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Artykuty ‘

Marka budowana na wartosciach
w czasach zmian i niepewnosci —
utopia czy strategiczna przezornosc?’

Purpose branding in times of change and uncertainty -

Streszczenie

Zmiana jest immanentnym elementem wspéiczesnego $ro-
dowiska biznesowego, ale sama w sobie nie powoduje
upadku firm. Przyczyna porazek jest strategiczna krétko-
wzroczno$¢ i niezdolnoséé organizacji do dostosowania sie
do tych zmian. Budowanie marki na wartoSciach jest odpo-
wiedzig na wyzwania wspolczesnego Srodowiska bizneso-
wego oraz szansg na uodpornienie organizacji na biezace
szoki i turbulencje rynkowe. Celem artykulu jest ocena
stopnia gotowoSci badanych organizacji do budowania
obecnie i w przyszloSci marek na wartosciach, szczegdlnie
w odniesieniu do idei zrownowazonego rozwoju. Podstawa
empiryczng sg wyniki badan przeprowadzonych metoda
CAWI w listopadzie 2022 r. na grupie 89 menedzerow
marketingu w Polsce. Badania dowiodly, ze istnieje silny
zwigzek pomiedzy pozycjonowaniem marek na warto-
§ciach a przewagg konkurencyjng organizacji oraz ze obec-
nie zakres budowania marek opartych na wartosciach jest
doé¢ ograniczony. Najczesciej marki oparte na wartosciach
sg budowane przez duze organizacje, ktore dzialaja w tra-
dycyjnym kanale. Najwiekszy wzrost zainteresowania bu-
dowaniem marek na wartoéciach bedzie jednak dotyczyé
malych organizagji, dla ktérych kanal cyfrowy jest dominu-
jacym zrodtem przychodow. Niemniej, co trzeba podkreslic,
znaczenie budowania marek na wartosciach bedzie rosto.

Stowa kluczowe
marka, strategia marketingowa, przewaga konkurencyjna, marka
oparta na wartosciach

utopia or strategic forethought?

Abstract

The change is an immanent element of the modern business
environment, however the change itself is not the reason of
the companies' collapse. The reason for failure is strategic
myopia as well as the organization's inability to address these
alterations. Purpose branding is a response to the challenges
of the modern business environment and an opportunity to
make the organization resilient to current market shocks and
turbulences. The aim of the article is to identify the extent to
which organisations are ready to use purpose branding on the
Polish market, especially in relation to the idea of sustainable
development. The empirical basis are the results of the
research conducted in Poland, in November 2022 on a group
of 89 marketing managers with the use of the CAWI method.
The research has shown that there is a strong relationship
between purpose branding and the competitive advantage of
an organization. Moreover, currently, the scope of building of
brands based on values is quite limited. Currently, large
organizations operating in traditional channel are recognized
as those which the most widely used brands built on values.
However, the biggest "turnaround" will be made in case of
small organizations for which the digital channel is the
dominant source of revenue. At the same time, the Polish
marketers declare to intensify usage of purpose branding in
the nearest future.
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branding, marketing strategy, competitive advantage, purpose brand
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Wprowadzenie

Akcentowanie uwidocznionej w latach 60. XX w.
(Emery & Triest, 1965), a upowszechnionej przez
Ansoffa (1979), idei turbulentnego otoczenia biz-

nesowego jest wspolcze$nie zbedne. Od lat kolejne
dekady przynosza poglebiajace sie przekonanie
o0 coraz wyzszej zlozonoSci i zmiennoéci $rodowi-
ska biznesowego. Peters (1988) podkreslal, ze
w latach 80. organizacje mierzg sie z niespotykang
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wezesniej erg niepewnosci. Na przetomie XX i XXI w.

zarzadzajacy najwiekszymi firmami na §wiecie py-

tani o wyzwania zwigzane z warunkami konkuro-
wania uwypuklali fakt, ze nigdy wezeéniej nie byly
one tak trudne jak w owczesnym okresie (IBM,

2010). Wreszcie wspoélczeéni badacze i menedzero-

wie sg gleboko przekonani o niezwyklej dynamice

zmian, ich skomplikowaniu, co prowadzi do kre-
owania niepewno§ci i nieprzewidywalnoéci $rodo-

wiska biznesowego (Colvile, 2017).

W efekcie komplikujgcych sie warunkéw prowa-
dzenia biznesu skraca sie czas zycia firm, a trwa-
tosé¢ przewagi konkurencyjnej jest iluzoryczna. Ba-
dania wskazuja, ze w ostatnich 50 latach §redni
czas istnienia firm w rankingu S&P 500 skrocit sie
z 61 do 18 lat, a 50% przedsiebiorstw nie jest
w stanie funkcjonowaé na rynku dtuzej niz 10 lat
(Fesser, 2011). Skutkuje to tym, ze szacowany
okres dzialania rynkowego firm to ok. 12 lat
(Echeverria, 2012). Jednoczeénie jednak istnieje
przekonanie potwierdzone badaniami, ze zmiana
jako taka nie jest bezpoérednig przyczyng porazek
organizacji. Jest nig niezdolno§¢, niecheé czy nie-
umiejetno$¢ dostosowania sie do zmian (Adamson
& Steckel, 2018).

7 drugiej strony wskazuje sie na wiele Zrddel
sukcesu organizacji. Sa to adaptacyjno$é i zdol-
no$¢ uczenia si¢ (Post i in., 2002), szybko§é dzia-
tania (Diamandis & Kotler, 2020), efekt skali,
technologia, marka, efekt sieci (Thiel & Masters,
2015), otwarte modele biznesowe (Chesbrough,
2006), ale takze oparcie dzialah organizacji na
wartoéciach (Lachowski, 2013; Sinek, 2011; Doyle,
2008). Celem artykutu jest ocena stopnia gotowo-
§ci badanych organizacji do budowania obecnie
i w przyszloSci marek na warto§ciach, szczegdlnie
w odniesieniu do idei zréwnowazonego rozwoju.
Cele szczegotowe zmierzajg do odpowiedzi na py-
tania:

e (Czy wspolczeénie w Polsce marki sg budowane
na wartoéciach i czy warto$ci beda podstawa bu-
dowania marek w przysztosci?

e W jakim zakresie idea zréwnowazonego rozwo-
ju jest badz bedzie w przyszlo§ci wartoécia, na
jakiej bedg budowane marki?

e Jakie korzysci i w odniesieniu do ktorych grup
interesariuszy niosg marki budowane na warto-
§ciach?

e W jakim stopniu wielkoé¢ organizacji, rodzaj re-
lacji biznesowych oraz kanaly sprzedazy rézni-
cuja podejécia do budowania marek na warto-
§ciach?

Punktem wyjscia zawartych w artykule rozwa-
zan jest ocena Zrddel budowania sukcesu w okresie
zmian i niepewnosSci oraz rola warto$ci w dziala-
niach marketingowych organizacji. Warstwa empi-
ryczna oparta jest na wynikach badan przeprowa-
dzonych metoda CAWI w listopadzie 2022 r. na
grupie 89 menedzeréw marketingu w Polsce.
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Sukces w czasach zmiany

Zmiana jest immanentna cechg wspdlczesnego $ro-
dowiska biznesowego (Kelly, 2017; Mazurek, 2019;
Markides, 2021). Kluczowy wplyw wynika z jego cech,
jakimi sg niestabilnos¢, zlozonos¢, nieprzewidywal-
no$é, nieograniczono$¢, niezalezno$é, wieloznaczno$c,
niepewno$¢ (Kozielski, 2022). Turbulentnosé¢ otocze-
nia biznesowego wplywa w decydujacym stopniu na
utrate przewagi konkurencyjnej przez organizacje
(Christensen, 1997; Watson, 2005). Che¢ jej odzyska-
nia prowadzi do uruchamiania proceséw adaptacyj-
nych. A w ich rezultacie do modyfikacji systeméw
i procesow (Cyfert, 2014), podejmowania aktywnosci
innowacyjnej (McKinney, 2012), rozwoju nowych mo-
deli biznesowych (Kaplan, 2012), powstawania no-
wych metod konkurowania (Holbeche, 2015) itp.

Z drugiej strony zmienno$¢ $rodowiska bizneso-
wego prowadzi do pojawiania sie nowych sektoréow
gospodarczych (Ross, 2016), nowych przestrzeni ryn-
kowych czy mozliwosci biznesowych (Lachowski,
2013a; Wankel, 2008). To od organizacji, jej zdolnosci
dostrzegania tych okazji i ich eksploatacji zalezy, na
ile wykorzysta pojawiajace sie szanse rynkowe. Bada-
ni wskazuja, ze 50% firm, ktore uzyskiwaly sukces
rynkowy i ponadprzecietng wycene, posiadalo umie-
jetnosci dostrzegania i eksploatacji okazji bizneso-
wych wynikajacych ze zmian rynkowych i tworzo-
nych przelomowych innowacji (Thompson, 2006; Fo-
ster & Kaplan, 2003). Przykladéw takich zmian jest
wiele. Kiedys telegraf, telefon, kolej czy linia monta-
zowa, a dzisiaj fotografia cyfrowa, telefonia komérko-
wa, wideokonferencje, samochody autonomiczne, ro-
boty, metaverse itp. Tak wiec zmiana nie jest wyzwa-
laczem porazki, ale jest wyzwaniem, z ktérym trzeba
umieé sobie radzi¢, ktére wymaga reakcji na pozio-
mie zaré6wno mentalnym, jak i operacyjnym. Nalezy
wiec zgodzic¢ sie z Czakonem (2020), ktéry rozwijajac
m.in. idee Levitta (1960), wskazuje na strategiczng
kréotkowzrocznoéé jako przyczyne klopotow czy po-
razki organizacji. Mozna do tego dodaé takze arogan-
¢je biznesowa czy w koncu ignorancje oraz inercje
rynkowsg (Kozielski, 2022).

Majac na uwadze cele artykutu, podjeto prébe
identyfikacji szerokiej palety zrodet sukcesu rynko-
wego organizacji. Wyniki zamieszczono w tabeli 1.

Wérod wskazanych zrdédet sukcesu znajdujg sie za-
réwno te z poziomu kultury organizacyjnej, strategii,
jak i dziatah rynkowych. Niemniej jednak zalozeniem
wyjéciowym zawartym w tym artykule jest przekona-
nie, ze organizacje, ktore budujg swoja pozycje rynko-
wa na unikalnych, rzadkich, trudnych do skopiowa-
nia zasobach, sa w stanie uzyskaé relatywnie trwalg
przewage konkurencyjng (Barney, 1991). Takimi ce-
chami odznaczaja sie gtownie aktywa niematerialne
i te zwigzane z kultura organizacyjna. Przyjeto wiec,
ze wartoSci jako fundament prowadzonych dzialan
rynkowych daja szanse na przetrwanie i rozwdj
w czasach zmian i niepewnosci (Stengel, 2012).
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Tabela 1. Zrédta sukceséw rynkowych — wybrane podejscia

Autor, rok

Zrédla sukcesu rynkowego organizacji

Peters & Waterman, 1982

o Gotowos¢ do dzialania i eksperymentowania nawet kosztem bledéw i porazek
o Zasada ,by¢ blisko klienta”

o Autonomia i przedsiehiorczo$¢ pracownikow

o Wydajnosé pracy

 System wartosci

» Koncentracja na podstawowej dziatalnosci (core business)

o Proste i plaskie struktury

o Decentralizacja dzialan firmy i przekazanie autonomii w dét

Deshpande i in., 1993

o Orientacja rynkowa

o Innowacyjnoéc

 Kultura organizacyjna oparta na otwartosci i zaufaniu
o Zewnetrznie zorientowana kultura organizacyjna

Collins & Porras, 1994

o Kultura organizacyjna i kluczowe wartosci

« Jasno zdefiniowane i odwazne cele oraz konsekwencja i dyscyplina w realizacji

o Ciaglos¢ przywodztwa

» Zaangazowanie pracownikéw, sprawny zesp6! i koordynacja wspéipracy

o Strategia oparta na pragmatycznym idealizmie

o Innowacyjnoéc i otwartos¢ na zmiany

o Eksperymentowanie, mozliwo$¢ popelniania bledéw, swoboda oraz metoda malych krokéw
o Wewnetrzna integracja systeméw, proceséw, funkgji itp.

De Geus, 1997

» Koncentracja na kluczowych obszarach i redukeja ryzyka

o Obserwacja i uczenie sie rynku — wrazliwo$¢ rynkowa organizacji
o Samoéwiadomo§¢ menedzerow i praca zespolowa

o Eksperymentowanie i wolnos¢ dzialania i my§lenia

o Szacunek dla pracownikéw i ich kompetencji

o Zespol jako wspdlnota

Collins, 2001

o Wizja i strategiczne przywodztwo

» Kompetentni pracownicy i samodzielno$¢ dzialania

o Zarzadzanie oparte na danych

» Koncentracja na kluczowych obszarach (ktore kochasz, w ktorych jeste$ dobry, za ktére klienci cheg
placié)

» Konsekwencja i determinacja

» Sprawno$¢ oparta na technologii - technologiczne turbodoladowanie

Oblgj, 2002

o Zdefiniowanie misji oraz celow krétko- i dtugookresowych

» Koncentracja na kluczowych klientach, produktach, kompetencjach

« Kontrola kosztéw, inwestycji i cash flow

« Kultura organizacyjna, zaangazowanie pracownikow i wykorzystanie ich potencjatu

Joyce i in., 2003

« Jasna i precyzyjnie ukierunkowana strategia

o Sprawno$¢ operacyjna

« Kultura organizacyjna zorientowana na osigganie wysokich wynikow
o Dynamiczna, elastyczna i plaska struktura organizacyjna

o Zarzadzanie talentami

o Innowacje

o Przywodztwo

o Fuzje i alianse

Bailom i in., 2007a

o Orientacja rynkowa

o Innowacyjnoéc

o Zarzadzanie oparte na kompetencjach
o Rozw(j kluczowych kompetencji

o Kultura przedsighiorczoSci

o Sita kultury
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Cd. tabeli 1

Autor, rok

Zrédla sukcesu rynkowego organizacji

Fesser, 2011

 Zaangazowanie pracownik6w i inspirowanie do tworzenia ,,réznicy”
o Zespoly i pracownicy uczacy sie

» MySlenie strategiczne i patrzenie w przyszloéé

» Samodzielnoéé pracownikow i wspieranie innowacyjnosci

o Przywodztwo i stawianie osiggalnych, ale ambitnych celow

o Rozwoj kompetencji pracownikéw

« Kultura organizacyjna oparta na kreatywnosci i presji egzekucji

O'Reilly & Tushman, 2011

» Wizja budujaca tozsamo§¢ organizacji

o Strategiczne cele oparte na synergicznym polaczeniu identyfikacji i eksploracji mozliwosci
biznesowych

o Architektura organizacji laczaca poziom strategiczny i taktyczny zmierzajacy do realizacji celow
i wzrostu aktywow

o Przywodztwo oraz zdolno$¢ zarzadzania kryzysem i zmiang

Yuffie & Cusumano, 2015

o Wizja, myslenie o przyszloéci oparte na racjonalizmie

» Wyznaczanie granic i okreslanie priorytetow

» Koncentracja na kluczowych decyzjach

o Rozumienie klientéw i ciaggle podnoszenie wartosci dla klientow

o Analiza i rozumienie strategii konkurentow

 Dostosowywanie si¢ do zmian, spostrzegawczoéé

» Walka o wysokie cele, ale przy kontrolowanym ryzyku

» Budowanie ekosystemow

 Innowacyjnoéc

o Dzialania mylgce wobec konkurentéw

o Liderzy — samo$wiadomo§¢, wybiéreza drobiazgowosé, dostrzeganie pelnego obrazu, delegowanie
uprawnien

Dubhigg, 2016

o Silna motywacja

o Efektywny zespol

» Koncentracja

o Jasno zdefiniowane, mierzalne cele

o Zarzadzanie innymi powigzane z samodzielnoScig
o Podejmowanie trafnych decyzji

« Innowacyjnosé¢

o Przyjmowanie i przetwarzanie informacji

Poniewierski, 2019

« Bezpieczenstwo oparte na rozumieniu rynku, klientéw, zagrozen zwiagzanych z technologig itp.
» Budowa efektywnych partnerstw i ekosystemow

» Umiejetnoé¢ wykorzystania nowych, przelomowych technologii

» Budowa zyskownych modeli biznesowych

o Zdolno§¢ przystosowania sie do zmian rynkowych

Fertitta, 2019

o Nieustepliwoé¢ i zdolno$¢ do przewidywania i dostosowywania sie do zmian

o Rozwdj oparty na rozumieniu klienta, budowaniu satysfakeji i relacji

o Umiejetnoéc zarzadzania finansami i utrzymania plynnosci

o Swiadomo§¢ mocnych i stabych stron - ciagte doskonalenie

o Realizm i zdolno$¢ trzezwej oceny sytuacji — ostrozno$¢ w czasach prosperity i wykorzystywanie
okazji w trudnych czasach

o Przywodztwo oparte na zdolnoéci sluchania i obserwacji

» Kompetencje pracownikow - zatrudniaj lepszych od siebie

o Swiadomo§é potrzeby rozwoju i brak samozadowolenia

o Determinacja i nieuleganie porazkom

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kozielski, 2022.
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Wartosci w marketingu

Rola warto$ci jako elementu konstytuujacego
dzialania rynkowe organizacji ma dlugg historie,
ktora siega lat 60. poprzedniego wieku i zwiazana
jest z koncepcja zarzadzania opartego na warto-
§ciach (Rudawska, 2008). Jej upowszechnienie
wiaze sie z rozwojem marketingu ustug i marke-
tingu partnerskiego (Berry, 1995; Gronroos, 1997)
oraz rozwojem technologii i procesami globaliza-
cyjnymi. Trwale wpisanie sie w obszar marketingu
zaréwno w wymiarze naukowym, jak i praktycz-
nym nastapito z poczatkiem XXI w. i publikacjami
Doyle'a (2000). Bylo to wynikiem coraz powszech-
niejszego dazenia do uwzgledniania celéw niefi-
nansowych w dzialaniach organizacji, nacisku na
pomiar i wzrost efektywnoéci, wzrostu znaczenia
innych, poza klientami, interesariuszy, zmian
w samej organizacji i podejmowania wysitkow
zmierzajacych do redukowania istniejacych ,,bun-
krow” i ,siloséw” organizacyjnych, czy wreszcie
wzrostu znaczenia aktyw6w niematerialnych.

Pojecie warto$ci ma wymiar interdyscyplinarny.
Swoja geneze bierze z aksjologii, w ramach ktorej
zajmuje centralne miejsce (Dziamski, 1981). Nie
oznacza to, ze nawet w wymiarze filozoficznym
jest jednowymiarowe. Miinsterberg, ktory odcisnat
znaczace pietno na rozwoju teorii wartosci, wyroz-
nia trzy glowne klasy wartoéci — warto$ci utrzymy-
wania sie, zgodnoéci dziatalno$ci oraz wykonczenia
(Makota, 2010). Hempolinski (1974) za$ wskazuje
na wartoéci biologiczne, ekonomiczne, spoleczne,
moralne, estetyczne. Warto$ci sa rowniez przed-
miotem zainteresowania nauk spolecznych (Misz-
tal, 1980), psychologicznych czy antropologii kul-
turowej (Grzegorezyk, 1971).

Wartoéci stajg sie przedmiotem zainteresowania
nauk o zarzadzaniu w ostatnich dekadach XX w.
Bylo to zwiazane z coraz powszechniejszym
uwzglednianiem aspektéw socjologicznych i psy-
chologicznych, zwlaszcza znaczenia kultury orga-
nizacyjnej dla funkcjonowania i rozwoju organiza-
cji (Hofstede, 1983; Bratnicki i in., 1988; Krzyza-
nowski, 1999, Sikorski, 2008). Upowszechnienie
dyskusji nad warto$ciami wykreowalo wcigz waz-
ng w naukach o zarzadzaniu koncepcje zarzadza-
nia opartego na wartoSciach (Martin & Petty,
2000). W naturalny sposob zaimplementowanie
wartoSci w sfere nauk o zarzadzaniu wpltynelo na
wzrost zainteresowania marketingu tym obsza-
rem, a jego kulminacyjny moment zwiazany byl
z publikacjami Doyle'a.

Koncepcja marketingu opartego na wartoséciach
zasadza sie na kilku kluczowych fundamentach.
Jednym z nich jest potrzeba znacznie szerszego
podejécia do definiowania klientéw i rozpatrywa-
nia ich raczej w kategorii klientéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Prowadzi to dalej do uwzglednia-
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nia w dzialaniach rynkowych organizacji réznych
grup interesariuszy. Interesariusze, podobnie jak
klienci, maja swoje potrzeby i oczekiwania, ktore
powinny by¢ zidentyfikowane i zaspokojone z zy-
skiem dla organizacji. Ponadto podkreélano, ze in-
teresariusze nie nabywaja produktéw, ktére im
sprzedajemy, ale kupuja rozwiazania czy korzySci
- kupujg okre§lone wartosci.

Tak rozumiany marketing wspélcze$nie wyewo-
luowal w kierunku silnego akcentowania samego
sensu istnienia organizacji. W zamian za narze-
dziowe traktowanie misji proponuje sie probe ge-
neralnego redefiniowania istoty dzialania organi-
zacji. To wiaze sie mocno z weze$niejszymi ideami,
takimi jak choc¢by marketing spoleczny. Niemniej
chodzi tu przede wszystkim o to, ze wszyscy inte-
resariusze kupuja od organizacji (przynajmniej
maja taka nadzieje) rozwigzania swoich proble-
mow, ale chea to czynié z przekonaniem, ze odbywa
sie to w zgodzie z interesem spolecznym, w sposob
etyczny i nie kosztem przysztych pokolen. Dotyczy
to zaréwno klientéw, jak i pracownikéw, dostaw-
céw, posrednikow, spolecznoscei lokalnej itp.

Warto§ci i budowanie firmy na nich staly sie
waznym nurtem w naukach o zarzadzaniu ostat-
nich lat (Pogorzelski & Lachowski, 2013; Sinek,
2011; Doyle, 2008). Ma on nie tylko wymiar kon-
ceptualny, ale takze znajduje wyrazne przeltozenie
rynkowe. Na przyklad Stengel (2012) w ramach
dziesiecioletniego projektu badawczego poddat
analizie 50 tysiecy marek z calego $wiata. Spoérod
nich wybral 50, ktére generowaly minimum czte-
rokrotnie wyzszy zwrot z inwestycji niz érednia
dla firm z listy S&P 500. Analiza sposobéw dziata-
nia i konkurowania tych organizacji wskazala, ze
ich sukces wynikat z faktu, iz budowane byly na
wartoSciach.

Metodyka badania

Marki budowane na warto$ciach odwoluja sie do
koncepcji brandingu spotecznego oraz kulturowe-
go, rzadziej emocjonalnego czy percepcyjnego (Po-
gorzelski, 2019). Znaczenie tej idei istotnie wzra-
sta w sytuacji, gdy wymogiem, a nie przywilejem
staje sie rozw(j zrownowazony, w ktorym aspekty
spoleczne, ekonomiczne, ekologiczne winny byé
rozpatrywane wspoélnie z zalozeniem, ze istnie-
nie firmy nie moze odbywaé sie kosztem kolej-
nych generacji. Przyjmujac takie zalozenie oraz
opierajac sie na zdefiniowanych wczeéniej celu
glownym i celach szczegétowych, zaprojektowa-
no badanie, ktére umozliwito analize rozpatry-
wanego zagadnienia.

Badanie przeprowadzone pod kierunkiem auto-
ra mialo charakter ilo$ciowy i bylo prowadzone
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w okresie od pazdziernika do listopada 2022 r. me-
toda wywiadu kwestionariuszowego wspieranego
komputerowo (CAWI), na prébie 89 menedzeréw
marketingu $redniego i wyzszego szczebla. Re-
spondentéw wybrano do badania w sposob celowy
z bazy ponad 1000 absolwentéow programéw The
Chartered Institute of Marketing w Londynie, kto-
rzy ukonczyli go w Polsce. Kryteria doboru obej-
mowaly wielko$¢ organizacji i specyfike prowadze-
nia dziatah rynkowych. Zamierzeniem bylo zapew-
nienie zréznicowania punktéw widzenia i postaw.
Strukture badanej proby zobrazowano w tabeli 2.
Dominowaly w niej mate firmy, dzialajace na ryn-
ku B2B, ktorych przychody byly generowane za-
réwno w kanale tradycyjnym, jak i internetowym.

Tabela 2. Struktura préby

Wielkos¢ firmy Odsetek
Mata firma 71,9
Srednia firma 16,9
Duza firma 11,2
Rodzaj relacji biznesowych Odsetek
B2B 56,2
B2C 23,6
Réwnowazne 20,2
Dominujace Zrédlo przychodow Odsetek
Kanat tradycyjny 22,5
Kanat cyfrowy 22,5
Réwnowazne 55,1

Zrédto: badania ,,CIMO Standards & Foresight”, 2022, N = 89.

Narzedziem badania byl kwestionariusz wywia-
du, ktory skladat sie z kilkunastu pytan oraz me-
tryczki. Analize wynikow przeprowadzono z wyko-
rzystaniem pakietu SPSS.

Marki budowane na wartosciach -
kluczowe wyniki i wnioski

Pierwszym z obszaréw badan, ktéry poddano
analizie, skupial sie na znalezieniu odpowiedzi na
pytanie, czy marki sa budowane wspodlczes$nie na
wartoéciach i czy wartoSci bedg podstawa budowa-
nia marek w przysztosci. Uzyskane wyniki badan
wykazaly, ze obecnie wartoéci nie sg kluczowym fi-
larem, na ktérym marki sg budowane. Jedynie co
czternasty badany wskazal, ze marki sg obecnie
w duzym stopniu budowane na warto$ciach (rysu-
nek 1). Jednoczeénie ponad polowa respondentow
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podkreslala, ze wartosci sa dzi§ uwzgledniane
w pozycjonowaniu firmy w malym stopniu.

O ile wskazania dotyczace terazniejszo§ci mu-
sza by¢ odebrane do§é krytycznie, o tyle przyszlosé
rysuje sie w doé¢ korzystnym $wietle. Az 2/3 bada-
nych marketeréw twierdzi, ze w niedalekiej przy-
szlo§ci marki beda budowane na warto$ciach. A je-
§li dodamy do tego tych, ktorzy sa nieco bardziej
ostrozni w prognozach, to mozna oczekiwaé, ze
praktycznie 95% respondentéw podejmie wysilek
budowania swoich marek na wartoéciach. Trudno
stwierdzi¢, na ile te opinie sg dobrze brzmigcymi
deklaracjami, a na ile przektadalnymi na dziatania
decyzjami. Niemniej zmiana, przynajmniej na po-
ziomie §wiadomogci, jest zauwazalna.

Takie wnioski sg takze wspierane innymi wyni-
kami tego samego badania, na podstawie ktorych
mozna dostrzec fakt, ze proste mozliwosci wzrostu
rynkowego organizacji (cena, promocja, redukcja
kosztéw) sie wyczerpaly, a przyszlych marketerzy
upatruja w obszarach o bardziej strategicznym
charakterze, takich jak nowe rynki, relacje z inte-
resariuszami, kapital marki. Warto nadmieni¢, ze
badania byly prowadzone w okresie juz nie tylko
zarysowujacej sie, ale odczuwalnej w Polsce recesji
i toczacej sie wojny w Ukrainie. Dazenie do inwe-
stowania w aktywa niematerialne (marka, relacje
z klientami) itp. moze éwiadezyé¢ o duzej $wiado-
mosci biznesowej i odpowiedzialnosci marketeréw.

Analiza zréznicowania postaw i opinii umozli-
wila stwierdzenie, ze obecnie najczesciej marki na
warto$ciach budujg duze firmy, ktére dzialajg na
rynku B2B w kanale tradycyjnym. Najmniej zain-
teresowane pozycjonowaniem swoich marek na
warto$ciach sa $rednie firmy, prowadzace swoje
dzialania rynkowe w kanale cyfrowym (tabela 3).
Jednocze$nie, zgodnie z wynikami badan, mozna
sie spodziewaé, ze w niedalekiej przyszlosci najin-
tensywniej marki na wartosciach beda budowane
przez duze firmy o zréwnowazonych relacjach biz-
nesowych na rynku B2B i B2C oraz te, w ktorych
strukturze dochodéw beda dominowaé dochody
pochodzace z kanatu internetowego.

Warto takze zauwazyé, ze najwieksza zmiana
i nakierowanie dzialan brandingowych na wartosci
beda zauwazalne w przyszloSci w pordwnaniu ze
stanem obecnym w przypadku matych organizacji,
ktére dzialaja w kanale cyfrowym. Moze to wynikaé
z niskiej bazy wyjSciowej. Jednoczes$nie zdziwienie
budzi fakt, ze warto§ci sa najmniej doceniane w stra-
tegiach dzialania firm funkcjonujacych obecnie
w kanale internetowym i na rynku B2C. Przyczyn
takiego stanu rzeczy moze by¢ kilka — znacznie
mniej trwale relacje, rozdrobniony rynek, wieksza
liczba podmiotéw w kanale itp. Niemniej ta sfera
wymaga glebszej eksploracji.

O ile w przypadku firm internetowych sytuacja ta
ulegnie zmianie, przynajmniej na poziomie deklaratyw-
nym, o tyle nie zauwaza sie takiej zmiany w odniesieniu

f\].}rkcring 1 R‘\'nck,”]ourn.]l of Markcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXX, nr 6/2023 DOI 10.33226/1231-7853.2023.6.1 Artykuty ‘

Rysunek 1. Stopien, w jakim marki sg/bedg budowane na wartosciach na rynku polskim -
obecnie i w przyszfosci

66,3%
53,9%
39.3%
29,2%
6’7% I 4’5%
] —
W duzym W $rednim W matym

mObecnie ®W przysziosci

Zrédlo: jak tabeli 1.

Tabela 3. Zr6znicowanie stopnia, w jakim marka jest obecnie badz bedzie w przysziosci budowana
na wartosciach (skala 5-stopniowa, $rednia wazona)

Wyszczegolnienie Obecnie W przyszlosci Roéznica

Ogolnie 3,45 4,37 0,92

Wielko$¢ organizacji

Mata firma 3,44 4,42 0,98
Srednia firma 3,33 4,00 0,67
Duza firma 3,70 4,60 0,90
Réznica 0,37 0,60 -

Rodzaj relacji biznesowych

B2B 3,50 4,38 0,88
B2C 3,38 4,29 0,90
Réwnowazne 3,39 4,44 1,06
Roéznica 0,12 0,16 -

Dominujace zrodlo (kanal) przychodow

Kanat tradycyjny 3,60 425 0,65
Kanat cyfrowy 3,25 4,65 1,40
Rownowazne 3,47 4,31 0,84
Réznica 0,35 0,40 -

Zrédlo: jak tabeli 1.

do firm dziatajacych na rynku konsumenckim. Sytuacja  silniejsza. Taka prognoze uprawdopodobniaja wyniki
moze ulec zmianie, gdy presja nabywcow, ale takze pra- badan dotyczacych postrzeganego wplywu na decyzje
cownikow, szczegdlnie tych z mtodego pokolenia, bedzie ~ biznesowe wybranych grup interesariuszy (tabela 4).
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Tabela 4. Wptyw marki opartej na wartosciach na wybrane grupy - ogdinie i w wybranych przekrojach
(skala 5-stopniowa, $rednia wazona)

> > ° < -
s | | §| £ | E |gE| = |£%
Wyszczegolnienie 5 g 8 T 2 B 2 3 gL
= 8 z & 4 | 55| 2 |24
£ 2| & | 2 | 5¢ = £
Obecnie 3,26 3,75 2,93 2,82 3,25 3,02 2,58 1,17
W przysztosei 3,82 445 3,61 3,52 3,87 3,75 3,24 1,21
Wielko$¢ organizacji

Mata firma Obecnie 3,30 3,77 2,89 2,73 3,42 3,20 2,55 1,22
W przysztosei 3,94 450 3,63 3,53 4,03 3,94 3,23 1,27
Srednia firma Obecnie 3,13 3,93 3,07 3,13 2,93 2,67 2,73 1,27
W przysztosei 3,73 433 3,60 3,53 3,47 3,40 3,20 1,13
Duza firma Obecnie 3,20 3,40 3,00 2,90 2,60 2,40 2,60 1,00
W przysztosei 3,20 4,30 3,50 3,40 3,40 3,10 3,30 1,20

Rodzaj relacji biznesowych
B2B Obecnie 3,20 3,84 2,84 2,66 3,14 2,98 2,54 1,30
W przysztosei 3,98 456 3,62 3,48 3,82 3,74 3,18 1,38
B2C Obecnie 3,38 3,48 3,00 3,05 3,33 3,14 2,90 0,57
W przysztosei 3,81 419 3,62 3,57 3,90 3,95 3,57 0,62
Réwnowazne Obecnie 3,28 3,83 3,11 3,00 3,44 3,00 2,90 0,93
W przysztosei 3,39 444 3,56 3,56 3,94 3,56 3,57 1,06

Dominujace zrodlio (kanal) przychodow

Kanat tradycyjny | Obecnie 3,00 3,70 3,00 2,60 3,10 3,10 2,80 1,10
W przyszloéci 3,55 4,40 3,75 3,40 3,75 3,85 3,35 1,05
Kanat cyfrowy Obecnie 3,20 3,85 3,10 3,10 2,90 2,65 2,45 1,40
W przyszloéci 3,90 450 3,50 3,55 3,45 3,30 2,95 1,55
Rownowazne Obecnie 3,39 3,73 2,84 2,80 3,45 3,14 2,55 1,18
W przyszlodci 3,90 445 3,59 3,55 4,08 3,90 3,31 1,14

Zrodto: jak tabeli 1.

Jak wynika z badan, to w przypadku pracowni-
kow, klientéow i konkurentéw obserwowany jest
najwiekszy oczekiwany wplyw marki opartej na
wartoéciach na ich wybory i decyzje. W nieco
mniejszym, ale takze znaczacym stopniu dotyczy
to instytucji finansowych. Znaczenie tego czynni-
ka nasila sie z biegiem czasu i w przyszloéci bedzie
on odgrywal jeszcze wieksza role. Szczegdlnie mo-
ze sie to intensyfikowaé w sytuacji presji spolecz-
nej, ale i finansowej w odniesieniu do zréwnowazo-
nego rozwoju. Dlatego tez drugim waznym celem
szczegbtowym badan bylo okre§lenie zakresu,
w jakim zrownowazony rozwdj jest badz bedzie
w przyszloéci wartoScia, na jakiej beda budowane
marki. Zawarte w tabeli 5 wyniki badan potwier-
dzaja sformutowana sugestie i wskazuja na rosng-
ce znaczenie idei zrownowazonego rozwoju w dzia-
taniach firm w dtugim okresie. To, co moze budzi¢
pewne zastanowienie, to fakt, ze w krotkiej per-
spektywie marketerzy przewidujg nie tylko zaha-

mowanie, ale wrecz spadek roli zréwnowazonego
rozwoju w strategiach pozycjonowania marek na
polskim rynku. Moze to jednak stanowié efekt
kontekstu, w jakim byly prowadzone badania,
i wyraznych obaw co do zalamania gospodarczego
i recesji. W takiej sytuacji wartoéci moga ustepo-
wac miejsca biezacym dzialaniom.

Obecnie idea zréwnowazonego rozwoju jest naj-
silniej eksploatowana w pozycjonowaniu marek
przez male firmy, ktére taczg dziatalnosé na rynku
B2B i B2C oraz w kanale tradycyjnym i interneto-
wym. W perspektywie pieciu lat to jednak duze firmy
z sektora internetowego beda najszerzej wykorzy-
stywaly strategie ESG w dzialaniach marketingo-
wych na polskim rynku. Moze to wynika¢ z rosna-
cej §wiadomoéci, adaptowania strategicznej per-
spektywy, posiadanych zasobéw i kompetencji
przez te organizacje, ale takze z dostrzeganych ko-
rzyéci. Przeprowadzona analiza korelacji pomie-
dzy wybranymi zmiennymi wykazala, ze na pozio-
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Tabela 5. Stopien, w jakim marka jest obecnie badz bedzie w przysziosci budowana na bazie idei
zréwnowazonego rozwoju — ogdinie oraz w wybranych przekrojach (skala 5-stopniowa, Srednia wazona)

Wyszczegolnienie Obecnie Za rok Za 5 lat Za rok vs obecnie | Za 5 lat vs obecnie
Ogoélnie 3,25 3,02 3,85 -0,23 0,60
Wielko§¢ organizacji
Mata firma 3,27 3,09 3,89 -0,17 0,63
Srednia firma 3,07 2,87 3,67 -0,20 0,60
Duza firma 3,10 2,80 3,90 -0,30 0,80
Rodzaj relacji biznesowych
B2B 3,04 2,86 3,68 -0,18 0,64
B2C 3,33 3,10 4,00 -0,24 0,67
Rownowazne 3,56 3,39 4,17 -0,17 0,61
Dominujace zrodlo (kanal) przychodow
Kanat tradycyjny 2,85 2,70 3,55 -0,15 0,70
Kanat cyfrowy 3,20 2,90 3,95 -0,30 0,75
Réwnowazne 3,37 3,20 3,94 -0,16 0,57

Zrédlo: jak tabeli 1.

mie strategicznym inwestowanie w marki budowa-
ne na wartoséciach (zwlaszcza na zréwnowazonym
rozwoju) wzmacniaja przewage konkurencyjna.
Istnieje bowiem, po pierwsze, silny zwigzek pomie-
dzy markami budowanymi na wartoSciach obec-
nie, jak i w przysztosci. Wida¢ tutaj konsekwencje
w deklaracjach badanych. Po drugie za$, markete-
rzy, ktérzy budujg marki na wartoéciach, obecnie
juz widzg silniejsza pozycje rynkows tych marek.
Nie ma takiej zaleznoSci w odniesieniu do marek,
ktére beda budowane na warto§ciach w przysztosci
(tabela 6).

Zgodnie z zakladanymi celami badania dokonano
poglebienia analizy dotyczacej korzyéci budowania ma-
rek na warto$ciach. Wykazano, ze kluczowe z nich
obejmujg wyzsza retencje (gléwnie duze firmy z rynku
B2B), silniejszg pozycje rynkowa (male firmy z kanatu
cyfrowego), wyrazistsze pozycjonowanie (Srednie orga-
nizacje z rynku B2C), fatwiejsza komunikacje rynkowa
(§rednie firmy z kanatu cyfrowego) oraz nizsza rotacje
pracownikow (duze firmy, z rynku B2B, kanat trady-
cyjny) — tabele 7 i 8. Najmniejsze korzysci dostrzegane
sa w sferze kosztow sprzedazy, elastycznosci dziatania
oraz kosztow pozyskiwania pracownikéw.

Tabela 6. Korelacja migdzy zmiennymi definiujgcymi rolg marki budowanej na wartosciach

Wyszczegélnienie

Przewaga
Marka obecnie | Marka budowana

o konkurencyjna
na warto$ciach

budowana

. dzieki marce opartej
na warto§ciach

w przyszlo$ci L.
przy na wartosciach

Marka obecnie budowana na wartosciach |Korelacja Pearsona - 0,567** 0,349%*
Istotnoéé (dwustronna) - <0,001 <0,001
Marka budowana na wartosciach Korelacja Pearsona 0,567** - 0,199
w przyszloéci Istotno$é (dwustronna) <0,001 - 0,062
Przewaga konkurencyjna dzieki marce |Korelacja Pearsona 0,349** 0,199 -
opartej na wartosciach Istotno§é (dwustronna) <0,001 0,062 -

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrodto: jak tabeli 1.
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Tabela 7. Korzysci z budowania marki na wartosciach ogélnie i wedtug wielkosci organizaciji

Korzysei Ogolnie Odchylenie |Male firmy | Srednie firmy | Duze firmy
(%) standardowe (%) (%) (%)
Wyzsza retencja 70,8 0,457 71,9 60,0 80,0
Silniejsza pozycja rynkowa 53,9 0,501 57,8 46,7 40,0
Odroéznienie od innych marek 37,1 0,486 39,1 40,0 20,0
Latwiejsza komunikacja rynkowa 31,5 0,467 32,8 40,0 10,0
Nizsza rotacja pracownikow 29,2 0,457 31,3 13,3 40,0
Zgodnos¢ z trendami 25,8 0,440 23,4 33,3 30,0
Nizsza podatnoéé na zmiany 19,1 0,395 17,2 20,0 30,0
Wyzsza sprzedaz 14,6 0,355 14,1 20,0 10,0
Nizsze koszty pozyskania pracownikow 12,4 0,331 9,4 20,0 20,0
Wyzsza elastyczno$é dziatania 45 0,208 1,6 6,7 20,0
Nizsze koszty sprzedazy 1,1 0,106 1,6 0,0 0,0

Zrédto: jak tabeli 1.

Tabela 8. Korzysci z budowania marki na wartosciach wedtug rodzaju relacji biznesowych
oraz dominujacego Zrédta (kanatu) przychodéw

Q Q

© § z 3 §

- < o= = =] ]
L. g ~ _ _ _ S =»~ | s _ _
Korzysci RS RS SRS E S S| 8 ER S

o 3 [ 15 3

@ = \Q

= ~
Wyzsza retencja 70,8 72,0 66,7 72,2 70,0 70,0 71,4
Silniejsza pozycja rynkowa 53,9 54,0 47,6 61,1 50,0 60,0 53,1
Odroéznienie od innych marek 37,1 26,0 57,1 444 40,0 30,0 38,8
Latwiejsza komunikacja rynkowa 31,5 32,0 28,6 33,3 30,0 35,0 30,6
Nizsza rotacja pracownikow 29,2 34,0 19,0 27,8 40,0 30,0 24,5
Zgodno$¢ z trendami 25,8 24,0 33,3 22,2 40,0 20,0 22,4
Nizsza podatno§¢ na zmiany 19,1 26,0 9,5 11,1 10,0 25,0 20,4
Wyzsza sprzedaz 14,6 12,0 19,0 16,7 5,0 10,0 20,4
Nizsze koszty pozyskania pracownikéw 12,4 12,0 14,3 11,1 15,0 10,0 12,2
Wyzsza elastyczno$é dziatania 45 6,0 48 0,0 0,0 5,0 6,1
Nizsze koszty sprzedazy 1,1 2,0 0,0 0,0 0,0 5,0 0,0

Zrédto: jak tabeli 1.

Implikacje i ograniczenia
wynikow badan

riuszami mogg by¢ takimi silnymi filarami redu-
kujacymi ryzyko porazki. Rynkowym przejawem
tego podejécia jest pozycjonowanie marek na bazie

Turbulentno$¢ $rodowiska biznesowego spra-
wia, ze skraca sie czas utrzymywania przewagi
konkurencyjnej przez organizacje, a w konsekwen-
¢ji okres ich rynkowego zycia. Recepta powinny
by¢ z jednej strony wysoka zdolno§é adaptacyjna,
z drugiej za$ budowanie pozycji rynkowej na trwa-
lych fundamentach. Wartosci rozumiane jako
glebszy sens istnienia organizacji oraz uczciwosé,
odpowiedzialnoé¢ kreowanych relacji z interesa-

warto$ci. Szeroko rozumiany zréwnowazony roz-
wéj czy strategia ESG mogg by¢ takimi wartoScia-
mi, niemniej nie nalezy ogranicza¢ do nich oma-
wianego podejécia do budowania marek.

Badania dowiodly, ze obecnie zakres budowania
marek na bazie warto$ci jest do§¢ ograniczony. Jed-
nocze$nie jednak polscy marketerzy widzg i planu-
ja takie dziatania w perspektywie kilku lat. Co war-
te podkre§lenia, dzialania takie nie beda podejmo-
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wane w najblizszym roku. Wrecz bedg ograniczane.
Moze to wynika¢ z uwarunkowan ekonomicznych
(widmo recesji), ale takze polityczno-spolecznych
(wojna w Ukrainie). Obecnie najczeSciej marki sg
budowane na wartosciach przez duze organizacje,
ktére dzialaja w tradycyjnym kanale. Najwiekszy
»Zwrot” dokona sie jednak w przypadku matych or-
ganizacji, dla ktorych kanat cyfrowy jest dominuja-
cym zrédtem przychodéw.

Wskazane w badaniach zwigzki pomiedzy pozy-
cjonowaniem marek na warto§ciach a uzyskiwang
przewaga konkurencyjna, a takze dostrzegane ko-
rzy$ci rynkowe i biznesowe z tego wynikajace
uprawdopodabniaja deklaracje badanych. W konse-
kwencji mozna przypuszczaé, ze w kolejnych
latach bedzie wystepowatl trend zwigzany z nakie-
rowaniem aktywnoéci rynkowej organizacji na
bardziej fundamentalne warto§ci, w tym zréwno-
wazony rozwéj. Co wiecej, $wiadomo$¢ markete-
row, ze takie pozycjonowanie musi by¢ autentycz-
ne i wiarygodne, bedzie generowaé¢ zmiany we-
wnatrz organizacji, w tym zmiany w kulturze
organizacyjnej. Takie wnioski mogg sprawia¢ wra-
zenie naiwnych badz utopijnych, ale paradoksalnie
to strategiczna przezorno$c i §wiadomo§¢, ze inna
droga bedzie prowadzié raczej do skracania sie cza-
su zycia organizacji.

Warto takze podkreéli¢ ograniczenia metodyki
badania. Dotyczy to samej proby, jak i metody ba-
dania. Respondentami byly osoby o wysokich

Przypisy/Notes
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kompetencjach marketingowych, weryfikowanych
w wymiarze miedzynarodowym. Ich punkt widze-
nia nie moze by¢ bezkrytycznie traktowany jako re-
prezentatywny dla catego §rodowiska profesjonal-
nych marketeréw. To ograniczenie jest takze
wzmacniane przez wielko§¢ proby (89 responden-
tow) oraz sposob jej doboru (celowy), a takze dekla-
ratywny charakter badan. Swiadomo$é¢ tych ogra-
niczen musi wplywaé¢ na interpretacje, a juz na
pewno na mozliwo$é generalizacji wynikéw badan.

Podsumowanie

W czasach VUCA poszukiwanie relatywnie trwa-
tych zrédel przewagi konkurencyjnej staje sie glow-
nym wyzwaniem nauk o zarzadzaniu. Sformutowa-
na przez Barneya (1991) koncepcja przewagi kon-
kurencyjnej opartej na zasobach definiuje kluczowe
cechy tych zasobéw. Moga one dawaé szanse na or-
ganizacyjng — je§li to mozliwe — dlugowiecznos¢.
Wartosci, ktére konstytuuja funkcjonowanie orga-
nizacji, moga by¢ takim zasobem. Perspektywa war-
toéci poddana w artykule badaniu i analizie wigze
sie nie tylko z odpornoscig organizacji na turbulent-
noé¢ $rodowiska biznesowego, ale takze z ideg zréw-
nowazonego rozwoju. Taki obszar badan wart jest
dalszej eksploracji, ktéra zminimalizowatby jedno-
cze$nie ograniczenia oméwionego badania.

1 Projekt dofinansowany ze §rodkéw budzetu panstwa, przyznanych przez Ministra Edukacji i Nauki w ramach Programu ,Doskonata Nauka II -

Wsparcie konferencji naukowych”.
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