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MARKA JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA
WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWEM
W WARUNKACH KONKUROWANIA

Wprowadzenie

Dlaczego inwestorzy wola przedsigbiorstwa posiadajace silne marki?
Odpowiedz jest prosta: poniewaz silna marka zmniejsza ryzyko niepowodze-
nia. Silna marka ma dla przedsigbiorstwa wymierng warto$¢, ktéra stanowi
zabezpieczenie jego przysztych przychodoéw. Z tego wzgledu marki staty si¢
powazng alternatywa w stosunku do inwestycji rzeczowych i finansowych.
Sq zdolne do generowania wysokiego zwrotu z zainwestowanego kapitatu.

Budowg silnej marki mozna i nalezy traktowa¢ podobnie jak dlugoter-
minowa inwestycj¢ pieni¢zng. Zarzadzanie markami bezpoSrednio prze-
klada si¢ na wyniki finansowe, warto$¢ przedsigbiorstwa, za§ menedzerowie
powinni traktowa¢ marki jako zaséb generujacy dodatkowe dochody dla
przedsigbiorstwa.

Lata 1980-1990 to dekada fuzji i przej¢¢ na duza skalg przedsi¢biorstw
posiadajacych silne marki, m.in. przez takie koncerny jak Nestlé, Procter,
Lever. Warto$¢ tych transakcji przekraczata 20-25-krotnie warto$¢ ksiego-
wa przejmowanych przedsigbiorstw. Przed rokiem 1980 przedsi¢biorstwa
kupowaly fabryke¢ czekolady, a po roku 1980 kupowano marke KitKat.
Réznica polegata na tym, Zze w pierwszym przypadku nabywano zdolno§é
produkcyjng, w drugim ,cze$¢ umystu”' konsumentéw. USwiadomiono
sobie, ze prawdziwym kapitatem przedsi¢biorstwa jest niematerialny, niena-
macalny potencjal tkwiacy w marce, np.: aktywa niematerialne stanowig
61% wartosci Kellogg’s.

' Ang. share of mind.
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Od 1991 roku karier¢ zrobito pojecie kapitalu marki, ktére w Swiecie
ekonomicznym nadaje szersze znaczenie marce i nie sprowadza marki tylko
do wypelniania przez nig funkcji gwarancyjnej i wyrdzniajacej. Marka
pozostaje w pamig¢ci konsumentéw z pewna przechowywana obietnicg. Jak
pisze A.D. Aaker ,[...] walka na rynku bedzie rywalizacja marek, walka
konkurencyjnag o dominacj¢ marki”?. Niewatpliwie nalezy przyzna¢ mu
racj¢e. Rownoczesnie stwierdzenie to potwierdza aktualno$¢, wage oraz
potrzebg prowadzenia tego typu badan naukowych i zajmowania si¢ ta
problematyka w praktyce gospodarczej®.

Wiedza odgrywa kluczowgq role w budowaniu przewagi konkurencyjnej
opartej na marce. Poniesienie wysokich nakladéw w diugim okresie na
budowe¢ marki nie jest gwarantem sukcesu. Bowiem proces budowy
aktywoéw marki, zarazem elementéw ja identyfikujacych, jak i dziatan
marketingowych wspierajacych jej poszczeg6lne aktywa musi byé prowa-
dzony w spos6b spojny w zgodzie z poszczegdlnymi elementami procesu.

Celem opracowania jest wskazanie, w jakim zakresie marka (zarzadza-
nie marka) we wspoiczesnym przedsigbiorstwie stanowi wazne narzg¢dzie,
zarzadzania nim, narze¢dzie dzigki ktéremu moze ono osiagaé sukcesy
w dlugim czasie uzyskiwac¢ przewage konkurencyjna. Swoje dociekania
przedstawiamy na przyktadzie polskiego sektora browarniczego. Jest on nie
tylko jednym z najbardziej dynamicznie (w minionym dziesi¢cioleciu)
rozwijajacych si¢ sektorow w Polsce, ale takze sektorem wprowadzajacym
istotne innowacje rynkowe.

Jak dzieki marce przedsiebiorstwo uzyskuje
przewage konkurencyjna?

Jest to kluczowe pytanie, na ktére przedsigbiorstwa od wielu lat
poszukuja satysfakcjonujacej odpowiedzi. Analiza procesu zdobywania
przewagi konkurencyjnej opartej na marce winna by¢ powiazana z modelem
konkurencyjnosci, tj. z potencjalem konkurencyjnosci (rozumianym jako

> D.A. Aaker, Managing brand equity, The Free Press, New York 1991, s. 25.
3 Warto w tym miejscu zauwazyé, ze dotychczasowe podstawy przewagi konkurencyj-
nej oparte na niskich kosztach, efektach skali i do§wiadczenia, traca znaczenie ze wzgledu na
ich podatno$¢ na na$ladownictwo. Ro$nie natomiast ranga tak zwanych migkkich umiejetno-
§ci 1 atrybutéw, jak: wiedza marketingowa, dostep do kanatéw dystrybucji oraz marki.
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unikatowa kombinacja zasobéw materialnych i niematerialnych) oraz umie-
jetnym wykorzystaniem instrumentéw konkurowania®. Oba te elementy
rozpatrywane rownolegle, a nie sekwencyjnie, stanowig Zrédla przewagi
konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna jest podstawowym pojg¢ciem
w teorii konkurencyjnosci i znajduje swoje odzwierciedlenie w pozycji
konkurencyjnej na rynku. Oznacza to, Ze miernikiem przewagi jest wla$nie
pozycja konkurencyjna na rynku.

Zbudowanie silnej marki prowadzacej do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej jest jednym z podstawowych warunkéw stuzacych do
zapewnienia dlugookresowego powodzenia przedsigbiorstwa. Najwazniej-
sza role w budowie przewagi konkurencyjnej opartej na marce odgrywa
wiedza marketingowa. Nawet zaangazowanie duzych Srodkéw w diugim
okresie w budowe marki nie zapewni powodzenia, jezeli proces budowy
marki, poczawszy od wyboru jej identyfikatoréw, a skonczywszy na
programie marketingowym wspierajacym poszczegélne aktywa marki,
bedzie prowadzony w sposéb przypadkowy, bez zachowania spdjnoSci
1 zgodno$ci poszczegdlnych elementéw procesu i przemySlanej strategii
przedsigbiorstwa.

W opracowaniu przyjeto zatozenie, ze konkurencyjno$¢ rozpatrywana
bedzie w konwencji systemu zlozonego z czterech powigzanych ze
soba podsystem6w, tj.. potencjalu konkurencyjnosci®, instrumentow

* Konkurencja stanowi kluczowy przedmiot zainteresowania teorii i praktyki réwniez
nauk o zarzadzaniu. Dazy si¢ do poznania prawidlowoSci, jakim podlegaja procesy
konkurowania, aby posia$¢ informacj¢ i wiedze jak dziataé w warunkach konkurencji.
Gtéwnym celem jest poszukiwanie odpowiedzi na wiele istotnych pytai (niekoniecznie
w podanej kolejnosci), okre§lajacych migdzy innymi: jak dziataé, aby stawaé si¢ i byé
konkurencyjnym? czym jest konkurencyjno§é? co zrobi¢ aby ja osiagnaé? na czym skupié
swoje dzialania?; jak tworzy¢ mozliwosci do bycia konkurencyjnym?

Stan badan podejmowanych w teorii zarzadzania w zakresie rozwoju problematyki
Konkurowania (jak i szczegblnie stawiane pytania o skuteczne sposoby przeobrazania
kapitatu niematerialnego w materialne identyfikatory sukcesu przedsigbiorstwa) uzasadnia
celowo$¢ i praktyczng konieczno$¢ prac badawczych w celu wyjaSniania oddziatywania
czynnikéw rozwoju, jakie tworzy kapital niematerialny przedsi¢biorstwa (jego przejawy
stanowi mig¢dzy innymi marka).

Praktyka zarzadzania udziela wielu wskazéwek dotyczacych tego zagadnienia. Obser-
wujemy coraz powszechniej rozwijane w przedsigbiorstwach zorganizowane formy tych
proceséw, jako nowe zorganizowane dzialania menedzerskie i funkcje zarzadzania. Dla
przyktadu ilustruja to m.in. zachowania rynkowe przedsigbiorstw w sektorze browarniczym
Oraz procesy tworzenia przez nie strategii marki i zarzadzania nig,

5 Nawiazuje do szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego i teorii przedsigbiorstwa,
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Rys. 1. Model zaleznodci przyczynowo-skutkowych wptywajacych
na strategi¢ marki
Zrédto: Opracowanie wiasne

konkurowania®, przewagi konkurencyjnej’, pozycji konkurencyjnej®
(por. rys. 1).

Przedsigbiorstwa® sektora browarniczego przejawiaja silng orientacje
marketingowa. Formulujac cele strategiczne, planuja swoja przyszta pozycje
konkurencyjna. Oprécz okreslenia domeny dziatania, planuja takze, stuzace
realizacji zalozonych celéw, instrumenty konkurowania. Specyfika tego
sektora wymusza stosowanie bardzo zaawansowanych instrumentéw kon-
kurowania, ktére umozliwiaja zwigkszanie konkurencyjnosci przedsigbior-

¢ W sektorze browarniczym budujg przewage narzedziowa,

7 Stanowi skutek posiadania przez przedsigbiorstwo jednej z przewag, tj. zasobowej,
pozycyjnej i narzedziowej lub ich kombinacji.

¥ Nawiazuje do szkoly pozycyjnej zarzadzania strategicznego i teorii przedsigbiorstwa.

? Sa to gtéwnie: Kompania Piwowarska (37,1%), Grupa Zywicc (33,3%), Calsberg
Polska (14,1%), Browar Belgia (4,5%). Razem przedsi¢biorstwa te posiadaja ok. 90%. Por.
Zr6dto: Dane w procentach za rok 2005, Calsberg Polska i Kompania Piwowarska.
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stwa. Zrédet przewagi konkurencyjnej upatruje si¢ w potencjale konkuren-
cyjnodci i instrumentach konkurowania. Posiadany i budowany potencjat
oraz posiadane i budowane instrumenty sa wewngtrznym Zrédtem uzyskania
okreSlonej przewagi konkurencyjne;j.

Spojnie skomponowane instrumenty konkurowania sg zoperacjonalizo-
wane w funkcjonalnej strategii marketingowej i uszczeg6towione w strategii
marki, za$ po ocenie przez konkurencj¢ instrumentéw konkurowania tworza,
przewage ,narzedziowa”. Polega ona na lepszym od konkurencji skon-
figurowaniu narzedzi budujacych sit¢ marki. Bowiem walka konkurencyjna
polega na budowaniu i umacnianiu kapitatu marki, ktéry generuje warto$é
dla przedsigbiorstwa.

Warto$¢ marki wzmacnia potencjal konkurencyjnosci, a kapitat marki,
pozycj¢ konkurencyjna. Skuteczne realizowanie wytycznych sformutowa-
nych w strategii pozwala osiagna¢ okreslong pozycje konkurencyjna. Zatem
zar6wno potencjal, jak i instrumenty buduja przewage i staja si¢ fundamen-
tem strategii. Unikatowa strategia marki tworzy warto$¢ i staje si¢ Zroédlem
przewagi konkurencyjnej, bowiem oddzialujac na zachowania konsumen-
toéw, przyczynia si¢ do osiagnigcia sukcesu rynkowego przez przedsigbiorst-
wo. Sukces ten mierzony jest pozycja konkurencyjna. ,,Posiadanie bowiem
przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej warunkuje jego zdolno§é
do konkurowania, ktéra jest istota powodzenia lub porazki przedsig-
biorstw”'°,

Reasumujac, odnoszaca sukces strategia marki polega na lepszym
od konkurentéw wykorzystaniu instrumentéw konkurowania i sp6jnym
ich skomponowaniu. Mozna powiedzie¢, ze buduje ona przewage ,na-
rzedziowa”. Skuteczno$¢ strategii marki zalezy takze od umiejetnosci
1 zasob6w, dzigki ktérym mozliwe jest tworzenie instrumentéw kon-
kurowania. Posiadanie przewagi opartej na potencjale konkurencyjnosci
skutkuje przewaga ,zasobowa’. Natomiast warto§¢ generowana dla
konsumentéw poprzez strategic marki pozawala osiagnaé przewage
»rynkowq”.

Zgodnie z modelem przedstawionym na rysunku 1 przewage konkuren-
Cyjna tworza dwa gléwne sktadniki: przewaga zasobowa, czyli przewaga
konkurencyjna oparta na wewnetrznych zasobach i umiejetnosciach, oraz
Przewaga rynkowa, oznaczajagca przewag¢ konkurencyjng osiggana na

' ML.E. Porter, Competitive strategy, w: Strategy synthesis. Resolving strategy parado-
Xes to create competitive advantage, red. B. de Wit, R, Meyer, International Business Press,
London 1999, s. 205.
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rynku, ktéra posiada zewnetrzny wymiar odzwierciedlajacy pozycj¢ rynko-
wa zwang przewaga pozycyjna lub rynkowa''.

Dwa wymienione komponenty w przedsigbiorstwach cieszacych sig
wzglednie trwalymi przewagami konkurencyjnymi nie istnieja niezaleznie.
Odstgpstwem od tej regulty moze by¢ sytuacja, w ktérej przedsigbiorstwo
uzyskuje przewage zasobowa, ale nie jest w stanie jej przeformutowaé
poprzez narz¢dzia w przewage rynkowa, oraz przypadek, w ktérym przed-
sigbiorstwo nieposiadajace przewagi zasobowej osiaga krotkotrwatla prze-
wage rynkowq za pomocg, dost¢pnych rowniez dla konkurentéw doraznych,
intuicyjnych i przypadkowych zabiegéw. Sytuacje i przypadki takie zdarzaja
si¢ doS§¢ czgsto na wspélczesnych rynkach i majg zazwyczaj charakter
przejSciowy w danym przedsigbiorstwie, poniewaz albo przeradzaja sig¢
w jego realng przewage konkurencyjna, albo sa zwiastunem jego niepowo-
dzenia. Stad tez mozna zatozy¢, ze uzyskanie trwalej przewagi konkurencyj-
nej zalezy od posiadania przewagi zasobowej i zdolnoSci wygenerowania
przewagi narz¢dziowej w celu osiagnigcia przewagi rynkowej. £acznikiem
mi¢dzy tymi dwoma giéwnymi skitadnikami przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa jest strategia marki, ktdra jest zoperacjonalizowana w ze-
stawie instrumentéw konkurowania. Jej wyjatkowo$¢ determinuje posiadana
przewaga zasobowa, natomiast od jej skutecznoS$ci zalezy osiagnigta prze-
waga rynkowa, dzigki posiadaniu przewagi narz¢dziowe;.

Whioski z badan

Przeprowadzone badania'? pozwolily na sformutowanie nastepujacych
wnioskow.

Strategia marki w badanych browarach pelni bardzo istotng role. Wynika
to z wplywu, jaki wywiera ona na budowanie wizerunku marki. A zatem
strategia marki jest narzedziem, ktérego zadaniem jest ksztaltowanie wize-
runku marki tak, by byla ona przyswajalna i identyfikowana przez rynki
docelowe. Reklama, sponsoring medialny, product placement piwa, sa

' Por. G.S. Day, Maintaining the competitive edge: creating and sustaining advantages
in dynamic competitive environments, w: Wharton on dynamic competitive strategy,
red. G.S. Day, D.J. Reibstein, R.E. Gunther, John Wiley & Sons, Inc., New York 1997, s. 53.

'2'W ich trakcie poszukiwano odpowiedzi m.in. na nastepujace pytania: w jaki spos6b
browary buduja strategi¢ marki? jakich mechanizméw uzywaja do kreowania strategii marki?
jakimi wyr6znikami cechujq si¢ owe strategie? jak na stosowane strategie marek, reaguja
i zachowuja si¢ konsumenci?
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traktowane przede wszystkim jako narzedzia budujace Swiadomo§¢ marki
1 kreujace pozadany jej wizerunek. Reklama daje konsumentom przekona-
nie, ze marka jest silna, pozwala utozsamiac si¢ z bohaterami reklam, tworzy
podstawy wzoréw zachowarn. Reklama piwa tworzy typy konsumentow,
ktérzy maja podobne zainteresowania, reprezentuja podobny styl zycia
1 identyfikuja si¢ z marka piwa. Natomiast sponsoring spoteczny traktowany
jako forma public relations wspiera przedsigwzigcia z obszaru marketingu
spotecznego.

Strategia marki jest kluczowym instrumentem konkurowania wptywaja-
cym na percepcje i zachowania konsumentéw. Wykorzystuje rézne narze-
dzia oddzialujace na konsumentéw poprzez zar6wno media masowe, jak
1 akcje ,,below the line”, ktérych gtéwne zadanie polega na wspieraniu
w sposéb spdjny zbudowanego przez reklamg¢ wizerunku. Zastosowanie
sponsoringu spetnia wiasnie taka wazng funkcje, ktéra wynika z ograniczen
prawnych zwiazanych z reklama piwa. Badane browary wykorzystuja
wspoélpracg z obiektami gastronomicznymi, uczestnicza w rdéznych im-
prezach masowych, rozrywkowych i sportowych, gdyz tam sg obecni ich
potencjalni konsumenci. Te formy dziatania buduja przede wszystkim wigz
z konsumentami i budzq skojarzenia zwiazane z taczeniem danej marki
z okreSlonym charakterem imprezy. Sq one tafisze w stosunku do reklamy
1 skuteczniejsze w budowaniu relacji z docelowym rynkiem, bowiem bazuja
na doS§wiadczaniu marki. Konsumenci majg okazj¢ wyprébowania marki.
Pozwala to na dotarcie z okreS§lona marka do grupy docelowej, daje
mozliwo§¢ ksztaltowania odpowiedniego wizerunku i buduje wi¢z z kon-
sumentami.

Strategia marki skupia si¢ na dwoch fundamentalnych formach dziata-
nia, tj. na dzialaniu sprzedazowym i komunikacyjnym. Sposéb doboru
narzg¢dzi marketingu-mix i zintegrowanie dziatan pozwalaja stworzy¢ jedno-
lity wizerunek odbierany przez rynek i mie¢ przetozenie na efekty sprzeda-
zowe. Strategie marki sg dostosowane do potrzeb konsumentéw, a marki
pojawiaja si¢ tam, gdzie konsument moze zglosi¢ zapotrzebowanie na nie
(spedzanie wolnego czasu, uczestniczenie w imprezie rozrywkowej, spor-
towej etc.).

Zmiana zachowan konsumenckich jest procesem diugotrwatym, bowiem
obejmuje ona zmiany w ich postawach. Procesowi temu w sposéb ciggly
towarzyszy strategia marki (por. rys. 2).

W poszukiwaniu zasobowych Zrédet przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstw istotne miejsce zajmuje strategia marki. Marka jako zaséb
niematerialny budowana jest za pomocg narzedzi marketingowych. Marka
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Rys. 2. Zrédia przewagi konkurencyjnej marki — umacnianie marki
Zr6dlo: Opracowanie wiasne

w rozumieniu holistycznym cechuje si¢ tozsamoScia budowana za
pomocg sily skojarzen, posiadaniem okreSlonej osobowoSci, atrybutow
i dostarczanych korzy$ci funkcjonalnych i emocjonalnych. Strategia
marki powstaje poprzez wiaSciwie skonfigurowane instrumenty i dzigki
potencjalowi nie tylko dotyczacemu know-how marketingowego, ale
takze innych sfer, ktére sa dostatecznie silnie rozwinigte w przed-
siebiorstwach.

Przeprowadzone badania empiryczne potwierdzily, ze strategia marki
nalezy do zbioru strategicznie istotnych zasobéw w badanych przedsigbior-
stwach sektora browarniczego. Strategia marki jest Zrédtem osiaganej przez
browary przewagi konkurencyjnej, i to zaroOwno w zakresie realnie osiaga-
nych efektéw rynkowych, warto$ci tworzonej dla akcjonariuszy/udziatow-
cow i calkowitej efektywnoSci dziatania przedsi¢biorstw badanego sektora.
Warto$¢ dodana, jaka dostarcza strategia marki, zalezy od stopnia zaawan-
sowania w stosowaniu nowoczesnych instrumentéw konkurowania i wysoko
zaawansowanych narzedzi badaf marketingowych.
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Renta ekonomiczna, jaka uzyskuja badane grupy browarnicze dzigki
posiadaniu skutecznych strategii marki i kompleksowego nig zarzadzania,
wynika przede wszystkim z faktu, ze kompleksowe zarzadzanie marka
(budowa, monitorowanie i ocena marki) jako strategiczny zaséb jest
przyszlym strategicznym czynnikiem sektorowym. Oznacza to, ze strategia
marki jest i bedzie w sektorze browarniczym najwazniejszym instrumentem
konkurowania i podstawowym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstw tego
sektora w XXI wieku.

Silna konkurencja i globalizacja wymuszaja budowanie i wzmacnianie
potencjatu konkurencyjnosci, zwlaszcza jesli celem jest ambitny rozwdj
przedsigbiorstwa, a nie tylko przetrwanie. Strategia marki staje si¢ warun-
kiem sine qua non przysziej egzystencji i rozwoju przedsigbiorstw tego
sektora. Z uzyskanych w trakcie procesu badawczego wynikéw mozna
wnioskowaé, ze menedzerowie badanych browaréw sa tego S$wiadomi,
bowiem uznali sfer¢ zarzadzania marka i sfer¢ marketingu za bardzo wazne
Zrédlo kreowania instrumentéw konkurowania w uzyskaniu przewagi kon-
kurencyjnej. W obliczu rosnacej rywalizacji na rynku zdecydowanie od-
czuwajg oni potrzeb¢ budowania strategii marki, strategii charakteryzujacej
si¢ atrybutem kompleksowego zarzadzania nia.

Przeprowadzone badania empiryczne dowiodly ponadto, ze w budowa-
niu marki kluczowe znaczenie maja nastepujace skladniki potencjatu
konkurencyjnoSci: znajomo$¢é potrzeb, preferencji i zachowan konsumen-
téw, zdolno$§¢ przewidywania potrzeb, preferencji i zachowan konsumen-
téw, zdolno§¢ do zintegrowanego stosowania instrumentéw marketin-
gu-mix. Ponadto elementami silnie determinujacymi osiagnigcie przez
przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej sa: skumulowana wiedza, zdol-
no$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢, renoma przedsi¢biorstwa, zdolnoSci
w zakresie formulowania strategii, posiadana strategia, zdolnoSci w zakresie
wdrazania strategii, znajomoS$¢ strategii przedsi¢biorstwa przez pracow-
nikéw, poziom wyksztatcenia pracownikéw, potencjat finansowy przedsig-
biorstwa, zdolno§ci w zakresie planowania przychodéw i kosztéw, poziom
jednostkowych kosztéw catkowitych, skala optymalizacji dostaw, znajo-
mo§$¢ sytuacji na rynkach zaopatrzenia, nowoczesno$¢ stosowanych techno-
logii, elastyczno§¢ parku maszynowego, stosowane systemy doskonalenia
jako$ci proceséw/produktéw, posiadane systemy zapewnienia jakoSci, zdol-
no$¢ do przewidywania zmian techniki i technologii, zdolno§¢ do moder-
nizowania i kreowania nowych produktéw.
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Zakonczenie

Powyzsze kluczowe sktadniki potencjatu zostaly wykorzystane w pro-
jekcji procesu umacniania marki jako zZrédla przewagi konkurencyjnej
(por. rys. 2).

Podsystemy modelu, odpowiednio spéjnie skonfigurowane, buduja site
marki, tzn. jej kapital (w wymiarze funkcjonalnym i emocjonalnym).
Nieodpowiednie uzycie instrumentu lub zastosowanie go w nieodpowied-
nim momencie doprowadza niejednokrotnie do niszczenia wizerunku marki,
deprecjonowania marki w oczach konsumentéw. Dobdr instrumentéw musi
odpowiadaé celom, jakie przedsigbiorstwo chce osiagnaé. Z tego punktu
widzenia musi by¢ optymalizowany. Dla przyktadu jedno z przedsigbiorstw
browarniczych zainwestowato w kosztowna telewizyjna kampani¢ reklamo-
wa piwa, po ktérej okazato si¢, ze konsumenci wprawdzie rozpoznaja
marke, ale jej nie kupuja. Po tej nauczce browar dobral inne instrumenty
konkurowania (migdzy innymi degustacje), by sprowokowaé¢ konsumentow
do sprébowania i przyzwyczajenia ich do nowej marki. Patrzenie na
konkurencyjno$¢ z takiej perspektywy umozliwia wigksza konkretyzacje
rozwazan i operowanie poj¢ciami majacymi w miar¢ czytelne desygnaty
w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstwa. Aby racjonalnie budowac
konkurencyjno$¢, trzeba zawsze zidentyfikowaé, ustali¢ i oceni¢, od czego
ona zalezy oraz kontrolowaé czynniki ja warunkujace. Wyniki takiego
postepowania oceny stanowig informacyjna baz¢ do decyzji uruchamiaja-
cych dziatania ukierunkowane na budowg i umocnienie konkurencyjnoSci.



