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DETERMINANTY WYBORU STRATEGII
BUDOWANIA LUB NABYWANIA MARKI

Marka we wspolczesnej strategii dziatania przedsigbiorstwa odgrywa coraz istot-
niejsza rolg. Wzrost znaczenia marki obserwuje sig nie tylko wsrod przedsiebiorstw
dziatajacych na rynku dobr konsumpcyjnych. Rowniez producenci débr przemy-
stowych przywiazuja do procesow kreowania i ksztaltowania wizerunku marki coraz
wigksza rolg. Wzrost znaczenia marki post¢puje nieprzerwanie od poczatku lat
sze$¢dziesiatych.! Zjawisko to pierwotnie charakterystyczne dla artykutéw pierw-
szej potrzeby, szybko przeniosto si¢ na rynki producentow $rodkéw produke;i.
Wspotczesny rynek dobr konsumpeyjnych i przemystowych jest zdominowany
przez produkty markowe, zas te kategorie produktéw, ktore do tej pory nie poddaty
si¢ ekspansji marek, prawdopodobnie w ciagu najblizszych lat zostana wprowa-
dzone do grupy wyrobow markowych. Mozna zidentyfikowac kilka kluczowych
zjawisk decydujacych o tak ogromnym znaczeniu marki we wspolczesnej gospo-
darce. Naleza do nich: dynamiczny rozwoj technologii, szybkie starzenie si¢ i zu-
zycie moralne produktow, globalizacja oraz spadek lojalno$ci klientéw wobec pro-
duktow.

Rozwdj technologii w drugiej potowie XX wieku nast¢puje w niespotykanym
dotad tempie. Technologie produkcji wigkszosci wyrobow przestaty by¢ warto$cia
trudno dostgpna dla potencjalnych konkurentéw. Jedynie nieliczne sektory gospo-
darki chronione sg dzi$ przed konkurencja wysokimi barierami wejscia zwigzany-
mi z posiadaniem technologii. Nawet w tak mtodych dziedzinach gospodarki, jak
produkcja komputerdw, biotechnologia, telefonia komoérkowa, technologia produkcji
staje si¢ wartos$cia fatwo dostgpna i powtarzalna.

Réznorodne formy licencji, dzierzawy, franchisingu utatwiajg przeplyw tech-
nologii 1 przyczyniaja si¢ do upowszechniania metod produkcji. Powszechno$¢
technologii prowadzi w efekcie do unifikacji oferowanych produktéw. Technolo-

' G.Randall, Marketing to the Retail Trade, Butterworth-Heincmann, Oxford, 1991, s. 74.
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gia produkcji, najczgsciej tozsama z technologia konkurenta, przestaje byé warto-
Scig wyr6zniajaca oferte przedsiebiorstwa na rynku. Jesli dla wielu produktow w ra-
mach jednej kategorii parametry jako$ciowe i technologiczne sa bardzo podobne,
S$zansg na wyroznienie produktu staje sig silna marka. Problem dyferencjacji doty-
Czy szczegolnie rynku dobr konsumpceyjnych. Wspotczesne supermarkety wypet-
nione sa podobnymi proszkami do prania, sokami, mydtami, margarynami. Dopie-
ro nadanie marki pozwala scharakteryzowac produkt w kontekscie potrzeb konsu-
menta. Niejednokrotnie wia$nie marka, a nie technologia, decyduje dzi$ o wartosci
1 cenie danego produktu. Umiej¢tne zarzadzanie marka prowadzi¢ moze do sytu-
acji, w ktorej produkt, tozsamy technologicznie z wyrobem konkurencyjnym, jest
Postrzegany przez klienta jako atrakcyjniejszy i1 bardziej wartosciowy.

Innym czynnikiem stymulujacym wzrost znaczenia marki jest skracanie sig cy-
klu zycia produktu. Zjawisko starzenia si¢ produktow wynika, upraszczajac, z dwéch
zasadniczych przyczyn: ,,dezaktualizacji” technologii oraz presji ze strony konku-
rencji. Wspotczesne wyroby coraz szybciej poddaja si¢ moralnemu zuzyciu, jedne
z nich wycofywane sa z rynku, inne poddawane sa tzw. ,,liftingowi” — modyfika-
cji>. W tych warunkach marka staje si¢ wartoscia szczegolnie cenna ze wzgledu na
Swa ,,dlugowieczno$¢”. Marka nie poddaje si¢ bowiem czynnikom decydujacym
0 starzeniu si¢ produktow — staje si¢ tym samym elementem budujacym diugofalo-
Wa wiez z klientem. Wiele ze wspotczesnych marek jest obecnych na rynku od
kilkudziesieciu lat. Produkty, ktore sie pod nimi kryja, przechodzity w tym czasie
Wielokrotne modyfikacje, niektore zmienity sig nie do poznania®, marka jednak
Pozostata niezmienna.

Marka nabiera wigkszego znaczenia rowniez w konteks$cie gospodarki global-
nej, albowiem coraz trudniej okreslié ,,narodowo$§¢” marki, miejsce jej powsta-
Oia. Marka staje si¢ skutecznym orezem walki konkurencyjnej. Marki, ktore za-
Istniaty i ugruntowaty swoja pozycje na danym rynku, daja si¢ fatwiej adapto-
Wac na nowych rynkach geograficznych. Niezwykle pomocne w ekspansji ma-
rek globalnych staja sig media elektroniczne — funkcjonujace wspotczesnie w wy-
Miarze ogdlnoswiatowym. Dzieki rozwojowi mediow, ktorych zasigg nie sposob
dzis ograniczy¢ do jednego kraju czy kontynentu, do spoteczefistw roznych na-
rodowosci docieraja informacje dotyczace marek danych produktow, zanim jesz-
Cze te pojawia si¢ na rynku. Media ksztattuja rowniez potrzeby i oczekiwania
nabywcow wobec wyrobow, torujac tym samym drogg firmom realizujacym stra-
tegie marek globalnych.

Silne i atrakcyjne dla konsumenta marki globalne zwigkszaja swoje udziaty
kf)sztem marek lokalnych. Dysponujace duzymi budzetami marketingowymi mar-
ki ogolnogwiatowe kreuja potrzeby nabywcow i okre$laja standardy zachowan na
I'ynku. Podjecie walki konkurencyjnej z miedzynarodowymi rywalami wymaga
tWorzenia silnych, o wyrdzniajacej si¢ osobowosci marek lokalnych. Presja ze strony
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?  Na przyklad w firmic Wella Polska Sp. z 0.0. $redni Zywot produktu na rynku jest krétszy niz 5 lat.
M"dyﬁkacji produktu dokonuje si¢ co 2 — 3 lata. (D. Harenda, W swiecie wloséw, ,,Marketing Polska” 1998
nr 12),
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marek globalnych wymusza zatem dziatania zwiazane z kreowaniem i budowa-
niem warto$ci marki, a co za tym idzie, zwigksza jej znaczenie.

Jednym z istotniejszych czynnikéw wplywajacych na wzrost znaczenia marki
jest spadek lojalnosci klientow wobec narastajacej liczby oferowanych na rynku
produktow. Konsumenci, sposrod wyroboéw o podobnych cechach i zblizonej jako-
$ci, poszukuja tych, ktére najpeliniej zaspokoja ich potrzeby. W takich warunkach
trudno mowic o lojalnosci wobec okreslonego produktu. Na podwyzszenie pozio-
mu lojalnosci wobec produktu moze jednak wplywac silna marka, ktora jest w sta-
nie stworzy¢ emocjonalng wigz z konsumentem i wyrdzni¢ si¢ od produktéw kon-
kurencji.

Nalezy jednoczesnie stwierdzi¢, ze to wlasnie wzrost znaczenia marki przyczy-
nit si¢ do ostabienia lojalnosci konsumentéw. Pojawianie si¢ nowych marek i to-
warzyszaca temu intensywna promocja ostabiaja lojalno$¢ konsumenta i sktaniaja
do wyprobowania nowego wyrobu. Producenci artykutéw konsumpcyjnych znaja
zjawisko ,,kanibalizacji”* marek, kiedy to lojalni konsumenci danej marki porzuca-
Jja ja na rzecz nowej marki tego samego producenta.

W obliczu dynamicznych zmian otoczenia, presji rynku firmy zmuszone sa do
podejmowania strateglcznych decyzji poprzez pryzmat posiadanego portfela ma-
rek. Wzrastajace znaczenie marki w dziatalnosci przedsigbiorstwa zostato ukon-
stytuowane w drugiej potowie lat osiemdziesiatych, kiedy to pojawily si¢ proby
szacowania warto$ci marki i umieszczania jej w zestawieniach finansowych firm.’
Marka jest postrzegana jako instrument zdobywania udzialow w rynku 1 poprawy
Swojej pozycji.

Zbudowanie marki produktu i odpowiednie pozycjonowanie jej w $wiadomosci
konsumentow jest procesem dtugotrwatym, skomplikowanym, wymagajacym od
menedzera duzego do$wiadczenia. Firmy, chcac zdobywac nowe rynki, stoja przed
trudna decyzja marketingowa dotyczaca ekspansji poprzez budowanie lub naby-
wanie marek. Poprzez budowanie marek rozumie si¢ tworzenie nowej marki w ra-
mach wiasnej organizacji lub rozszerzanie marki juz istniejacej na inne produkty
firmy, natomiast nabywanie marek to zasilanie portfela markami nie nalezacymi
do organizacji, funkcjonujacymi na rynku, posiadajacymi okreslong pozycj¢ i war-
tosc¢.

Budowanie marek jest wspoiczesnie procesem kosztownym, dlugotrwalymi czg-
sto ryzykownym.® Mimo to mozna wskaza¢ na polskim rynku przyktady marek,
ktore zostaty wykreowane w ostatnich latach 1 szybko zdobyly znaczace udziaty na
swoich rynkach. Do nowych marek, ktore odniosty sukces, zaliczy¢ mozna, np.
napoje owocowe dla mtodziezy Frugo, $rodki czystosci Dosia, jogurty Bacoma,
piwo 10,5. Do sukceséw nalezy zaliczy¢ takze dziatania rodzimych firm, ktore
skutecznie przeniosty posiadang marke na inne kategorie swoich wyrobéw. Pod
marka Amica sprzedawane sa dzisiaj z powodzeniem lodowki, pralki, zmywarki

4 D.Mecrccr, Marketing, Blackwell Publishers, Oxford, 1992, s. 277.

5 L.Mazur, A. Hogg,, Addison-Wesley Publishing Company, New York, 1994, s. 122.

¢ L.D.Dahringer,H.Muhlbecher, International Marketing, Addison-Wesley Publishing Compa-
ny, New York, 1991, s. 357.
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do naczyn, choé jeszcze na poczatku lat dziewieédziesiatych marka ta kojarzyta sig
Wylacznie z kuchenkami gazowymi. Budowanie marek wydaje sie byé naturalnym
Procesem rozwoju strategicznego firmy, wybor tej drogi wiaze sig jednak z istotny-
mi1 zagrozeniami.

Wprowadzenie nowej marki na rynek implikuje ponoszenie znacznych kosz-
tow, czesto przekraczajacych wydatki zwiazane z samym tylko uruchomieniem
produkeji. Koszty te sa trudne do oszacowania w fazie podejmowania decyzji
0 wprowadzeniu nowej marki na rynek. Nietatwo jest oszacowaé bowiem, ile kosz-
towac bedzie firmg zbudowanie §wiadomoéci marki na pozadanym poziomie, ja-
kie wydatki pociagnie za soba wyksztatcenie odpowiedniego wizerunku. Firmy
decydujace sig na kupienie marki nie maja tego problemu — nabywaja okreslony
Wizerunek oraz zbadana §wiadomosé marki za konkretng cene.

Budowanie nowej marki wiaze si¢ z ryzykiem, Ze nie przyjmie si¢ ona na ryn-
ku.” Uplasowanie nowej marki to proces wicloetapowy, na kazdym z etapéw moz-
ha popelni¢ btad. Porazka nowej marki na rynku moze wigzaé si¢ z niewlasciwg
hazwa, nicodpowiednim opakowaniem, biedna polityka cenowa, niewlasciwym
Pozycjonowaniem, nicodpowiednim doborem instrumentéw promocji czy $rod-
kow przekazu reklamowego i wieloma innymi czynnikami. Trudno jest jednoznacz-
nie wskazaé, jakie sa przyczyny niepowodzenia nowej marki na rynku.

Wysokie ryzyko zwiazane z budowaniem nowych marek implikuje koniecz-
no$¢ posiadania wysokich umiejetnoéci w tym zakresie. Rzadko zdarza sig, aby
menedzerowie zarzadzajacy markami znajdujacymi si¢ w portfelu firmy posiadali
kwalifikacje niezbedne do zbudowania nowej marki.

Budowanie nowej marki to proces dtugotrwaty. Trudno jest okresli¢ konkretnie
termin, w ktérym marka zacznie realizowaé wyznaczone wcze$niej cele. Budowa-
nie nowej marki nie jest tym samym strategia, dzigki ktorej realizowa¢ mozna krot-
koterminowe cele organizacji. W czasie, ktory potrzebny jest, aby nowa marka
»dojrzala” na rynku, moga dokonaé sig¢ zmiany makrockonomiczne czy wynikaja-
C¢ z otoczenia konkurencyjnego, ktore zniwecza pierwotne plany.

W zwiazku z licznymi zagrozeniami zwigzanymi z wprowadzaniem wiasnych
Marek na rynek oraz z dynamicznie rosnacymi kosztami reklamy i agresywna po-
litykq marketingowa konkurencji menedzerowie coraz czgsciej decyduja sig¢ na
kl_lpowanie ,»gotowych” marek innych firm niz na budowanie wiasnych. Kupowa-
Nie marek wydaje sig szybsza, tatwiejsza i skuteczniejsza droga zdobywania udzia-
low w rynku. Dzigki strategii nabywania marek wiele firm migdzynarodowych®
zdobylo wiodaca pozycje na $wiatowych rynkach.?

Proces kupowania marek przesledzié mozna, analizujac rodzimy rynek dobr kon-
Sumpcyjnych. W okresie gospodarki centralnie zarzadzanej na rynku dominowaty
Marki generyczne — produkty nie posiadajace marki. System ten wyksztalcit nie-

e

7 O tym, zc budowanic nowych marck wiaze si¢ z powaznym ryzykicm, $wiadcza nicpowodzenia na tym

Polu takich gigantow, jak Ford czy Coca-Cola.

Na przyktad Unilcver.

- P.Fificld, K. L cwis, International Marketing Strategy 1996-97, Butterworth-Heinemann, Oxford,
96, s. 13,
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wiele marek o unikatowej osobowosci, ktére przetrwaly w gospodarce rynkowej
np.: ptyn do mycia naczyn Ludwik; papierosy Popularne; proszek do prania E;
maszynki do golenia Polsilver. W latach dziewigc¢dziesiatych wiele polskich marek
zostalo wykupionych przez globalne przedsigbiorstwa, stosujace strategie naby-
wania marek w celu geograficznej ekspansji. W efekcie wigkszo$¢ znanych i roz-
poznawalnych polskich marek jest dzi§ w rekach zachodnich inwestoréw (tabe-

la1).
Tabela 1. Zaangazowanie zachodnich inwestorow w wybrane polskie marki
do stycznia 2000 roku

Marka Zachodni inwestor

Popularne Philip Morris

Mocne Reemtsma

Klubowe Seita

E.Wedel PepsiCo.

Zywiec Heineken

Lech SAB

Proszek E Cussons

Amino Bestfood

San United Biscuit

Vibovit Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsigbiorczosci
Polsilver Gilette

Goplana Nestle

Proszek Pollena Unilever

Lek Rutinoscorbin Glaxo Wellcome

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Inwestorzy traktuja czgsto zakup polskich marek jako mozliwo$¢ bezpiecznego
wejscia na lokalny rynek. Po nabyciu lokalnej firmy najcz¢sciej podejmuja decy-
zje o wprowadzeniu na rynek swoich wlasnych marek, korzystajac z sieci dystry-
bucji i mozliwosci produkcyjnych polskich zaktadéw. Niejednokrotnie zdarza sig,
ze gtéwne dziatania marketingowe koncentruja si¢ na zachodnich markach kosz-
tem kupionych wcze$niej marek rodzimych. Jednoczesnie reguly staje sig, ze pol-
skie marki wykupione przez inwestorOw pozycjonowane sg nizej niz marki za-
chodnie znajdujace si¢ w portfelu organizacji. Polskie marki funkcjonuja wigc gtow-
nie w segmentach rynku nastawionych na nizszg ceng.

Istotnym czynnikiem sktaniajacym menedzeréw do nabywania marek sa wzgle-
dy rachunkowe. Wydatki na rozw¢j 1 budowanie wlasnych marek traktowane sg
Jjako koszt umniejszajacy rentowno$¢ firmy. Podczas gdy wydatki na zakup marek
zapisywane sa bezposrednio w bilansie przedsigbiorstwa, co wydaje si¢ zwigkszac¢
fundusze akcjonariuszy.

Pomimo atrakcyjnosci nabywania marek istnieje wiele argumentow $wiadcza-
cych za tym, 1z w dtugim okresie ta droga zdobywania udziatow w rynku jest nie-
korzystna dla portfela marek firmy i dla jej akcjonariuszy.

Wiele firm dokonuje zakupu marek ze srodkow uzyskanych z kredytu. Jezeli
prognozy przychoddéw zwigzane z nowo zakupiona marka sa zbyt optymistyczne,




Karolina Janiszewska /3

firma moze utracié zdolno$¢ do splacenia odsetek i samego kredytu. W efekcie
zakupienie marki zamiast spodziewanych korzy$ci finansowych przynosi straty.
Ponadto intensywny zakup marek moze naruszy¢ spdjno$¢ strategii wobec poszcze-
g6Inych marek, znajdujacych sie w portfelu firmy. Zakup marek to nie tylko prze-
Jecie nazwy i znaku produktu, ale takze nabycie wizerunku i pozycji danej marki
na rynku. Nalezy zwréci¢ uwagg na to, aby zakup nowej marki dawat efekt syner-
gii z dotychczasowym portfelem produktéw firmy, a nie pozostawal w konflik-
cie.'” Nabycie marki, ktora jest odlegta od dotychczas prowadzonej dziatalnosci
Jest w duzej mierze ryzykowne, wymaga zdobycia nowych do§wiadczen i umiejgt-
nosci.

Trudno z gory ocenié rzeczywista warto$¢ danej marki, szczegodlnie jesli dokonu-
Je sig zakupu marki, ktora nie jest zwiazana z dotychczasowa dzialalnoscia przedsig-
biorstwa. Metody szacowania warto$ci marki stosuje si¢ w praktyce marketingowej
stosunkowo niedawno, bo od lat osiemdziesiatych, i wciaz jeszcze nie s3 zbyt precy-
zyjne." Brak wiedzy i zdolno$ci do oceny rzeczywistej wartosci marki prowadzi z re-
guty do skalkulowania ceny zakupu marki na wyzszym poziomie. Dodatkowo kupu-
Jac marke, nabyweca czesto ptaci o 30 — 50% powyzej szacunkowej warto$ci marki,
cheae uzyskaé w ten sposob aprobatg akcjonariuszy firmy, ktora jest obecnym wia-
Scicielem marki.'2 Ponoszenie tak wysokich kosztow zwiqzanych z zakupem nowej
marki moze by¢ tylko usprawiedliwione dobrym efektem synergii, jakie daje pota-
czenie istniejacego juz portfela marek i nowo zakupionej marki.

Pomimo opisanych zagrozen zwigzanych z nabywaniem marek ta droga zdoby-
Wania udziatéw w rynku, w ostatnich latach, stala si¢ dla wielu przedsigbiorstw
bardzo atrakcyjna. Jednakze decyzja dotyczaca nabywania lub budowania marek
W wielu wypadkach nie jest jednoznaczna. W tabeli 2. przedstawiono pig¢ podsta-
wowych obszaréw, ktére nalezy poddaé analizie przed podjgciem wiaSciwych de-
¢yzji dotyczacych marki.'* Naleza do nich: atrakcyjno$¢ rynku, koszt przejgcia
marki, potencjalny efekt synergii, jaki uzyska firma, przejmujac marke, szansa za-
Istnienia nowej marki na rynku oraz sytuacja firmy.

Podstawowym czynnikiem determinujacym wybor wlasciwej strategii wobec
marki jest atrakcyjnosé rynku na ktérym dziata przedsiqbiorstwo Pod pojgciem
atrakcyjnosci rynku rozumie si¢ mozliwosci rozwoju rynku, sitg konkurencji oraz
sitg przetargowa detalistow. Jesli w dlugim okresie istnieja duze szanse rozwoju
rynku, to korzystniejsze dla przedsigbiorstwa jest budowanie wiasnych nowych
marek. Silna konkurencja oraz silni detaliéci sa przestanka do tego, aby naby¢ juz
Istniejaca marke o ugruntowanej pozycji na rynku. Tworzenie nowych marek w tej
Sytuacji byloby obarczone dodatkowym ryzykiem i kosztami zwigzanymi z kon-
frontacja z wysoka sila przetargowa detalisty oraz z agresywna konkurencja.
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Tabela 2. Czynniki wplywajqce na decyzje dotyczqcq budowania lub nabywania marek

| Budowaé marke | Kupowaé marke
Atrakcyjnosé rynku
Rozwdj rynku duzy maly
Sila konkurencji mata duza
Sita detalistow mata duza
Wzgledny koszt akwizycji (przejecia)
Atrakcyjnosé branzy duza mata
Postrzegana wartosc firmy petna niedowartosciowana
Potencjal restrukturyzacji maty duzy
Potencjal marki wykorzystany niewykorzystany
Potencjalna synergia akwizycji (przejecia)
Potencjatl obnizenia kosztow maty duzy
Kompetencja marketingowa niezmienna wieksza
Wzajemne uzupetnianie sie male duze
Odpowiednia wiedza o zarzqdzaniu__| mata zmienia sig
Strategiczna szansa marki
Koncepcja produktu przetomowa ,mytez”
Koncepcja pozycjonowania nowa dojrzata
Szansa rynkowa duza mala
Sytuacja firmy
Potencjal rozwoju duzy maly
Sytuacja gotowkowa przecietna bardzo dobra
Zdolnos¢ marketingowa/badan duza mala
i rozwoju

Zrédto: L. Mazur, A. Ho g g, Marketing Challenge, Addison-Wesley Publishing Company, New York,
1994, 5. 122.

W przypadku dobr konsumpceyjnych czgstego zakupu coraz wigksze znaczenie
odgrywaja detaliéci, ktorzy narzucaja swoim dostawcom wysokie wymagania do-
tyczace zardbwno samego produktu, jak 1 zasad finansowej wspotpracy. Marki obecne
na rynku i zaakceptowane przez wielkie sieci detaliczne, szybko rotujace na potce
sklepowej zdobyly juz swoja pozycjg. Przy wprowadzaniu na rynek nowej marki
menedzerowie nie tylko musza koncentrowac si¢ na budowaniu wizerunku marki
w $wiadomosci ostatecznych konsumentdw, ale zmuszeni sa inwestowac rowniez
w zdobycie odpowiedniej pozycji w stosunku do detalistow. Oczywiste jest, ze
detalici chetniej podejma wspotpracg w zakresie dystrybucji marek znanych 1 weze-
$niej juz kupowanych, niz zdecyduja si¢ na podjgcie ryzyka zwigzanego z wpro-
wadzaniem nowej marki. W Polsce problem sity przetargowej detalistow zaistniat
wraz z pojawieniem si¢ na rynku zachodnich sieci detalicznych, takich jak ,,Makro
Cash & Carry” czy ,,Selgros” i wielu innych, ktére narzucity przedsigbiorstwom
wymagania funkcjonujace na rynkach Europy Zachodniej. W poréwnaniu do kra-
jow Europy Zachodniej znaczenie detalistow w Polsce jest jeszcze stosunkowo
niewielkie. W najblizszych latach nalezy si¢ spodziewa¢ wzrostu znaczenia i sily
detalistow w Polsce, co wplynie na zmniejszenie sig¢ atrakcyjnosci wielu rynkow
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dobr konsumpeyjnych czestego zakupu, takze w kontekscie wprowadzania nowych
marek.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na decyzjg o kupnie marki sa koszty zwia-
zane z jej przejeciem. Wzgledne koszty przejecia zaleza zaréwno od atrakcyjnosci
branzy, w ktérej funkcjonuje marka, jak i postrzeganej wartosci firmy, ktora chce
Sprzeda¢ swoja marke. Na koszty te wptywa takze potencjat restrukturyzacji oraz
stopien obecnego wykorzystania potencjatu marki.

Im branza mniej atrakcyjna tym bardziej nalezy sklaniaé¢ decyzje strategiczne
W kierunku zakupu marki o okre$lone;j i ustabilizowanej pozycji. Jesli firma oferu-
Jaca swoja markg do sprzedazy jest niedowarto$ciowana, to rosna szanse na zakup
marki po stosunkowo atrakcyjnej cenie i mozna si¢ spodziewaé szybkiego zwrotu
Inwestycji poniesionej na zakup marki. W branzach nieatrakcyjnych budowanie
Wiasnej marki jest zbyt kosztowne i obarczone wigkszym ryzykiem. Atrakcyjne
branze, znajdujace si¢ w fazie rozwoju stwarzaja dogodniejsze warunki do budo-
wania wlasnych marek.

Niewielkie mozliwosci restrukturyzacji przedsiebiorstwa posiadajacego marke
Stanowia wyrazne zagrozenie dla strategii opartej na nabywaniu marek. W takiej
Sytuacji lepiej jest skoncentrowac wysitki na budowaniu swoich wiasnych nieza-
leznych marek. Marka o niewielkich mozliwosciach rozwoju, z wykorzystanym
potencjalem, nie dajaca mozliwosci rozszerzenia jej na inne produkty bedzie dla
firmy noszacej si¢ z zamiarem jej nabycia mniej atrakcyjna od takiej, ktora posiada
duzy potencjat rozwoju.

Efekt synergii jest jednym z najistotniejszych czynnikéw, jaki nalezy wziaé¢ pod
Uwagg, racjonalizujac proces podejmowania decyzji zwigzanych z nabyciem lub
budowaniem marki. Jezeli w tym obszarze dominuja wskazéwki przemawiajace na
korzy$¢ strategii nabywania, to istnieje duze prawdopodobienstwo, iz jest ona naj-
bardziej efektywna forma zdobywania udziatéw w rynku. Réwnoczes$nie zakup ma-
rek pozbawiony jakichkolwiek powiazan z dotychczasowa dziatalno$cia, owocujacy
Jedynie minimalnym efektem synergii jest wysoce ryzykowny i narazony w dhugim
f)kresie na niepowodzenie. Aby oceni¢ potencjat efektu synergii wynikajacy z prze-
J&cia marki, nalezy oszacowaé mozliwosci wynikajace z obnizenia kosztow, okreslié
Stopien wzajemnego uzupetniania si¢ marek, oceni¢ kompetencje marketingowe przed-
sigbiorstwa oraz stan wiedzy i do§wiadczenia zwiazanego z zarzadzaniem.

Jesli zakup marki stwarza mozliwo$ci zmniejszenia kosztow dziatalnosci, jest
toistotny argument za podjgciem takiej wlasnie decyzji. Jesli natomiast zakup marki
generowal bedzie dodatkowe koszty zwiazane z jej wprowadzeniem i pozycjono-
Waniem na rynku, nalezy rozwazy¢ wariant budowania marki od podstaw.

Wyzszy stopiefi wzajemnego uzupetniania si¢ marek stanowi istotng przestan-
ke do podjecia decyzji o zakupie marki. Zakup marki dodatkowo moze wptyna¢ na
mozliwos¢ zwigkszenia kompetencji marketingowych firmy. Jezeli w wyniku na-
bycia marki kompetencje marketingowe nie beda si¢ rozwijaé, pozostang niezmien-
e, wtedy lepiej jest budowaé wlasne marki. Budowanie marek jest wskazane row-
ez w przypadku niedostatecznych umiejetnosci zwiazanych z zarzadzaniem. Za-
kup marki stwarza dodatkowe trudnosci dla procesow zwigzanych z zarzadzaniem
Wkazdym obszarze dzialalnosci przedsigbiorstwa. Umiejetne rozdzielenie kompe-
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tencji 1 efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem nawet z duzych odlegtosci jest

dla wielu firm zadaniem niezwykle trudnym. Jezeli wiedza i doswiadczenie firmy J
w zakresie zarzadzania jest niewielkie, to przedsigbiorstwo powinno si¢ raczej skon-
centrowac na budowaniu wlasnych marek.

Decyzje dotyczace rozwijania portfela marek powinny rowniez uwzgledniaé
potencjalne szanse zaistnienia nowej marki na rynku. Jesli koncepcja produktu,
ktoéry zamierzamy wprowadzi¢ na rynek ma charakter innowacyjny, przetomowy —
warto rozwazy¢ strategie budowania wiasnej marki, jesli wprowadzany produkt S
nasladuje dziatania konkurentow — lepiej kupi¢ znang i dobrze kojarzona marke.

O sukcesie nowej marki decydowaé moze rowniez koncepcja pozycjonowania pro- =
duktu. Jesli firma potrafi w sposob nowy i wyrazny okresli¢ swdj produkt w kon- M
tekScie dziatan konkurentdw 1 wyrdznic go ze wzgledu na specyficzna tozsamos$¢ —
lepiej dzialania te realizowac nowo zbudowana marka. Przyktadem takiej strategii
bylo wprowadzanie na rynek marki Frugo. Produkt pozycjonowany w nowy spo- =
sob z sukcesem zaistniat za pomoca nowej marki. Tam, gdzie o nowa formulg po- |
zycjonowania trudno, lepiej oprze¢ si¢ na kupionej marce. |5

Sytuacja firmy w duzej mierze determinuje wybor strategii ekspansji. Firmy
z duzym potencjatem rozwoju posiadaja lepsze warunki na czasochtonne budowa-
nie nowej marki, tam gdzie potencjal niewielki racjonalniejszym rozwiazaniem
wydaje sig zakup.

Decyzje zwiazane z marka powinny uwzgledniaé takze sytuacje gotdwkowa
przedsigbiorstwa. Zakup marki wiaze si¢ bowiem ze znacznym jednorazowym
wydatkiem. Nie bez znaczenia pozostaja takze umiejgtnosci i do§wiadczenie firmy
w zakresie marketingu oraz badan i rozwoju. Im wigksze zdolnosci organizacji
w tych obszarach, tym korzystniejsze wydaje si¢ by¢ budowanie wiasnych marek.

Czgsto nie tylko analiza oméwionych obszaréw begdzie rozstrzygaé o podjeciu
konkretnej decyzji — budowac czy kupowaé marki. Proces decyzyjny jest bardzo
skomplikowany i niejednoznaczny, szczegélnie w zréznicowanej sytuacji przed-
sigbiorstwa i jego otoczenia. Moze zdarzy¢ sig tak, iz liczba zalecen dotyczacych
kupna marki réwnowazy¢ bgdzie liczbg wskazan dotyczacych budowania wlasnej
marki. W tej sytuacji podjgcie wlasciwej decyzji jest niezwykle trudne. Odniesie-
nie si¢ do zagadnien zawartych w tabeli 2. moze jedynie utatwic¢, ukierunkowaé
decyzj¢ lub wplynaé na minimalizacjg ryzyka zwiazanego z jej podjgciem.

Obok opisanych powyzej pigciu kluczowych czynnikéw majacych wptyw na
decyzje zwigzane z wyborem strategii rozwoju marki istotne znaczenie maja prio-
rytetowe cele przedsigbiorstwa. Powyzsze kryterium rozréznia dwa podstawowe
typy przedsigbiorstw potocznie zwane ,,prawo-" i ,leworgcznymi” (right-, left-
hand). Zasady funkcjonowania obu typow przedsigbiorstw przedstawia schemat 1.
Firmy ,,praworgczne” koncentruja si¢ przede wszystkim na celach marketingowych,
zwigzanych z udziatem w rynku, 1 wybieraja drogg budowania marek. Przedsie-
biorstwa ,leworgczne” daza w pierwszej kolejnosci do realizacji celow finanso-
wych i do jak najszybszego zwrotu inwestycji. Dla nich atrakcyjniejsza okazuje si¢
droga zakupu marek. Firmy praworgczne podejmuja decyzje marketingowe zwia-
zane ze strategia produktu, ceny, dystrybucji i promocji, analizujac oczekiwania
nabywcow dotyczace jakosci, wzornictwa, warto$ci produktu, ustug towarzysza-

e
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Schemat 1. Wplyw marketingowych i finansowych celow firmy na jej strategie dzialania
Zrédtlo: M. J. Baker, The Marketing Book, Butterworth-Heinemann, Oxford, 1992, 5. 343.

Cych zakupowi (takich jak kredyt czy dostawa towaru), komunikacji. Na podsta-
Wie zdefiniowanych potrzeb formutuje sie strategig dziatania za pomoca planu mar-
ketingowego dla okreslonego, docelowego segmentu rynku. Typowym przykia-
dem firm zorientowanych na cele marketingowe sa przedsigbiorstwa japonskie,
dla ktérych podstawowym celem dziatalno$ci gospodarczej jest zdobycie satys-
fakejonujacego udziatu w rynku. Menedzerowie firm japoniskich wierza, ze najlep-
823 drogg do uzyskania znaczacych udziatéw w rynku jest budowanie wlasnych
silnych marek, ktére oferuja konsumentom wymierne i wyrézniajace sig od konku-
rencji korzyscei.

Japonczycy zaadaptowali klasyczne marketingowe podejscie, gdzie najwazniej-
823 warto$cia sa oczekiwania konsumenta, ktore nalezy rozpoznaé i jak najpetniej
Zaspokoi¢. W tym kontekscie nie jest zaskoczeniem stwierdzenie, ze wigkszos¢
lowych globalnych marek, takich jak: Sony, Toyota, National Panasonic, Honda,

anon czy Casio, nalezy do Japonczykow.'*
e e
“ M.J.Bake r, The Marketing Book, Butterworth-Heinemann, Oxford, 1992, s. 343.
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Kontrastem dla firm japonskich sa przedsigbiorstwa brytyjskie zorientowane na
cele finansowe. Presja rynku sprawia, ze pierwszorzgdnym celem tych firm jest
zwrot poniesionych inwestycji, a plany zwiazane z rozwojem firmy zdetermino-
wane s przez bilanse 1 budzety, w mniejszym za$ stopniu przez analizg potrzeb
konsumentéw. W tych firmach strategiczne decyzje dotyczace produktu, ceny, dys-
trybucji czy promocji uwzgledniajg ograniczenia finansowe zwiazane z obrotami,
kosztami, marzami, a nie sa catkowicie podporzadkowane wymaganiom marketin-
gu. Strategia dziatania firmy realizowana jest na podstawie programu finansowe-
go, ktory zaklada jak najszybszy zwrot inwestycji. Koncentracja na celach finan-
sowych sprawia, ze menedzerowie preferuja krotkookresowe spojrzenie na marke
— czg$ciej wybieraja zakup jako forme rozwoju 1 zdobywania udziatlow w rynku.

Rola i znaczenie marki begdzie w najblizszym czasie systematycznie wzrastac.
Warunkuja to takie czynniki, jak: dostgpnosc¢ technologii, globalizacja dziatan przed-
sigbiorstw, spadek lojalnosci konsumentow, skracanie sig cyklu zycia produktow.
Wiele przedsigbiorstw, chcac sig rozwijac 1 zwigkszaé swoje udziaty w rynku, stoi
przed decyzja, czy realizowaé zamierzone cele poprzez budowanie wiasnych ma-
rek, czy poprzez kupowanie marek juz istniejacych na rynku o ugruntowanej pozy-
cji. Oba sposoby zwigkszania udzialow w rynku maja swoje wady i zalety. Zagro-
zenia wynikajace z podjecia strategii budowania wiasnych marek to przede wszyst-
kim: wysokie koszty wprowadzenia nowej marki na rynek, ryzyko zwiazane z nie-
powodzeniem, dhugi czas oczekiwania na zwrot poniesionych inwestycji i na reali-
zacj¢ zamierzonych celow oraz niedostateczna wiedza i umiejgtnosci marketingo-
we. Kupowanie marek cho¢ bardzo popularne w latach dziewigcdziesiatych niesie
ze soba nie mniej niebezpieczenstw, do ktorych naleza: brak doswiadczenia zwia-
zanego z wlasciwa ocena wartosci marki, ktore prowadzi czgsto do jej przeszaco-
wania, ryzyko zwiagzane z mozliwoscia sptacenia kredytéw zaciagnigtych na zakup
marki, brak spdjnosci i efektu synergii pomigdzy portfelem marek firmy a zaku-
piona marka.

Nie ma gotowego rozwiazania dylematu: czy kupowac, czy tez budowa¢ marki,
choc istnieja metody utatwiajace podjecie wiasciwej decyzji. W literaturze marke-
tingowej wskazuje sig na pi¢¢ kluczowych obszarow, ktére nalezy poddac analizie,
rozwazajac powyzszy dylemat. Naleza do nich: atrakcyjnos$¢ rynku, koszty zwia-
zane z przejeciem marki, efekt synergii wynikajacy z potaczenia zakupionej marki
z markami pozostajacymi w portfelu firmy, szansa rozwoju nowej marki na rynku
oraz sytuacja przedsigbiorstwa, ktore chce realizowac strategi¢ kupowania marek.
Decyzje zwigzane ze strategia marki pozostaja w $cistej korelacji z priorytetowymi
celami przedsigbiorstwa. Firmy ,,praworgczne” skoncentrowane na celach marke-
tingowych beda raczej budowaty wlasne marki. Organizacje ,,leworgczne”, dla kto-
rych najwazniejsze cele zwiazane s z finansami, ch¢tniej dokonywacé beda zakupu
marek 1 w ten sposob zwigksza¢ swoje udziaty w rynku.




