzszych wynikach
rynkowych (H2) i skutecznosci dziatan rynkowych (H3), a w konsekwencji — korzystniejszych
rezultatach (hipoteza gtdéwna) organizacji zarzadzajacych portfelem marek wedtug koncepcji
Sharpa w stosunku do tych blizszych koncepcji STP.

Wyniki badan i przeprowadzone analizy prowadzg do nastepujgcych wnioskdow:

1. Istniejg statystycznie istotne korelacje miedzy deklarowang skutecznoscig dziatan
organizacji w obszarze ZPM a deklarowanymi wynikami rynkowymi organizacji.

2. Wsrdéd badanych podmiotdw mozina wyodrebnié dwie strategie ZPM. Pierwszg jest
strategia ,0g6lna”, opierajgca sie przede wszystkim na elementach niezwigzanych
z modelami ZPM, czyli na przyktad na parametrach finansowych czy strategii
ogdlnobiznesowe]. Deklarowane zachowania i przekonania badanych organizacji
realizujgcych strategie ogdlng sg na tyle niecharakterystyczne, ze nie pozwalajg
na przypisanie do zadnego z modeli ZPM. Strategia ogdlna realizowana jest przez grupe
M-GEN o licznosci 45,9%. Druga jest strategia ,wyrazista” o zachowaniach/przekonaniach
w zakresie ZPM mocniej zorientowanych rynkowo. W przypadku organizacji realizujgcych
strategie wyrazistg czynniki ogdlnobiznesowe czy finansowe réwniez grajg istotng role,
ale réwnie waine w deklarowanych zachowaniach sg kwestie rynkowe, zwigzane
z markami i ksztattowaniem portfela marek. Charakterystyczna dla tej grupy organizacji
jest rowniez wyrazistos¢ przekonan dotyczgcych poszczegdlnych obszaréw ZPM,
przejawiajaca sie wyrazng preferencja dotyczaca danych zachowan rynkowych w danym
obszarze. Preferencje owe czesto sg rézne dla réznych obszaréw ZPM (rézne modele
preferowane w réznych obszarach), lecz sg na tyle znaczgce, ze umozliwiajg przypisanie
danej organizacji do danego modelu (STP lub Sharp) lub obydwu modeli (grupa M-INT
realizujgca tzw. model intensywny, charakteryzujacy sie jednoczesnym natezeniem
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obydwu zmiennych STP oraz SHA powyzej 50%). taczna licznos¢ grup M-STP oraz M-SHA
to 33,0%, zas$ licznos¢ grupy M-INT to 21,1%. tacznie strategie wyrazistg deklaruje wiec
54,1% badanych podmiotow.

Firmy stosujgce model STP sg liczniejsze (21,6%) niz organizacje stosujgce model Sharpa
(11,4%), ale najbardziej liczng grupa organizacji (45,9%) sg te, ktorych deklaracje nie
umozliwiajg przypisania ich do zadnego z modeli. Oznacza to, ze hipoteze H1 mdwiaca
0 najwiekszej skali zastosowania modelu STP w zarzadzaniu portfelem marek nalezy
zweryfikowac negatywnie.

Analiza profilowa realizowanych modeli pokazata, ze wyrazistg strategie ZPM deklaruja
organizacje zatrudniajgce wiekszg liczbe pracownikéw i obstugujgce rynek krajowy lub
(w szczegdlnosci) krajowy i zagraniczny, za$ ogolng strategie ZPM (brak przypisania
do zadnego modelu) realizujg przede wszystkim organizacje obstugujgce wytacznie rynki
zagraniczne oraz te zatrudniajgce niewielka liczbe oséb. Jednoczesnie stwierdzono,
ze wspotzalezno$é wielkosci przychoddéw netto i realizowanego modelu ZPM jest
odwrotna niz opisana dla liczby pracownikéw i obstugiwanego rynku, co prowadzi
do wniosku, ze relacja miedzy realizowanym modelem a poziomem przychodéw
realizowana jest przy uczestnictwie dodatkowych czynnikéw, nieujetych w badaniu
(np. forma wtasnosci czy struktura organizacyjna etc.).

Organizacje nie sg spojne w wyborze modelu ZPM. W poszczegdlnych obszarach ZPM
deklarujg zachowania zwigzane z réznymi modelami, a ostateczne przypisanie do danego
modelu nie jest efektem konsekwentnej strategii, lecz wypadkowg zachowar/modeli
przyjetych w poszczegdlnych obszarach. Zachowania zgodne z modelem STP s3
szczegblnie popularne w obszarze wprowadzania nowych produktéw, zas zachowania
zgodne z modelem Sharpa s3g szczegdlnie popularne w obszarze alokacji budzetu.
Organizacje stosujgce w ZPM model Sharpa nie osiggajg deklarowanych wynikéw
rynkowych istotnie wyzszych niz organizacje stosujgce model STP. Wyniki wskaznika
wynikéw rynkowych (WWR) dla obydwu modeli nie rdéznig sie w sposdb istotny
statystycznie. Wyniki analiz przeprowadzonych dla wskaznika zagregowanego WWR s3
spojne i potwierdzone przez wyniki analiz czgstkowych. Hipoteze badawczg H2 mowiaca
o wyzszych wynikach rynkowych organizacji stosujgcych model Sharpa (w stosunku to
tych opierajgcych sie na STP) nalezy zatem zweryfikowa¢ negatywnie.

Dostepne wyniki analiz nie wskazujg na istotne réznice w deklarowanej skutecznosci
dziatan rynkowych miedzy modelami STP oraz Sharpa. Whniosek ten jest prawdziwy
dla wszystkich analizowanych obszardw i punktow odniesienia. W zwigzku z tym hipoteze
badawczg H3 modwigca o wyiszej deklarowanej skutecznosci dziatan rynkowych
organizacji stosujgcych model Sharpa (w stosunku to tych opierajacych sie na STP) nalezy
zweryfikowaé negatywnie.

To wyrazistos$¢ strategii ZPM jest kluczowym czynnikiem wptywajgcym na deklarowane
wyniki rynkowe oraz skutecznos¢ dziatan rynkowych organizacji i ten czynnik ma duzo
wieksze znaczenie niz rodzaj stosowanego modelu. Organizacje stosujgce strategie
wyrazistg osiggajq istotnie wyzsze deklarowane wyniki rynkowe niz organizacje stosujgce
strategie o0godlna, jak rowniez wyzszg deklarowang skutecznos¢ dziatan rynkowych
w wiekszosci zbadanych obszaréw.
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9. W swietle opisanej powyzej negatywnej weryfikacji hipotez badawczych H1, H2 i H3
stwierdza sie, ze hipoteze gtdwng mowigca o tym, ze firmy realizujgce ZPM w oparciu
o model Sharpa osiggajg korzystniejsze deklarowane rezultaty nalezy réwniez
zweryfikowac negatywnie.

Nalezy podkresli¢, ze negatywna weryfikacja hipotezy gtéwnej nie jest tozsama ze stwierdzeniem,
ze wybor modelu ZPM jest bez znaczenia dla uzyskiwanych rezultatéw. Najwiekszym odkryciem
przeprowadzonego badania byto stwierdzenie niskiego poziomu popularnosci i spdjnosci wyboru
jakiegokolwiek modelu ZPM. Prawie pofowa badanych podmiotéw deklarowata zachowania
uniemozliwiajace przypisanie ich do zadnego z modeli, zas pozostata grupa w olbrzymiej
wiekszosci wykazywata zachowania niespdjne w poszczegdlnych obszarach ZPM, co powodowato
mate zrdéinicowanie poziomu zmiennych SHA/STP, a w konsekwencji — zblizone rezultaty
uzyskiwane w poszczegdlnych grupach. Niewielka licznos¢ ,ekstremalnych” przyktadéw
przypisan uniemozliwia wnioskowanie o rezultatach organizacji stosujgcych dany model
w sposob spdjny. Jednoczesnie wyniki analiz potwierdzajg, ze zarowno wyniki rynkowe, jak tez
skutecznos¢ dziatan rynkowych sg wyisze dla organizacji o wyrazistej strategii ZPM, zatem
istnieje zwigzek miedzy zorientowaniem rynkowym w tym obszarze i przyjetg strategia
postepowania a rezultatami. Najwyzsze rezultaty czesto deklarowaty organizacje o najwyzszym
poziomie przypisan, tzn. stosujgce model taczony/intensywny (M-INT). Takie wyniki mozna
interpretowac przez pryzmat poziomu wiedzy organizacji o ZPM oraz roli tego obszaru
w realizowanej strategii firmy, przejawiajacej sie bardziej rynkowymi zachowaniami w tym
zakresie.

Firmy realizujgce strategie wyraziste to czesciej firmy zatrudniajgce wiecej pracownikéw,
obstugujgce rynkitacznie krajowe i zagraniczne, co moze by¢ zwigzane z wiekszymi wymaganiami
dotyczacymi konkurencyjnosci, réwniez w obszarze ZPM. Aby sprostaé wymogom wielorynkowej
konkurencyjnosci organizacje te zapewne przejawiajg bogatszg palete zachowan, wzbogacajac
oczywiste kryteria finansowe i ogdlnobiznesowe o kwestie zwigzane z aspektami rynkowymi
ZPM. Jednoczesnie niski poziom wiedzy formalnej o modelach ZPM (a w szczegdlnosci modelu
Sharpa — patrz badania eksploracyjne) moze by¢ przyczyng, dla ktdrej organizacje nie dokonujg
Swiadomego wyboru modelu, lecz raczej podejmujg poszczegdlne decyzje, kierujgc sie dostepna
wiedzg (czesto zwigzang z tradycyjnymi elementami STP), a przede wszystkim doswiadczeniem
rynkowym — stad wyraznie wieksza popularnos¢ zachowan charakterystycznych dla modelu STP
w obszarze wprowadzen (gdzie STP podpowiada strukture myslenia o rynku), a zachowan
charakterystycznych dla modelu Sharpa — w obszarze alokacji budzetu (wytyczne modelu
prawdopodobnie intuicyjnie zgodne z doswiadczeniami firm). Jednoczednie taki tryb
podejmowanych zachowan powoduje, ze organizacje nie sg spdjne i de facto czesto realizujg
model mieszany.

Powyzszy kierunek interpretacji wynikow badania potwierdzony zostat przez wnioski z badan
interpretacyjnych. Hipoteza gtéwna zostata zweryfikowana negatywnie, lecz jednoczesnie
uzyskane wyniki w zaden sposdb nie uprawniaja do postawienia hipotezy odwrotnej
(tzn. nie wskazujg na lepsze rezultaty przynoszone przez model STP). Zdaniem ekspertéow
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uczestniczagcych w badaniach interpretacyjnych owa swoista niekonkluzywnos¢ prowadzi
do wniosku, ze istnieje czynnik/zjawisko nadrzedne wptywajace na zachowania firm (w tym
niespojnosé w realizowanych modelach w poszczegdlnych obszarach ZPM), a w konsekwencji —
na rezultaty. Takim czynnikiem moze by¢ intuicja, rozumiana jako wiedza i doswiadczenie firmy
stanowigce gtédwny, choc¢ nieformalny i nieuswiadomiony czynnik decyzyjny. W dyskusjach
podczas fazy badan interpretacyjnych podkreslana byta rola nurtu intuicyjnego w zarzadzaniu
oraz intuicji jako kompetencji managerskiej. Uzyskane wyniki mozna réwniez powigzac z teoriami
dotyczgcymi tzw. wiedzy nieuswiadomionej (ang. tacit knowledge)*®. Sugerowanga przyczyna
stosowania przez wiekszo$¢ organizacji modelu mieszanego i niespdjnosci wyboréw
w poszczegblnych obszarach jest takze bogactwo rzeczywistosci, co prowadzi do braku
uniwersalizacji — nie istnieje po prostu ,model idealny”, gdyz ilo$¢ zmiennych wptywajgcych na
rezultaty jest zbyt duza. Ponownie prowadzi to do podkreslenia roli intuicji i wiedzy
nieuswiadomionej, jako ,systemu nawigacji” umozliwiajgcego organizacjom podejmowanie
decyzji w warunkach skrajnej kompleksowosci i dynamicznych zmian w otoczeniu.

Przyjeta intepretacja wynikow badan pozwala na sformutowanie wnioskéw aplikacyjnych.
W zakresie rekomendacji dla praktyki uzyskane wyniki nie pozwalajg na jednoznaczne wskazanie
modelu zarzadzania portfelem marek, ktéry powinien by¢ realizowany. Podstawowg
rekomendacjg dla praktyki biznesowej powinna byé wieksza koncentracja na rynkowych
aspektach decyzji zwigzanych z ZPM, nie ograniczanie sie wytgcznie do aspektéw finansowych
i ogbélnego kontekstu biznesowego. Innymi stowy, rekomendacjg bytoby zwiekszanie wyrazistosci
przyjetej strategii zarzgdzania portfelem marek, niezaleznie od przyjetego modelu ZPM (ktory
zreszta moze by¢ réozny w zaleznosci od obszaru — wprowadzenie marki, alokacja budzetu,
rozszerzenie marki, upraszczanie portfela). W kontekscie przyjetych w pracy interpretacji mozna
zaproponowaé, aby realizacja postulatu zwiekszania wyrazistosci strategii dokonywana byfa
na dwdch ptaszczyznach.

Pierwszg ptaszczyzng jest zwiekszenie poziomu wiedzy formalnej dotyczgcej istniejgcych modeli
ZPM, wytycznych i technik, a w szczegdlnosci przyspieszenie tempa dyfuzji nowej wiedzy w tym
obszarze. Mozna to osiggna¢ na przyktad poprzez szkolenia formalne dla pracownikéw
organizacji (np. studia podyplomowe, programy MBA czy programy certyfikacji profesjonalnej
typu CIM), lecz takze poprzez skoncentrowanie sie w procesach rekrutacyjnych na aspekcie
nowej wiedzy w tym zakresie, ktdrg potencjalny pracownik moze wnies¢ do organizacji. Drugg
plaszczyzng jest budowanie bazy wtasnej, unikalnej wiedzy organizacji wynikajgcej ze zbieranych
doswiadczen rynkowych i wynikajgcych z nich wnioskéw. Na rynku dostepnych jest szereg
rozwigzan wspierajgcych zarzadzanie wiedzg w organizacji, opartych zaréwno na formalnych
systemach (np. SAP) umozliwiajacych chociazby postewaluacje przeprowadzonych akcji
promocyjnych, jak tez opartych na systemach utatwiajgcych przeptyw wiedzy w ramach
organizacji (np. Yammer). Pofgczenie obydwu ptaszczyzn budowania wiedzy umozliwi
organizacjom tworzenie zasobu wiedzy swiadomej, nawyku refleksji, a w konsekwencji — zasobu

80 Nonaka I. (1990) Management of Knowledge Creation, Nihon Keizai Shinbun-sha, Tokyo.
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wiedzy nieuswiadomionej, intuicji biznesowej umozliwiajgcej wypracowanie najlepszych dla nich
wzorcéw zachowan.

Powyzsze wnioski otwierajg droge do kontynuowania i podejmowania nowych badan w obszarze
zarzadzania portfelem marek. Aby jednak wskazaé mozliwe kierunki dalszych badan, w pierwszej
kolejnosci nalezy zidentyfikowa¢ ograniczenia wtasnie przeprowadzonego procesu badawczego.

Pierwszym ograniczeniem jest zastosowany sposob pomiaru rezultatéw organizacji. Co prawda,
bazujgc na wnioskach Amblera, uznano, ze dane percepcyjne sg akceptowalnym sposobem
pomiaru wynikéw biznesowych organizacji, to uzupetnienie wiedzy o informacje bezposrednio
transakcyjne, wynikajagce z zachowan nabywczych klientédw pozwolitoby na wiekszg
obiektywnosc¢ i precyzje oceny, jak rowniez (przy odpowiednio dobranej metodyce) pozwolitoby
na dokonywanie bardziej szczegétowych analiz w poszczegdlnych obszarach zarzadzania
portfelem marek. Ograniczeniem badania jest réwniez celowy dobdér préby. Mimo
ze ogdlnopolska préba o licznosci 342 jednostki to znaczgca wielko$é, to jednak brak losowosci
doboru i odpowiedniej liczebnosci uniemozliwia traktowanie wynikéw badania jako
reprezentatywnych. Naturalnym ograniczeniem badania jest sam konstrukt intelektualny.
Latentny charakter zmiennych niezaleznych pociggnat za sobg koniecznos¢ przyjecia pewnych
zatozen okreslajgcych modele Sharpa i STP. Oznacza to, ze uzyskane wyniki badania mogg by¢
rozpatrywane tylko w kontekscie i ramach okreslonych przez przyjety konstrukt.

Postulowanym kierunkiem dalszych badan z pewnoscig bytaby dokfadniejsza analiza
poszczegdlnych obszaréw ZPM oraz zwigzkéw miedzy zachowaniami realizowanymi przez
organizacje w danym obszarze a ich rezultatami. Badanie takie wymagatoby opracowania
odrebnej metodyki, jak rowniez uzupetnienia konstruktu intelektualnego o bardziej precyzyjne
opisy zachowan (markery) charakterystyczne dla poszczegdlnych modeli ZPM. Ciekawym
pomystem zdaje sie zbadanie wspoétzaleznosci pojedynczych praktyk/przekonan z rezultatami
organizacji w danym obszarze. By¢ moze umozliwitoby to okreslenie kluczowych (zwigzanych
z najlepszymi rezultatami) zachowan organizacji i sprawdzenie, do jakich modeli nalezg —
w konsekwencji mogtoby to prowadzi¢ do stworzenia zupetnie nowego modelu sktadajgcego sie
z ,najbardziej efektywnych” zachowan organizacji w zakresie ZPM.

Z pewnoscig dalsze prace nad poruszanymi zagadnieniami i ewentualne projekty badawcze
winny by¢ prowadzone na wiekszych prdbach dobieranych w losowy sposéb i poprzez
bezposrednie formy gromadzenia danych transakcyjnych. Wymaga to oczywiscie dysponowania
znacznie wiekszymi zasobami. Z racji poziomu kosztéw, pierwszym krokiem wydaje sie by¢
przeprowadzenie studidw przypadkdéw, co umozliwi zaréwno odniesienie sie do wnioskdw z juz
przeprowadzonego badania, jak i przede wszystkim pozwoli na bardziej precyzyjne
zaprojektowanie kolejnych badan ilosciowych.

Poza wspomnianymi ograniczeniami autor swiadomy jest innych stabosci zaréwno procesu
gromadzenia danych, jak i ich interpretacji. Wydaje sie jednak, iz w $wietle zidentyfikowanej luki
wiedzy stanowigcej jedng z przyczyn podjecia tematu, metodyka przeprowadzonego badania
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pozwala, z pewng ostroznoscig wynikajgcg witasnie z opisanych wyzej ograniczen, wnioskowac
na podstawie zebranych danych i przedstawia¢ rekomendacje dla praktyki w sferze objetej
badaniem, jak rowniez postulaty dotyczgce mozliwych kierunkéw dalszych prac.
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Zakonczenie

Problematyka i obszar pracy dotyczyly kwestii zwigzanych z zarzadzaniem portfelem marek
(ZPM), ich podstaw koncepcyjnych i przyjetych paradygmatéw. Przedmiotem badan byty
organizacje zarzadzajgce portfelem marek, a konkretnie ich zachowania, decyzje oraz
przekonania w obszarze zarzadzania portfelem marek i zwigzane z nimi rezultaty. Problemem
badawczym byta ocena mozliwosci poprawy rezultatdw zarzgdzania portfelem marek poprzez
pordwnanie podejscia opartego na koncepcji STP z rekomendacjami Sharpa. Opracowany
w ramach pracy konstrukt intelektualny umozliwit przeniesienie dyskusji na temat modelu
wzrostu marki do obszaru zarzadzania portfelem marek, zas przeprowadzone badania stuzyty
poréwnaniu rezultatdw organizacji stosujgcych poszczegdlne modele ZPM. Gtéwnym celem
rozprawy byto wskazanie modelu zarzadzania portfelem marek, ktéry odznacza sie
korzystniejszymi rezultatami, przy czym ocena rezultatéw dokonana zostata poprzez okreslenie
dwéch wymiardw: wynikdw rynkowych oraz skutecznosci dziatan rynkowych, mierzonych
za pomocg danych deklaratywnych (opinie respondentéw).

Podstawa teoretyczna pracy opiera sie na kluczowej roli marki we wspdtczesnym marketingu,
ze szczegélnym uwzglednieniem kontekstu zarzgdzania portfelem marek. Dostepna wiedza
na temat gtéwnych kierunkdw i strategii zwigzanych z budowg i restrukturyzacjg portfela marek
oraz decyzji z nimi zwigzanych, a takze ich uwarunkowan, kryteriow oraz rezultatow wskazuje,
ze obecnie w literaturze brak jest jednoznacznych wytycznych dotyczgcych sposobow
zarzadzania portfelem marek. Pomimo mnogosci oferowanych przez badaczy klasyfikacji
i podejsé, w wielu kwestiach nadal nie osiggnieto konsensusu i dyskusja naukowa trwa, tworzac
ciekawe obszary badawcze. Jednoczesnie warta podkreslenia jest strategiczna rola zarzadzania
portfelem marek. Wiedza o tym obszarze moze stanowi¢ kluczowy czynnik przewagi
przedsiebiorstwa na rynku, dzieki potgczeniu powszechnosci zjawiska (rosngce portfele marek)
z selektywnoscig wiedzy o jego wykorzystaniu. Analiza literatury przedmiotu pozwolita na
stwierdzenie, ze obecna wiedza na temat zarzgdzania portfelem marek w duzej mierze opiera sie
na zatozeniach zwigzanych z koncepcjami segmentacji, targetowania i pozycjonowania marek
(STP), a koncepcja ta jest tak integralnym elementem marketingu, ze pomimo czestego braku
odniesien bezposrednich obecnych w literaturze, to wtasnie z STP wyprowadzona jest duza czesé
whnioskow i rekomendacji dotyczgcych zarzadzania portfelem marek.

Analiza literatury pozwola na zidentyfikowanie strategicznej roli STP jako kluczowego elementu
strategii zorientowanej na klienta i marketingu celowanego. Analiza istoty koncecji STP, jak
i poszczegdlnych etapow procesu segmentacji ukazaty mnogosc zaréwno wytycznych, klasyfikacji
i modeli, jak tez trwajgce dyskusje naukowe i liczne propozycje badaczy dotyczgce
poszczegblnych elementéw koncepcji. STP jest bez watpienia koncepcjg logiczng, rzetelnie
i w petni opisang i wyttumaczong. Wielos¢ narzedzi, kryteridw i testow oraz liczne wytyczne
opracowane przez naukowcow powodujg, ze STP jest koncepcjg dobrze przyswojong i mocno
osadzong w Swiecie marketingu. Dostepna literatura pozwala na wyciggniecie wniosku, ze STP
jest filarem, na ktérym zbudowanych zostato wiele elementdw wspdtczesnego marketingu,
takich jak strategie komunikacyjne, cenowe, filozofie wzrostu marek czy tez decyzje i zasady
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budowy i zarzadzania portfelem marek. Wiadomo rdéwniez, ze STP od kilku dekad jest
przedmiotem mocnej krytyki. Analiza licznych gtoséw krytycznych dostepnych w literaturze
prowadzi do stwierdzenia, ze bogactwo dostepnych wytycznych nie idzie w parze z licznoscia
udanych wdrozen STP w praktyce i ze zdaniem wielu badaczy koncepcja STP po prostu nie dziata.
Krytyce naukowcéw i praktykéw poddanych zostato wiele elementéw koncepcji na réznych
poziomach, zaréwno poszczegdlnych etapdw, jak tez catosci koncepcji, a takze procesu jej
wdrazania i rezultatéw. Mnogo$¢ gtoséw krytycznych oraz zakres argumentéw kwestionujgcych
STP wskazuje, ze pomimo popularnosci oraz intelektualnej atrakcyjnosci STP, skutecznos¢ tej
koncepcji jako modelu budowy marek budzi watpliwosci.

Alternatywg dla STP jest koncepcja wzrostu marek, proponowana przez Byrona Sharpa.
Podstawg prac Sharpa jest nurt marketingu oparty na dowodach (ang. evidence-based
marketing). Podejscie to przektada sie takze na aspekty zwigzane z budowg i zarzagdzaniem
markami. Podstawowe zatozenia wynikajgce z marketingu opartego na dowodach i lezgce
u podstaw koncepcji Sharpa to tzw. empiryczne generalizacje (ang. empirical generalisations). Sg
to state wzorce opisujgce zachowania nabywcze, majace charakter praw (ang. law-like patterns).
Na podstawie analizy empirycznych generalizacji wykazano ich sprzecznos¢ z koncepcjg STP.
Zgodnie z empirycznymi generalizacjami marki rosng dzieki ciggtej skutecznej akwizycji nowych
klientéw i budowaniu penetracji, a nie dzieki zwiekszaniu sprzedazy do istniejgcych, wybranych
(targetowanych) grup odbiorcéw (segmentdéw), co jest gtdwnym zatozeniem STP i marketingu
celowanego. W s$wietle empirycznych generalizacji konkurujgce ze sobg marki majg podobne
profile klientéw i wspétdzielg bazy klientéw, a konkurujac, raczej dopasowujg swojg oferte niz jg
réznicuja. Podstawg odrdznienia marki od konkurencji nie jest pozycjonowanie (jak ma to miejsce
w koncepcji STP), ale jej charakterystyczny styl. Sharp potwierdza role lojalnosci konsumentdow
jako kluczowego czynnika wyboru, ale forma tej lojalnosci ma charakter behawioralny, nawykowy
(w odrdéznieniu od lojalnosci jako swiadomego efektu procesu wyboru ofert) i ma na celu
uproszczenie konsumentowi decyzji. Stwierdzenie istnienia list wyboru (ang. consideration lists)
jest podstawg do przyjecia lojalnosci poligamistycznej (konsument wierny kilku markom
w kategorii) jako fundamentalnego zatozenia przeczacego promowanemu w STP dazeniu
do stuprocentowej lojalnosci konsumenta. Analiza réznic miedzy empirycznymi generalizacjami
a zatozeniami koncepcji STP stanowi punkt wyjscia do zrozumienia koncepcji wzrostu marek
proponowanej przez Sharpa, opierajgcej sie na wzroscie dzieki budowie penetracji, osigganej
poprzez ciggla budowe mentalnej i fizycznej dostepnosci oraz budowie i utrzymywaniu
charakterystycznego stylu marki. Koncepcja Sharpa wywodzi sie i opiera na empirycznych
generalizacjach, a wytyczne dotyczgce kazdego z wymienionych elementow koncepcji
i proponowany przez niego model wzrostu marek znajdujg takze odzwierciedlenie w obszarze
zwigzanym z zarzadzaniem portfelem marek, prowadzac do innych wytycznych niz te wynikajgce
z koncepciji STP.

Przedstawione podtoze teoretyczne stanowito podstawe do budowy konstruktu intelektualnego
umozliwiajgcego opisanie koncepcji STP oraz propozycji Sharpa jako alternatywnych (lecz nie
dychotomicznych) modeli budowy marek, a nastepnie zestawienie ich ze sobg w obszarze
zarzadzania portfelem marek. Konstrukt oparto na dwdéch podstawowych kierunkach dynamiki
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portfela marek, tzn. ekspansji i optymalizacji, dla ktérych nastepnie okreslono kluczowe obszary
aktywnosci organizacji (wprowadzanie nowych marek, rozcigganie marki, alokacja budzetu,
upraszczanie portfela), a w ramach nich dokonano zestawienia kluczowych cech koncepcji STP
i Sharpa za pomocg kilkunastu stwierdzen. Opracowany konstrukt intelektualny stanowit
podstawe do prezentacji metodyki i wynikdw przeprowadzonych badan. Ich celem byia
odpowiedZ na pytanie, czy rezultaty osiggane przez organizacje stosujgce do zarzadzania
portfelem marek model Sharpa sg korzystniejsze w stosunku do rezultatéw organizacji blizszych
podejsciu bazujgcemu na STP, co stanowito hipoteze gtéwng pracy.

Wyniki badan nie wskazaty istotnych zaleznosci pomiedzy realizowanym rodzajem modelu ZPM
(STP lub Sharpa) a osigganymi przez organizacje rezultatami, co wynika z braku spdjnosci
zachowan badanych organizacji w poszczegdélnych obszarach zarzadzania portfelem marek.
W poszczegdlnych obszarach ZPM (wprowadzenie marki, alokacja budzetu, rozszerzenie marki,
upraszczanie portfela) organizacje deklarowaty zachowania zwigzane z réznymi modelami,
a ostateczne przypisanie do danego modelu nie byto efektem konsekwentne] strategii, lecz
wypadkowg zachowan/modeli przyjetych w poszczegdlnych obszarach. Wyniki te nalezy
rozpatrywac w swietle braku formalnej wiedzy o modelach ZPM, a w szczegdlnosci o modelu
Sharpa, w wyniku czego organizacje podejmujg decyzje w poszczegdlnych obszarach, kierujac sie
intuicjg i doswiadczeniem, a w konsekwencji nie sg spdjne i de facto czesto realizujg model
mieszany. Niewielka liczno$¢ jednoznacznych przypisan do konkretnego modelu uniemozliwita
whnioskowanie o rezultatach organizacji stosujgcych dany model w sposéb spdjny.

Przeprowadzone analizy wykazaty, ze dla osigganych przez organizacje rezultatéw bardziej
istotna od przyjetego modelu zarzadzania portfelem marek jest wyrazistos¢ przyjetej strategii
ZPM, rozumiana jako zorientowanie organizacji na aspekty rynkowe zwigzane z zarzadzaniem
markami (niezaleznie od przyjetego modelu/koncepcji), nie zas wytgcznie na aspekty finansowe
i parametry operacyjne podejmowanych decyzji. Przeprowadzone badania pozwolity
na zidentyfikowanie dwdéch podstawowych strategii zarzadzania portfelem marek realizowanych
przez badane organizacje. Pierwszg byta strategia wyrazista, rozumiana jako zestaw zachowan
mocno zwigzanych z danym modelem (lub modelami) ZPM. W ramach tej strategii organizacje
deklarowaty zachowania umozliwiajgce przypisanie ich do modelu STP, modelu Sharpa lub
modelu  intensywnego, zwigzanego z  wystepowaniem licznych  cech/zachowan
charakterystycznych obydwu modeli. Drugim podejsciem byta strategia ogdlna, w ramach ktorej
badane organizacje zarzadzaty portfelem marek, opierajac sie przede wszystkim na aspektach
finansowych, operacyjnych i ogdlnobiznesowych, z niecharakterystycznymi zachowaniami
dotyczacymi ZPM, uniemozliwiajgcymi przypisanie ich do zadnego z modeli ZPM. Dominujaca
strategia ZPM realizowang przez organizacje jest strategia ogdlna, ktdrg realizuje 54,1%
badanych organizacji. Wyniki badan wskazaty tez, ze w ramach strategii wyrazistej skala
wykorzystania modelu STP jest wyzsza niz modelu Sharpa, jednakze zaden z modeli nie jest
wykorzystywany w stopniu umozliwiajgcym stwierdzenie, ze stanowi podstawe zarzgdzania
portfelem marek w organizacjach. Wykazano, ze skala wykorzystania poszczegdlnych modeli
rozni sie w zaleznosci od obszaru ZPM. Zachowania zgodne z modelem STP s3g szczegdlnie
popularne w obszarze wprowadzania nowych produktéw, za$ zachowania zgodne z modelem
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Sharpa sg szczegdlnie popularne w obszarze alokacji budzetu, co moze by¢ zwigzane
z charakterem danego obszaru, a w szczegdlnosci z czestotliwoscig dziatan organizacji
realizowanych w danym obszarze i zwigzanymi z tym skalg oraz tempem budowy doswiadczenia
i wiedzy.

Przeprowadzone badania potwierdzity zwigzek miedzy zorientowaniem rynkowym w obszarze
ZPM i przyjetq strategia postepowania (wyrazistg lub ogdlng) a rezultatami. Wykazano, ze badane
organizacje realizujgce wyraziste strategie ZPM (niezaleznie od realizowanego modelu Sharpa
czy STP) osiggaty istotnie wyzsze wyniki rynkowe oraz wyzszg skuteczno$¢ dziatan rynkowych
w stosunku do organizacji realizujgcych strategie ogélne. Takie wyniki mozna interpretowac przez
pryzmat poziomu wiedzy organizacji oraz roli zarzagdzania portfelem marek w realizowanej
strategii firmy, przejawiajgcymi sie bardziej rynkowymi zachowaniami w tym zakresie. Analiza
profilowa badanych organizacji wykazata, ze firmy realizujgce strategie wyraziste to czesciej firmy
zatrudniajgce wiecej pracownikow, obstugujgce rynki tgcznie krajowe i zagraniczne, co moze by¢é
zwigzane z wiekszymi wymaganiami dotyczacymi konkurencyjnosci, rowniez w obszarze ZPM,
a w konsekwencji korzystniejszymi rezultatami.

W wyniku przeprowadzonych badan i analiz stwierdzono, ze zaréwno hipoteze badawczg H1
mowigcg o dominujgcej skali stosowania modelu STP jako podstawy zarzadzania portfelem
marek, jak tez hipotezy badawcze moéwigce o wyzszych wynikach rynkowych (H2) oraz wyzszej
skutecznosci dziatan rynkowych (H3) uzyskiwanych przez organizacje stosujgce model Sharpa
w stosunku do tych opierajgcych sie na STP, nalezy zweryfikowaé negatywnie. W konsekwencji
negatywnie zweryfikowano takze hipoteze gtéwng pracy méwiacg o korzystniejszych rezultatach
zarzadzania portfelem marek uzyskiwanych przez organizacje stosujgce model Sharpa,
w stosunku do tych zarzadzajacych portfelem marek w oparciu o model STP. Brak istotnych
statystycznie réznic w rezultatach organizacji stosujgcych model Sharpa oraz tych opierajgcych
sie na STP uniemozliwit wskazanie modelu przynoszacego korzystniejsze rezultaty, co byto celem
rozprawy. Z tego punktu widzenia obydwa modele, w $wietle uzyskanych wynikéw badan nalezy
uznaé¢ za rownie korzystne. Wyniki badan umozliwity jednak wskazanie czynnika istotnie
réznicujgcego uzyskiwane rezultaty, jakim jest przyjeta strategia ZPM (wyrazista lub ogdlna),
a takze wskazaty wyzszosc¢ strategii wyrazistej nad strategig ogdlna.

Uzyskanie wyniki prowadzg do wniosku, ze podstawowg rekomendacjg dla praktyki biznesowe;j
powinna by¢ wieksza koncentracja na rynkowych aspektach decyzji zwigzanych z ZPM, nie
ograniczanie sie wyfgcznie do aspektow finansowych i ogdlnego kontekstu biznesowego. Innymi
stowy, rekomendacjg bytoby zwiekszanie roli ZPM w realizowanych dziataniach oraz
zorientowania rynkowego w tym obszarze, czyli intensyfikacja i zwiekszanie wyrazistosci strategii
zarzadzania portfelem marek, niezaleznie od przyjetego modelu ZPM. Taka rekomendacja
prowadzi do postulatu zwiekszania wiedzy dotyczgcej ZPM w organizacjach, zaréwno w aspekcie
formalnym (wiedza teoretyczna), jak rowniez poprzez budowe witasnej bazy wiedzy, refleksji
i doswiadczenn, a w konsekwencji budowe zasobu intuicji biznesowej w zakresie ZPM,
umozliwiajgcej tworzenie wiasnych unikalnych wzorcéw i modeli zachowan w kompleksowym
i dynamicznym otoczeniu.
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Rozpatrujgc ograniczenia przeprowadzonego badania, nalezy wskaza¢ sposéb pomiaru
rezultatdw organizacji poprzez dane deklaratywne — uzupetnienie wiedzy o informacje
bezposrednio transakcyjne, wynikajgce z zachowan nabywczych klientéw pozwolitoby na wieksza
obiektywnos¢ i precyzje oceny. Ograniczeniem badania jest réwniez celowy dobdr préby,
co uniemozliwia traktowanie wynikdw badania jako reprezentatywnych. Naturalnym
ograniczeniem badania jest sam konstrukt intelektualny. Uzyskane wyniki badania mogg by¢
rozpatrywane tylko w kontekscie i ramach okreslonych przez przyjety konstrukt.

Wykazana zaleznos$¢ miedzy realizowang strategia ZPM a rezultatami organizacji jest wskazaniem
do kolejnych, pogtebionych badan dotyczacych poszczegdlnych obszaréw zarzgdzania portfelem
marek, realizowanych w ich ramach zachowarn (modeli) oraz osigganych rezultatéw. Badania
takie wymagatyby opracowania odrebnej metodyki, jak réwniez uzupetnienia konstruktu
intelektualnego o bardziej precyzyjne opisy zachowan (markery) charakterystyczne
dla poszczegélnych modeli ZPM w danym obszarze, jak réwniez redefinicje rezultatéw
w zaleznosci od danego obszaru. Postulowane bytoby takze przeprowadzenie kolejnych etapéw
badawczych w sposdb umozliwiajgcy uogdlnianie wnioskow, czyli z zastosowaniem losowo
dobranej préby o odpowiedniej licznosci, co jednak wymagaé bedzie zaangazowania znaczgco
wiekszych zasobow.
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ZAtACZNIK 1

Scenariusz Indywidualnych Wywiadéw Pogtebionych (IDI)
z praktykami marketingu
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Respondent: ......eeeevvvvrviireiiiiiiinieeeeeeeeeeenn, Warszawa 2018

Scenariusz Indywidualnych Wywiadéw Pogtebionych (IDI) realizowanych na potrzeby pracy
doktorskiej ,,Zarzadzanie portfelem marek wedtug Byrona Sharpa w swietlej koncepcji STP”

doktorant: Michat Medowski

Opiekun naukowy: dr hab. Robert Kozielski, prof. Ut

Cel badania:

Celem badania IDI jest przedyskutowanie z ekspertami marketingu (praktykami) réznic miedzy
modelami zarzgdzania portfelem marek w oparciu o tezy Sharpa oraz w oparciu o STP, a takze ich
mozliwego wptywu na rezultaty organizacji. Badanie pozwoli na optymalizacje narzedzia
(ankiety), ktora uzyta bedzie w pracy na etapie badan ilosciowych.

Metoda badania:
Ustrukturyzowane IDI. Wywiad podzielony na 3 fazy:

1. W pierwsze] fazie struktura dyskusji narzucona bedzie przez kwestionariusz ankiety
planowany do wykorzystania w badaniach ilosciowych (ankieta poréwnujgca metody
zarzadzania portfolio w oparciu o paradygmaty Sharpa i STP, a takze umozliwiajgca
poréwnanie ich w aspekcie rezultatéw organizacji).

2. W fazie drugiej respondenci poproszeni zostang o analize hipotetycznych scenariuszy
3 typowych sytuacji marketingowych: alokacja zasobéw miedzy markami, wprowadzenie
nowej marki, eliminacja marki z portfolio — dyskusja dotyczy¢ bedzie rdznic miedzy
mozliwymi decyzjami w tych obszarach, w zaleznosci od przyjetego paradygmatu, a takze
roznych efektow tych decyzji.

3. Faza trzecia bedzie opiera¢ sie na swobodnej dyskusji dotyczacej mozliwych dalszych
kierunkéw badan w zakresie zarzagdzania portfelem marek.

Jednostka badawcza: praktycy, eksperci marketingu (Brand Managerowie, Senior Brand
Managerowie, Marketing Managerowie specjalizujacy sie w zarzgdzaniu markami)

Dobdr proby: dobdr celowy; lista ekspertéw indywidualnie ustalana wedtug kryterium
praktycznego doswiadczenia biznesowego w zarzgdzaniu markami

Liczebnos¢ préby: 4 osoby, po 1 osobie na wywiad

Wywiad jest anonimowy i stuzy wytacznie celom badawczym ww. projektu.
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Scenariusz wywiadu

Wstep

P wnN

Opisanie celu badania i jego kluczowej wartosci dla pracy

Okreslenie czasu trwania IDI — maksymalnie 1,5h

Zapoznanie respondenta ze strukturg spotkania

Podziekowanie za zgode na wywiad, zapewnienie o anonimowosci oraz prosba o rzetelne
i szczere odpowiedzi

Faza 1 — Kwestionariusz ankiety

1.
2.

Respondent samodzielnie wypetnia kwestionariusz badawczy

Omdéwienie z respondentem poszczegdlnych pytan kwestionariusza, zaadresowanie
ewentualnych watpliwosci dotyczagcych metody/intencji czy znaczenia pytania,
pogtebiona dyskusja nad odpowiedziami

Faza 2 - Omowienie scenariuszy

1.

Alokacja budzetu miedzy markami

- Co to jest alokacja budzetu?

- Jak czesto uzywa sie tego narzedzia i dlaczego?

- Kiedy nalezy dokonywa¢ alokacji?

- W jaki sposdb dokonywac alokacji — jakie sa kryteria/reguty?

- Jakie sg efekty alokacji na marki uczestniczgce w tym procesie?

- Czy/jakie sg efekty krotko- i dtugookresowe — od czego zalezg?

- Czy mozna w jakis sposéb zoptymalizowac alokacje? Jak?

- Czy istniejg jakies bariery dla alokacji lub jej powtarzania (inercja?)?
- Ewentualne przyktady dobrej/ztej alokacji

Wprowadzenie nowej marki do portfela

- W jaki sposéb mozna wprowadzi¢ nowg marke do portfela?

- Kiedy nalezy poszerza¢ portfel marek, a kiedy nie nalezy tego robic?

- Jakie sg kryteria oceny, czy wprowadzi¢ nowg marke do portfela?

- Zagadnienie kanibalizacji — na czym polega i jakim zasadom podlega?

- Co stanie sie z portfelem po wprowadzeniu nowej marki?

- W jaki sposéb nalezy wprowadza¢ nowg marke do portfela, a czego nalezy unikac?

- Jak czesto / ile marek mozna wprowadzac¢ do portfela?

- Przyktady wprowadzen, ktdre pozytywnie/negatywnie wptynety na catos$é portfela firm

Eliminacja marki z portfela

- Na czym polega¢ moze eliminacja marki z portfela?

- Kiedy dokonywac upraszczania portfela, a kiedy nie nalezy tego robic¢?

- Zaktadajac skasowanie marki z rynku, co stanie sie z konsumpcja?

- Zagadnienie kanibalizacji zwrotnej — na czym polega i jakim zasadom podlega?
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- Od czego zalezy powyisze zachowanie konsumpcji i czy/jak firma moze wptywacé na ten
proces?

Faza 3 — Dyskusja

1.

Opisanie i dyskusja nad STP oraz tezami Sharpa — analiza rozumienia przez respondenta
fundamentéw obydwu koncepcji

Czy alokacja wg modelu STP rdzni sie od alokacji w modelu Sharpa? W jaki sposéb? Jakie
sg wady i zalety stosowania poszczegdlnych koncepcji?

Kryteria poszerzenia portfela wg STP oraz wg koncepcji Sharpa —czym sie rdéznig, kiedy
mozna je stosowac

Kryteria uproszczenia portfela wg STP oraz wg koncepcji Sharpa —czym sie rdznig, kiedy
mozna je stosowadé

W jakich jeszcze dziedzinach objawia¢ sie moga rdznice w zarzgdzaniu portfelem wg STP
oraz wg modelu Sharpa? Na czym te réznice mogtyby polegac?

Jakie pytania w zakresie zarzadzania portfelem marek wymagajg odpowiedzi badawczej?
Jakie sg preferowane kierunki badawcze z punktu widzenia potrzeb praktyki?

Wszelkie wolne pytania i komentarze respondenta

Zakonczenie

1.
2.

Podziekowanie respondentowi
Informacja o danych kontaktowych doktoranta oraz zapewnienie o mozliwosci
bezptatnego uzyskania raportu z badania
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ZAtACZNIK 2

Kwestionariusz ankiety
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Szanowni Panstwo,

Uniwersytet tédzki prowadzi w ramach seminarium doktorskiego badania dotyczgce strategii i metod
dotyczacych zarzadzania portfelem marek. Zwracam sie z prosbg o wziecie udziatu w badaniu. Jezeli beda
Panstwo zainteresowani wynikami badania, prosze o informacje na adres michal.medowski@gmail.com;
chetnie udostepnie raport z badania, kiedy tylko praca doktorska zostanie ukoriczona.

Panstwa opinia jest kluczowa dla wynikéw projektu, gorgco prosze zatem o uwaznosc¢ i szczerosé przy
wypetnianiu ankiety. Badanie ma charakter anonimowy, a uzyskane wyniki zostang wykorzystane jedynie
w celach naukowych.

Jeszcze raz bardzo dziekuje za Paristwa wsparcie.

UWAGA: Badanie dotyczy firm, prosze zatem o mozliwie najlepsze odzwierciedlenie przekonan Panstwa
organizacji, nawet jezeli Panstwa osobiste przekonania sg inne.

A. Wprowadzanie nowych marek
A1l. Jakimi Panstwa zdaniem kryteriami kierowataby sie Panstwa firma, gdyby dzisiaj podejmowata
decyzje o wprowadzeniu na rynek nowej marki (prosze wybraé TRZY najwazniejsze czynniki i okresli¢ ich
znaczenie cyframi, gdzie 1 — oznacza czynnik najwazniejszy, a 3 — najmniej (wsrdd tych trzech) istotny:

a) Dostepnos$é budzetu na wsparcie
b) Zgodnosc z 0ogdlng strategig biznesowg firmy

c) Istnienie atrakcyjnej niszy rynkowej (nowy segment) dla nowej marki

d) Nowe pozycjonowanie (unikalne korzysci) nowej marki

e) Charakterystycznos$é nowej marki (tatwosé odrdznienia/rozpoznania
przez konsumenta)

f) Obecny udziat rynkowy firmy (obecnych marek)

g) Dostepnos¢ zasobdw egzekucyjnych (np. sity sprzedazy)
h) Opinia partneréw handlowych (np. kluczowych klientéw)
i) Oczekiwany wynik finansowy nowej marki

j) Inne (jakie?):

A2. W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia odzwierciedlajg przekonania i praktyke biznesowga Panstwa
organizacji?

Kazda marka powinna by¢ celowana (targetowana) w konkretny segment (grupe klientéw), ewentualnie
kilka segmentow rynku.

Wogédlel ||| | | Wpetni

Wprowadzajgc nowg marke na rynek, przyjmujemy zatozenie przejecia (przez nowg marke) klientéw
przede wszystkim od najblizszego (najbardziej bezposredniego) konkurenta w danym segmencie.

Wogédlel || |1 | Wpetni
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Firma nie powinna wprowadza¢ kolejnych marek do tego samego segmentu.

Wogélel ||| | | Wpetni

Im bardziej precyzyjne pozycjonowanie (oferowanie unikalnych korzysci dla konkretnej grupy klientéw)
marki, tym wieksze prawdopodobieristwo sukcesu.

Wogéblel___ | |11 I Wpetni

Pierwszym priorytetem firmy po wprowadzeniu nowej marki powinno byé zbudowanie jak najwiekszej
penetracji rynku (dotarcie do jak najwiekszej liczby potencjalnych klientéw na rynku).

Wogéblel___ | |11 1 Wpetni

Wprowadzajac nowg marke na rynek, przyjmujemy zatozenie przejecia (przez nowa marke) klientow
przede wszystkim od obecnego lidera rynkowego.

Wogdlel___ I I__ |1 | Wpetni

B. Alokacja budzetu marketingowego
B1. Jakimi Panstwa zdaniem kryteriami kierowataby sie Panistwa firma, gdyby dzisiaj podejmowata
decyzje o priorytetach inwestycyjnych dla pojedynczej marki — w co przede wszystkim bytyby
inwestowane Srodki (prosze o zaznaczenie krzyzykiem maksymalnie TRZECH obszaréow):

a) Reklama |
b) Wizerunek marki |
c) Rozwdj dystrybucji |
d) Budowa lojalnosci |
e) Poszerzenie penetracji 1
f)  Zwiekszanie czestotliwosci zakupow 1
g) Promocje cenowe 1
h) Zwiekszenie wielkosci pojedynczych |
zakupéw
i)  Poszerzenia portfela produktéw |
i) Inne (jakie?):
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B2. W sytuacji podejmowania decyzji, w ktérg z marek w portfelu zainwestowaé dodatkowe $rodki,
w_jakim stopniu poniisze stwierdzenia odzwierciedlajg przekonania i praktyke biznesowg Panstwa

organizacji?

Podstawg decyzji powinny by¢ biezgce parametry finansowe poszczegdlnych marek.

Wogédlel || |1 | Wpetni

Inwestowaé nalezy przede wszystkim w jasno targetowane (jasno okreSlone grupy docelowe)
i pozycjonowane (jasne wyrdzniki) marki.

Wogédlel ||| 1 | Wpetni

Kluczowym czynnikiem decyzji powinien byé oczekiwany zwrot z inwestycji dla poszczegdlnych marek
(ROI/ROMI).

Wogdlel___ || 11| Wpetni

Podstawg decyzji inwestycyjnych jest strategia biznesowa i priorytety przyznane markom, niezaleznie
od ich biezgcych wynikow.

Wogédlel | ||| | Wpetni

Podstawg decyzji inwestycyjnych jest utrzymanie zdolnosci wszystkich marek do utrzymania i budowy
penetracji rynku (dotarcia do jak najwiekszej liczby potencjalnych klientéw z danego rynku).

Wogédlel | ||| | Wpetni

B3. Rozwazajac przeniesienie czesci budzetu z marki A do marki B (obie marki na starcie maja takg sama
wielkos¢ i podobne parametry biznesowe), jakie zatoZenia przyjetaby Panstwa firma odnosnie
mozliwych efektow tej decyzji? Prosze o wybranie JEDNEJ opcji dla kazdej z podanych perspektyw
czasowych.

W krétszym okresie czasu (ponizej jednego roku):

a) Marka B urosnie wiecej niz spadnie marka A - efekt pozytywny I
b) Marka B uros$nie tyle samo, co spadnie marka A = efekt neutralny |
c) Marka B urosnie mniej niz spadnie marka A - efekt negatywny I

W dtuzszym okresie czasu (powyzej roku):

a) Marka B uro$nie wiecej niz spadnie marka A - efekt pozytywny I
b) Marka B urosnie tyle samo, co spadnie marka A - efekt neutralny 1
c) Marka B uro$nie mniej niz spadnie marka A 2 efekt negatywny |
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C. Rozcigganie marki
Rozcigganie marki rozumiane jest jako wprowadzanie nowych produktow pod danqg markq, zaréwno
w ramach dotychczasowych kategorii produktowych (np. nowe smaki), jak tez w nowych dla marki
kategoriach produktowych.

C1. W sytuacji podejmowania decyzji, czy i w jakim kierunku rozciggac istniejace marki, w jakim stopniu
ponizsze stwierdzenia odzwierciedlaja przekonania i praktyke biznesowa Panstwa organizacji?

Podstawg decyzji o rozciggnieciu marki powinno by¢ odkrycie/istnienie dotychczas nieobstugiwanego
przez marke segmentu (grupy klientéw) rynku.

Wogélel | | | | | Wpetni

Podstawg decyzji o rozciggnieciu marki powinna by¢ szansa na budowe dodatkowej penetracji rynku
(dotarcie do jak najwiekszej liczby potencjalnych klientéw).

Marki nie powinny wchodzi¢ w segmenty obstugiwane juz przez inne brandy w portfelu firmy.

Wogélel | | | | | Wpetni

Marki nie powinny wchodzi¢ w nowe segmenty, jezeli nie jest to spdjne z ich pozycjonowaniem
(nakierowaniem na konkretng grupe docelows i z konkretnymi wyrdznikami).

Wogdlel___ I I__ ||| Wpetni

Gtéwne granice rozciggania marek to zachowanie charakterystycznosci (wyrdznialnosci) i parametry
finansowe.

Wogélel | |1 1 I Wpetni
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D. Upraszczanie portfela marek

Upraszczanie portfela rozumiane jest jako redukowanie liczby marek w portfelu marek prowadzonym
przez firme.

D1. Prosze wskazaé ktore z ponizszych czynnikéw s3 kluczowe w podejmowaniu przez Panstwa firme
ewentualnych decyzji o usunieciu marki z portfela (prosze wybraé TRZY najwazniejsze czynniki i okresli¢
ich znaczenie cyframi, gdzie 1 — oznacza czynnik najwazniejszy, a 3 — najmniej (wsréd tych trzech) istotny:

a)
b)
c)
d)

e)
f)

g)

Zmiana strategii biznesowe;j

Niezadowalajgce wyniki finansowe

Ograniczenia (ciecia) budzetowe

Niezdolno$¢ do realizacji planéw wsparcia wszystkich
posiadanych obecnie w portfelu marek

Chec unikniecia wewnetrznej konkurencji miedzy markami
Dazenie do upraszczania biznesu /  zmniejszenie
kompleksowosci

Inne (jakie?):

D2. W sytuacji konieczno$ci usuniecia marki z portfela prosze wskaza¢, jakimi kryteriami kierowataby
sie Panstwa firma przy wyborze marki przeznaczonej do usuniecia (prosze o wybranie maksymalnie
DWOCH opcji i zaznaczenie krzyzykiem):

a)
b)

c)

Usuniecie marki najmniejszej (obrot, sprzedaz) 1
Usuniecie marki najmniej zyskownej 1
Usuniecie marki konkurujgcej bezposrednio z inng marka firmy (obecnosé 1
w tym samym segmencie)

Usuniecie marki najmniej charakterystycznej (wyrdznialnej) 1
Usuniecie marki o najmniejszym budzecie marketingowym 1
Usuniecie marki najwolniej rosngcej 1

Inne jakie?):

D3. W sytuacji usuniecia marki z portfela, ktéra z sytuacji opisanych ponizej najlepiej charakteryzuje
Panstwa firme? Prosze o wybranie jednej opcji i zaznaczenie krzyzykiem:

a)

b)

Konsumpcja marki usunietej przejdzie na inne marki w portfelu firmy 1
(wewnetrzna zwrotna kanibalizacja)

Konsumpcja marki usunietej zostanie przejeta przez wszystkie marki na I I
rynku, zgodnie z proporcjg ich udziatéw rynkowych

Usuniecie marki oznacza catkowitg utrate konsumpcji zwigzanej z ta 1

marka
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E. Wyniki

E1. Myslac o ogdinych wynikach dziatalnosci Panistwa firmy, w jakim stopniu w Painstwa ocenie zmienity
sie ponizsze wskazniki w odniesieniu do zesztego roku, kluczowego konkurenta oraz $redniej rynkowej?

Przychody
W stosunku do zesztego roku

Wyrazniespadtyl__ || | | | Wyraznie wzrosty

W stosunku do kluczowego konkurenta

Wyraznie gorszadynamikal | | | | | Wyraznie lepsza dynamika

W stosunku do $redniej rynku

Wyraznie gorsza dynamikal___ || || | Wyraznie lepsza dynamika

Zyski
W stosunku do zesztego roku

Wyrazniespadty Il___ | I__ ||| Wyraznie wzrosty

W stosunku do kluczowego konkurenta

Wyraznie gorszadynamikal | | | | | Wyraznie lepsza dynamika

W stosunku do sredniej rynku

Wyraznie gorszadynamikal | | | | | Wyraznie lepsza dynamika

Udziaty rynkowe firmy

W stosunku do zesztego roku

Wyrazniespadtyl | | | | | Wyraznie wzrosty

W stosunku do kluczowego konkurenta

Wyraznie gorszadynamikal___ | | | | | Wyraznie lepsza dynamika
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W stosunku do sredniej rynku

Wyraznie gorszadynamikal__ | | | | | Wyraznie lepsza dynamika

Sita kluczowych marek (preferencja konsumentdéw)

W stosunku do zesztego roku

Wyraznie sieostabital__ | | | | | Wyraznie sie wzmocnita

W stosunku do kluczowego konkurenta

Wyraznie sieostabital___ || ||| WyraZnie sie wzmocnita

W stosunku do sredniej rynku

Woyraznie sieostabital___ || ||| WyraZnie sie wzmocnita

E2. Myslac o dziatalnosci Panstwa firmy zwigzanej z zarzadzaniem portfelem marek, jak oceniacie
Panstwo skutecznosc Panstwa firmy (w stosunku do planéw oraz na tle konkurencji) w poszczegdinych
obszarach w perspektywie ostatnich 3 lat?

W stosunku do pierwotnych planéw

Wprowadzanie nowych produktéow

Nizsza skutecznosé!l | | | | | Wyzsza skutecznosc

niz planowano 1 2 3 4 5 niz planowano

Alokacja (priorytetyzacja, przypisywanie) budzetu marketingowego

Nizsza skutecznos¢|___ | | | | | Wyzsza skutecznos$¢

niz planowano 1 2 3 4 5 niz planowano

Rozcigganie marki

Nizsza skutecznos¢|___ | I | | | Wyzsza skutecznos$¢

niz planowano 1 2 3 4 5 niz planowano

Upraszczanie portfela marek

Nizsza skutecznos¢|___ | | | | | Wyzsza skutecznos$c

niz planowano 1 2 3 4 5 niz planowano

W stosunku do konkurencji

Wprowadzanie nowych produktow

Nizsza skutecznos¢ || | | | | Wyzsza skutecznos$¢

nizkonkurencia 1 2 3 4 5 niz konkurencja
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Alokacja (priorytetyzacja, przypisywanie) budzetu marketingowego

Nizsza skutecznosé | | 1 | | | Wyzsza skutecznosc

nizkonkurencipa 1 2 3 4 5 niz konkurencja
Rozcigganie marki

Nizsza skuteczno$é1l_ | | | | | Wyizsza skutecznos$é

niz konkurencja 1 2 3 4 5 niz konkurencja

Upraszczanie portfela marek

Nizsza skutecznosé || 1 | | | Wyzsza skutecznosc
nizkonkurencia 1 2 3 4 5 niz konkurencja
METRYCZKA

Bardzo dziekujemy za wypetnienie ankiety. Prosze jeszcze o zainwestowanie kilku minut Panfistwa czasu
i odpowiedz na kilka kocowych pytan dotyczacych Panistwa oraz firmy, w ktdrej Panstwo pracujecie.
Pytania zapewniajg petng anonimowos$é¢, na ich podstawie nie bedzie mozliwe zidentyfikowanie
respondenta ani organizacji, w ktdrej pracuje.

A. Organizacja:
Al. W jakiej branzy dziata Panistwa organizacja?
a) Przemyst |
b) Przetwdrstwo rolno-spozywcze 1
c) Rolnictwo i rybotéstwo 1

d) Budownictwo |

e) Banki |
f)  Firmy ubezpieczeniowe,finansowe, 1
prawo

g) FMCG i handel |
h) Ustugi drobne |
i) taczno$é, informatyka, media, reklama I
i) Administracja  publiczna, oswiata, |

ochrona zdrowia

A2. lle oséb zatrudnia Panstwa organizacja w Polsce?

a) Do10 |
b) 11-50 L
c) 51-250 |
d) 251-500 |
e) Powyzej 500 I
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A3. Jaki rocznie poziom przychoddéw netto osigga Paristwa organizacja w Polsce?

a) Do 2 milionéw Euro I
b) 2-10 milionéw Euro |
c) 11-50 milionéw Euro 1

d) Powyzej 50 miliondw Euro |

A4. Jaki jest zasieg dziatania Panstwa firmy (jako catosci)?

a) Lokalny 1
b) Ogodlnopolski |
c) Miedzynarodowy |

A5. Jaki rodzaj kapitatu dominuje w Panstwa organizacji?

a) Whytacznie polski |
b) Woytacznie zagraniczny 1

c) Joint venture I

A6. Na jakie rynki oferuje produkty Panstwa firma?

a) Woytacznie krajowy 1
b) Wytacznie zagraniczny I

c) Krajowy oraz zagraniczny 1

A7. lle marek posiada w portfelu Paristwa firma w Polsce?

a) 1-2 marki |
b) 3-5 marek |

c) Wiecejniz 5 marek 1

B. Respondent:

B1. W jakim dziale obecnie Pan/Pani pracuje?

a) Marketing / Zarzadzanie markami / Aktywacja marek

b) Trade marketing / marketing handlowy / marketing kanatowy
c) Sprzedaz

d) Planowanie / Planowanie kategorii

e) Finanse

f) Logistyka / Supply Chain / Produkcja

g) Inne (jakie?):
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B2. Dotyczy osob pracujagcych w dziale marketingu: na jakim poziomie organizacyjnym obecnie
Pan/Pani pracuje?

a) Asystent Marki / Specjalista Marki / Junior Brand Manager I

b) Brand Manager / Senior Brand Manager |

c) Marketing Manager / Marketing Director |

B3. lle lat doswiadczenia ma Pan/Pani w zarzadzaniu markami (liczac tacznie w catym dotychczasowym

doswiadczeniu zawodowym, wliczajac zarzagdzanie pojedynczymi markami)?

a) Ponizej2 lat 1
b) 2-5lat 1
c) Powyzejs lat 1

B4. lle lat doswiadczenia ma Pan/Pani w zarzadzaniu portfelami marek (liczac tacznie w catym
dotychczasowym doswiadczeniu zawodowym, rozumiane jako jednoczesne zarzadzanie co najmniej
2 markami)?

a) Ponizej2 lat 1

b) 2-5lat |

c) Powyzejs lat 1

B5. lloma markami zarzadza Pan/Pani w tej chwili?

a) 1marka 1
b) 2-3 markami 1

c) Wiecej niz 3 markami 1

B6. lle 0s6b liczy w tej chwili Pani/Pana zesp6t? Chodzi o caty zesp6t, nie tylko o osoby bezposrednio
raportujace.

a) pracuje na samodzielnym stanowisku, bez zespotu I
b) 1-2 osoby 1
c) 2-5o0s6b |
d) 6-10 oséb I
e) Powyzej 10 oséb I

Bardzo dziekuje za poswiecony czas i wypetnienie ankiety. Paistwa pomoc umozliwi lepsze zrozumienie
obszaru zarzadzania markami w Polsce. Mam nadzieje, ze wnioski z badania okazg sie przydatne
dla praktykéw marketingu.

Jeszcze raz bardzo dziekuje,

Michat Medowski
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ZAtACZNIK 3

Realizowany model a deklarowane wyniki rynkowe — analiza
wskaznikow czgstkowych
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1. Analiza wskaznika WWR dla PRZYCHODOW

Statystyki opisowe
WWR dla przychodéw

95% przedziat
] ufnosci
. . Odchylenie Btad , . . .
N |Srednia dla sredniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy -
Dolna | Gérna
granica | granica
M-INT | 72 | 3,9769 0,77586 0,09144 3,7945 | 4,1592 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,7793 0,57940 0,06735 3,6450 | 3,9135 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,5214 0,71244 0,11408 3,2904 | 3,7523 2,00 5,00
M-GEN [157| 3,3609 0,49205 0,03927 3,2834 | 3,4385 2,00 4,67
Ogotem | 342 | 3,5994 0,65460 0,03540 3,5298 | 3,6690 1,00 5,00
Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 | Istotnos¢
WWR dla . , -
i Bazujac na Sredniej 4,500 3 338 0,004
przychodow

Whiosek: Istniejg istotne statystycznie réznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach p<0,01
— Ho o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ (brak zatozenia o réwnosci wariancji).

Jednoczynnikowa ANOVA
WWR dla przychodéw
Suma kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos$é
Miedzy
. 21,818 3 7,273 19,775 0,000
grupami
Wewnatrz
124,302 338 0,368
grup
Ogétem 146,120 341
Mocne testy rownosci Srednich — WWR dla przychodow
Statystyka" dfl df2 Istotnos¢
Welch 18,492 3 115,330 0,000
Brown-Forsythe 16,542 3 181,961 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.

Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla prob niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane
grupy réznia sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego modelu
réznicuje wartosci wskaznika czgstkowego WWR dla przychoddéw na skali od 1 do 5, Fwelcha
(3; 115,33)=18,492 ; p<0,001.
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Porownania wielokrotne

Zmienna zalezna: WWR dla przychodéw

(n () Rdznica Blad 95% przedziat ufnosci
REALIZOWANY | REALIZOWANY | srednich (I- 2 Istotnos¢ Dolna Gorna
standardowy . .
MODEL MODEL J) granica granica
M-STP 0,19757 0,11357 0,307 | -0,0979 | 0,4931
M-INT M-SHA 0,45548’k 0,14620 0,013 0,0723 | 0,8387

M-GEN 0,61592" | 0,09951 0,000 | 0,3558 | 0,8760
M-INT -0,19757 | 0,11357 0,307 | -0,4931 | 0,0979

Test M-STP M-SHA 0,25791 0,13248 0,219 | -0,0914 | 0,6072
Gamesa M-GEN 0,41835" | 0,07797 0,000 | 0,2153 | 0,6214
- M-INT -0,45548" | 0,14620 0,013 | -0,8387 | -0,0723
Howella M-SHA M-STP -0,25791 | 0,13248 0,219 | -0,6072 | 0,0914

M-GEN 0,16043 0,12065 0,549 | -0,1608 | 0,4817
M-INT -0,61592" | 0,09951 0,000 | -0,8760 | -0,3558
M-GEN M-STP -0,41835" | 0,07797 0,000 | -0,6214 | -0,2153
M-SHA -0,16043 | 0,12065 0,718 | -0,4917 | 0,1708
* Réznica $rednich jest istotna na poziomie 0.05.

Whiosek: Wskaznik czagstkowy WWR dla przychodéw wykazuje identycznga strukture zaleznosci
jak wskaznik WWR zagregowany opisany w gtéwnej czesci pracy.

2. Analiza wskaznika WWR dla ZYSKOW

Statystyki opisowe
WWR dla zyskéow

95% przedziat
] ufnosci dla
. . | Odchylenie Btad , . . .
N |[Srednia Sredniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy -
Dolna | Gérna
granica | granica
M-INT | 72 | 4,0741 0,85254 0,10047 3,8737 | 4,2744 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,8018 0,59913 0,06965 3,6630 | 3,9406 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,5726 0,66204 0,10601 3,3580 | 3,7873 2,00 5,00
M-GEN |157| 3,2951 0,52293 0,04173 3,2127 | 3,3776 1,67 4,67
Ogotem | 342 | 3,6004 0,70802 0,03829 3,5251 | 3,6757 1,00 5,00
Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 |Istotnos¢
WWR dla . , -
B Bazujac na sredniej 7,904 3 338 0,000
zyskow
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Whiosek: Istniejg istotne statystycznie rdznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach
p<0,001 — Ho o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ (brak zatozenia o réwnosci

wariancji).
Jednoczynnikowa ANOVA
WWR dla zyskéow
Suma kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy
. 33,818 3 11,273 27,786 0,000
grupami
Wewnatrz
137,124 338 0,406
grup
Ogotem 170,942 341
Mocne testy rownosci srednich — WWR dla zyskéw
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 25,025 3 117,369 0,000
Brown-Forsythe 24,306 3 196,936 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.

Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla préob niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane
grupy roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego modelu
réznicuje wartosci wskaznika czgstkowego WWR dla zyskéw na skali od 1 do 5, Fwelcha
(3; 117,369)=25,025 ; p<0,001.

Poréwnania wielokrotne

Zmienna zalezna: WWR dla zyskéw

0] (J) Rdznica Blad 95% przedziat ufnosci
REALIZOWANY | REALIZOWANY | srednich (I- 3 Istotnos¢ Dolna Gorna
standardowy . .
MODEL MODEL J) granica granica
M-STP 0,27227 0,12225 0,121 | -0,0460 | 0,5905
M-INT M-SHA 0,50142" 0,14606 0,005 0,1195 | 0,8833

M-GEN 0,77896" | 0,10880 0,000 | 0,4945 | 1,0634
M-INT -0,27227 0,12225 0,121 | -0,5905 | 0,0460

Test M-STP M-SHA 0,22915 0,12684 0,279 |-0,1046 | 0,5629
Gamesa M-GEN 0,50669" | 0,08119 0,000 | 0,2953 | 0,7181
- M-INT -0,50142" | 0,14606 0,005 |-0,8833 | -0,1195
Howella M-SHA M-STP -0,22915 | 0,12684 0,279 |-0,5629 | 0,1046

M-GEN 0,27753 0,11393 0,083 | -0,0252 | 0,5802
M-INT -0,77896" | 0,10880 0,000 |-1,0634 | -0,4945
M-GEN M-STP -0,50669" | 0,08119 0,000 |-0,7181 | -0,2953
M-SHA -0,27753 | 0,11393 0,083 |-0,5802 | 0,0252
* Rdznica srednich jest istotna na poziomie 0.05.
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Whniosek: Wskaznik czagstkowy WWR dla zyskéw wykazuje identyczng strukture zaleznosci jak
wskaznik WWR zagregowany opisany w gtéwnej czesci pracy.

3. Analiza wskaznika WWR dla UDZIAtOW RYNKOWYCH
Statystyki opisowe

WWR dla udziatéw rynkowych

95% przedziat
] ufnosci dla
. .| Odchylenie Btad ) . . ,
N |Srednia Sredniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy -
Dolna | Gérna
granica | granica
M-INT | 72 | 3,9074 0,87608 0,10325 3,7015 | 4,1133 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,7342 0,58904 0,06847 3,5978 | 3,8707 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,5043 0,63463 0,10162 3,2985 | 3,7100 2,00 5,00
M-GEN |157| 3,3652 0,56963 0,04546 3,2754 | 3,4550 1,00 5,00
Ogoétem | 342 3,5750 0,69071 0,03735 3,5016 | 3,6485 1,00 5,00

Test jednorodnosci wariancji

Test Levene'a | dfl| df2 |Istotnos¢
WWR dla udziatéw rynkowych | Bazujgc na $redniej 7,567 3 (338| 0,000

Whiosek: Istniejg istotne statystycznie réznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach
p<0,001 — Ho o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzucié¢ (brak zatozenia o rownosci

wariancji).
Jednoczynnikowa ANOVA
WWR dla udziatéw rynkowych
Suma kwadratéw | df | Sredni kwadrat F |Istotnosc¢
Miedzy 13,0
. 16,939 3 5,646 0,000
grupami 94
Wewnatrz
145,746 338 0,431
grup
Ogétem 162,685 341

Mocne testy rownosci srednich — WWR dla udziatéw rynkowych
Statystyka" dfl df2 Istotnos¢
Welch 11,689 3 120,809 0,000
Brown-Forsythe 12,012 3 204,334 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.
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Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla prob niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane
grupy roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego modelu
réznicuje wartosci wskaznika czgstkowego WWR dla udziatéw rynkowych na skali od 1 do 5,
Fwelch'a (3; 120,809)=11,689 ; p<0,001.

Porownania wielokrotne

Zmienna zalezna: WWR dla udziatéw rynkowych

(1) () e 95% przedziat ufnosci

REALIZOWANY | REALIZOWANY | | Roz'nlca Blad Istotno$¢| Dolna Gorna

MODEL MODEL Srednich (1)) | standardowy granica | granica

M-STP 0,17317 0,12389 0,503 | -0,1495 | 0,4958

M-INT M-SHA 0,40313" 0,14487 0,032 | 0,0246 | 0,7816

M-GEN 0,54223" 0,11281 0,000 | 0,2474 | 0,8370

M-INT -0,17317 0,12389 0,503 | -0,4958 | 0,1495

M-STP M-SHA 0,22996 0,12254 0,247 | -0,0923 | 0,5522

Ga-II:Te]Ztsa— M-GEN 0,36905* 0,08219 0,000 | 0,1553 | 0,5828
Howella M-INT -0,40313" 0,14487 0,032 | -0,7816 | -0,0246
M-SHA M-STP -0,22996 0,12254 0,247 | -0,5522 | 0,0923

M-GEN 0,13909 0,11133 0,599 | -0,1560 | 0,4342

M-INT -0,54223" 0,11281 0,000 | -0,8370 | -0,2474

M-GEN M-STP -0,36905" 0,08219 0,000 | -0,5828 | -0,1553

M-SHA -0,13909 0,11133 0,599 | -0,4342 | 0,1560

* Réznica $rednich jest istotna na poziomie 0.05.

Whniosek: Wskaznik czagstkowy WWR dla udziatow rynkowych wykazuje identyczng strukture
zaleznosci jak wskaznik WWR zagregowany opisany w gtéwnej czesci pracy.

4. Analiza wskaznika WWR dla SItY MAREK

Statystyki opisowe
WWR dla sity marki
95% przedziat

] ufnosci dla
. . | Odchylenie Btad , L . .
N |Srednia Sredniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy -
Dolna | Gdrna
granica | granica
M-INT | 72 | 4,0324 0,85792 0,10111 3,8308 | 4,2340 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,7523 0,69585 0,08089 3,5910 | 3,9135 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,5556 0,59399 0,09511 3,3630 | 3,7481 2,00 5,00
M-GEN |157| 3,3524 0,55629 0,04440 3,2647 | 3,4401 1,67 5,00
Ogoétem 342 3,6053 0,71465 0,03864 3,5293 | 3,6813 1,00 5,00
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Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 | Istotnos¢
WWR dla sity marki | Bazujac na sredniej 6,420 3 338 0,000

Whiosek: Istniejg istotne statystycznie rdznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach
p<0,001 — Ho o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ (brak zatozenia o réwnosci

wariancji).
Jednoczynnikowa ANOVA
WWR dla sity marki
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy 24,867 3 8,289 18,767 0,000
grupami
Wewnatrz 149,288 338 0,442
grup
Ogétem 174,155 341
Mocne testy rownosci srednich — WWR dla sity marek
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 15,920 3 120,353 0,000
Brown-Forsythe 17,263 3 218,913 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.

Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla préb niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane
grupy rdznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego modelu
réznicuje wartosci wskaznika czgstkowego WWR dla sity marek na skali od 1 do 5, Fwelcha
(3; 120,353)=15,920; p<0,001.

Poréwnania wielokrotne

Zmienna zalezna: WWR dla sity marki

95% przedziat ufnosci

(1

(J) Rdznica

REALIZO REALIZOWANY | srednich (I- Biad Istotnosc Dolna Gorna
WANY standardowy . .
MODEL MODEL J) granica granica

M-STP 0,28016 0,12948 0,139 (-0,0566| 0,6169

M-INT M-SHA 0,47685" 0,13881 0,005 |0,1143 | 0,8394

M-GEN 0,67997" 0,11042 0,000 |0,3914 | 0,9685

M-INT -0,28016 0,12948 0,139 |-0,6169| 0,0566

M-STP M-SHA 0,19670 0,12486 0,398 |-0,1302| 0,5236

Test Gamesa- M-GEN 0,39981* | 0,09227 0,000 |0,1594 | 0,6403
Howella M-INT -0,47685" | 0,13881 0,005 (-0,8394| -0,1143

M-SHA M-STP -0,19670 0,12486 0,398 |-0,5236| 0,1302

M-GEN 0,20311 0,10497 0,225 |(-0,0749| 0,4811

M-INT -0,67997" | 0,11042 0,000 |-0,9685| -0,3914

M-GEN M-STP -0,39981" | 0,09227 0,000 (-0,6403| -0,1594

M-SHA -0,20311 0,10497 0,225 |[-0,4811| 0,0749

* Roéznica srednich jest istotna na poziomie 0.05.
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Whiosek: Wskaznik czgstkowy WWR dla sity marek wykazuje identyczng strukture zaleznosci
jak wskaznik WWR zagregowany opisany w gtéwnej czesci pracy.

5. Analiza wskaznika WWR w relacji do roku ubiegtego

Statystyki opisowe
WWR w relacji do roku ubiegtego
95% przedziat
) ufnosci dla
N |Srednia Odchylenie Biad $redniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy ;
Dolna | Gdrna
granica | granica
M-INT | 72 | 4,1458 0,80025 0,09431 3,9578 | 4,3339 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,8581 0,60404 0,07022 3,7182 | 3,9981 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,5962 0,53378 0,08547 3,4231 | 3,7692 2,00 4,50
M-GEN | 157 3,3678 0,55294 0,04413 3,2807 | 3,4550 1,75 5,00
Ogodtem |342| 3,6637 0,69367 0,03751 3,5900 | 3,7375 1,00 5,00
Test jednorodnosci wariancji
Test
Levene'a |dfl|df2 |Istotnos¢
WWR w relacji do roku ubiegtego ‘ Bazujgc na sredniej 3,292 3 |338| 0,021

Whiosek: Istniejg istotne statystycznie réznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach p<0,05
— Ho o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ (brak zatozenia o réwnosci wariancji).

Jednoczynnikowa ANOVA
WWR w relacji do roku ubiegtego

Suma kwadratéw | df | Sredni kwadrat F Istotnosc
Miedzy grupami 33,455 3 11,152 28,855 0,000
Wewnatrz grup 130,626 338 0,386
Ogétem 164,080 341
Mocne testy rownosci srednich — WWR w relacji do roku ubiegtego
Statystyka” dfl df2 Istotnos¢
Welch 24,619 3 123,966 0,000
Brown-Forsythe 27,664 3 222,518 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.

Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla préob niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane
grupy roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego modelu
roznicuje wartosci wskaznika czagstkowego WWR w relacji do roku ubiegtego na skali od 1 do 5,
Fwelcha (3; 123,966)=24,619 ; p<0,001.
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Porédwnania wielokrotne

Zmienna zalezna: WWR w relacji do roku ubiegtego

(1 () L 95% przedziat ufnosci
Réznica Bfad .,
REALIZOWANY | REALIZOWANY | | . Istotnos¢| Dolna Goérna
Srednich (I-J) | standardowy . .
MODEL MODEL granica granica
M-STP 0,28773 0,11758 0,073 | -0,0182 | 0,5937
M-INT M-SHA 0,54968" 0,12728 0,000 | 0,2174 | 0,8820

M-GEN 0,77800" 0,10412 0,000 | 0,5061 | 1,0499
M-INT -0,28773 0,11758 0,073 | -0,5937 | 0,0182
M-STP M-SHA 0,26195 0,11062 0,091 |-0,0279 | 0,5518

Test ¥
G M-GEN 0,49027 0,08293 0,000 | 0,2745 | 0,7061
amesa-

M-INT -0,54968" 0,12728 0,000 | -0,8820 | -0,2174
Howella

M-SHA M-STP -0,26195 0,11062 0,091 |-0,5518 | 0,0279
M-GEN 0,22832 0,09619 0,093 |-0,0259 | 0,4825
M-INT -0,77800" 0,10412 0,000 |-1,0499 | -0,5061
M-GEN M-STP -0,49027° | 0,08293 0,000 |-0,7061 | -0,2745
M-SHA -0,22832 0,09619 0,093 |-0,4825 | 0,0259
* Rdznica srednich jest istotna na poziomie 0.05.

Whiosek: Wskaznik czagstkowy WWR w relacji do roku ubiegtego wykazuje identyczng strukture
zaleznosci jak wskaznik WWR zagregowany opisany w gioéwnej czesci pracy.

6. Analiza wskaznika WWR w relacji do gtdwnego konkurenta

Statystyki opisowe
WWR w relacji do konkurenta
95% przedziat
] ufnosci dla
N |[Srednia Odchylenie Blad $redniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy -
Dolna | Gérna
granica | granica
M-INT | 72 | 3,9340 0,88413 0,10420 3,7263 | 4,1418 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,7196 0,64366 0,07482 3,5705 | 3,8687 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,5321 0,70752 0,11329 3,3027 | 3,7614 2,00 5,00
M-GEN | 157 | 3,3344 0,53526 0,04272 3,2500 | 3,4188 1,75 5,00
Ogotem | 342 | 3,5665 0,70487 0,03812 3,4916 | 3,6415 1,00 5,00
Test jednorodnosci wariancji
Test Levene'a | dfl | df2 |Istotnos¢
WWR w relacji do konkurenta | Bazujgc na sredniej 7,973 3 (338| 0,000
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Whiosek: Istniejg istotne statystycznie roznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach
p<0,001 — Ho o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ (brak zatozenia o réwnosci

wariancji).
Jednoczynnikowa ANOVA
WWR w relacji do konkurenta
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy 19,964 3 6,655 15,050 | 0,000
grupami
Wewnatrz 149,460 338 0,442
grup
Ogotem 169,424 341
Mocne testy rownosci srednich - WWR w relacji do gtéwnego konkurenta
Statystyka" dfl df2 Istotnos¢é
Welch 13,506 3 116,186 0,000
Brown-Forsythe 12,962 3 195,453 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.

Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji dla préb niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane
grupy roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego modelu
roznicuje wartosci wskaznika czastkowego WWR w relacji do gtéwnego konkurenta na skali
od 1 do 5, Fwelcha (3; 116,186)=13,506 ; p<0,001.

Porownania wielokrotne

Zmienna zalezna: WWR w relacji do konkurenta

(1 () L 95% przedziat ufnosci

REALIZOWANY | REALIZOWANY | | Roz.nlca Blad Istotno$¢| Dolna Gorna

MODEL MODEL Srednich (I-)) | standardowy granica granica

M-STP 0,21443 0,12828 0,343 | -0,1194 | 0,5483

M-INT M-SHA 0,40198 0,15392 0,051 | -0,0007 | 0,8046

M-GEN 0,59963" 0,11261 0,000 | 0,3052 | 0,8941

M-INT -0,21443 0,12828 0,343 | -0,5483 | 0,1194

M-STP M-SHA 0,18754 0,13577 0,515 | -0,1696 | 0,5447

Test M-GEN 0,38520" 0,08616 0,000 | 0,1608 | 0,6096
CIS-IZTVZTIZ: M-INT -0,40198 0,15392 0,051 | -0,8046 | 0,0007
M-SHA M-STP -0,18754 0,13577 0,515 | -0,5447 | 0,1696

M-GEN 0,19766 0,12108 0,370 | -0,1243 | 0,5196

M-INT -0,59963" 0,11261 0,000 | -0,8941 | -0,3052
M-GEN M-STP -0,38520" 0,08616 0,000 | -0,6096 | -0,1608

M-SHA -0,19766 0,12108 0,370 | -0,5196 | 0,1243

* Roéznica srednich jest istotna na poziomie 0.05.
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Whniosek: wskaznik czastkowy WWR w relacji do giéwnego konkurenta w stosunku
do wskaznika zagregowanego WWR wykazuje bardzo podobng strukture. Jedyng réznica jest
mniejszy dystans miedzy wynikami modelu M-SHA oraz M-INT, co sprawia, Zze rdznica jest
nieistotna statystycznie. Nie wptywa to jednak na strukture wnioskéw, ktére nadal s3 takie
same jak dla wskaznika zagregowanego.

7. Analiza wskaznika WWR w relacji do sredniej rynkowe;j

Statystyki opisowe
WWR w relacji do sredniej rynkowej
95% przedziat
) ufnosci |dla
N |Srednia Odchylenie Blad Sredniej Minimum | Maksimum
standardowe | standardowy -
Dolna | Gdrna
granica | granica
M-INT | 72 | 3,9132 0,88826 0,10468 3,7045 | 4,1219 1,00 5,00
M-STP | 74 | 3,7230 0,57572 0,06693 3,5896 | 3,8564 2,00 5,00
M-SHA | 39 | 3,4872 0,69051 0,11057 3,2633 | 3,7110 2,00 5,00
M-GEN | 157 3,3280 0,51644 0,04122 3,2466 | 3,4094 2,00 4,75
Ogotem | 342 3,5548 0,68399 0,03699 3,4821 | 3,6276 1,00 5,00
Test jednorodnosci wariancji
Test
Levene'a |dfl|df2 |Istotnos¢
WWR w relacji do Bazujac na $redniej 9,679 3 (338| 0,000
sredniej rynkowej

Whiosek: Istniejg istotne statystycznie réznice pomiedzy czterema wariancjami w grupach
p<0,001 — Ho o jednorodnosci wariancji w grupach nalezy odrzuci¢ (brak zatozenia o rownosci
wariancji).

Jednoczynnikowa ANOVA
WWR w relacji do sredniej rynkowej
Suma kwadratéw | df | Srednikwadrat F Istotnos¢

Miedzy 19,593 3 6,531 15,775 0,000

grupami
Wewnatrz 139,941 338 0,414

grup
Ogodtem 159,535 341
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Mocne testy rownosci srednich — WWR w relacji do $redniej rynkowej

Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 14,461 3 116,408 0,000
Brown-Forsythe 13,519 3 187,244 0,000

* Rozktad F asymptotyczny.

Wyniki jednoczynnikowe]j analizy wariancji dla préb niezaleznych wykazaty, ze poréwnywane

grupy réznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie, co oznacza ze rodzaj realizowanego modelu

roznicuje wartosci wskaznika czastkowego WWR w relacji do $redniej rynkowej na skali
od 1 do 5, Fweicva (3; 116,408)=14,461 ; p<0,001.

Porownania wielokrotne

Zmienna zalezna: WWR w relacji do sredniej rynkowej

(1 () L. 95% przedziat ufnosci

REALIZOWANY | REALIZOWANY | | HoZniea Blad Istotnoé¢| Dolna | Gérna

MODEL MODEL Srednich (I-)) | standardowy granica granica

M-STP 0,19022 0,12425 0,422 |-0,1334 | 0,5139

M-INT M-SHA 0,42601" 0,15226 0,031 | 0,0279 | 0,8242

M-GEN 0,58517" 0,11250 0,000 | 0,2909 | 0,8795

M-INT -0,19022 0,12425 0,422 |-0,5139| 0,1334

M-STP M-SHA 0,23579 0,12925 0,271 | -0,1048 | 0,5764

Test M-GEN | 0,39495° | 0,07860 | 0,000 | 0,1904 | 0,5995
Gl_lé:):(zli— M-INT -0,42601" 0,15226 0,031 |-0,8242 | -0,0279
M-SHA M-STP -0,23579 0,12925 0,271 | -0,5764 | 0,1048

M-GEN 0,15915 0,11800 0,537 | -0,1547 | 0,4730
M-INT -0,58517" 0,11250 0,000 | -0,8795 | -0,2909
M-GEN M-STP -0,39495" 0,07860 0,000 | -0,5995 | -0,1904

M-SHA -0,15915 0,11800 0,537 |-0,4730 | 0,1547

* Rdznica srednich jest istotna na poziomie 0.05.

Whniosek: Wskaznik czgstkowy WWR w relacji do sredniej rynkowej wykazuje identyczng

strukture zaleznosci jak wskaznik WWR zagregowany opisany w gtdwnej czesci pracy.
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