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Problemy funkcjonowania rynku turystycznego

Maciej Debski
Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi

ARCHITEKTURA MARKI JAKO NARZEDZIE
BUDOWANIA KONKURENCYJNOSCI
DESTYNACJI TURYSTYCZNYCH

Streszczenie: Marka destynacji to istotny czynnik kreowania ich przewagi konkurencyjne;j.
Jednoczesnie jednak nalezy pamigtac, ze zadna marka destynacji ani kraju, ani regionu nie
funkcjonuje niezaleznie, lecz w uktadzie, jaki wspottworza marki innych obszaréw turystycz-
nych, a takze marki indywidualnych produktow turystycznych. Jego sktadniki pozostaja w sil-
nych interakcjach, ktore powoduja, Ze istotne i celowe jest pytanie, w jaki sposéb maksymali-
zowac efektywnos$¢ tego uktadu. Koncepcja, ktdra pozwala uporzadkowac marki pozostajace
w jednym portfelu, jest koncepcja architektury marek. W ponizszym artykule autor prezentuje
istote tej koncepcji, jak rowniez pokazuje, jak moze zosta¢ adaptowana na potrzeby marketin-
gu terytorialnego, a w szczegdlnosci na potrzeby zarzadzania markami destynacji.

Stowa kluczowe: turystyka, konkurencyjnos¢, architektura marek.

1. Wstep

Turystyka, generujac miejsca pracy, przychody z tytutu podatkow, stymulujac roz-
woj przedsigbiorstw czy tez wplywajac pozytywnie na naplyw inwestycji, stanowi
istotny czynnik rozwoju regionalnego czy nawet rozwoju catego kraju. Jest to jed-
nocze$nie sektor silnie powigzany z innymi, a przez to moze stanowi¢ katalizator ich
rozwoju. W sytuacji takiej waznym zadaniem administracji publicznej, wspieranym
przez Srodowiska biznesowe, powinno by¢ intensyfikowanie dzialan majacych na
celu rozwoj turystyki czy to lokalny, czy w regionie, czy tez w skali calego kra-
ju. Istotnym narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej regionu, ktérego rola
w sposOb zauwazalny jest doceniana, jest marka destynacji'.

Wazng koncepcja z zakresu zarzadzania marka, ktora moze zwigkszy¢ efek-
tywnos¢ budowania przewagi konkurencyjnej destynacji w oparciu o marke, jest

' W literaturze przedmiotu, zarowno polsko-, jak i anglojezycznej, mozna spotka¢ wiele okreslen
terenéw odwiedzanych przez turystow, np. regiony turystyczne, obszary recepcji turystycznej, desty-
nacje turystyczne czy produkty turystyczne regionu. W prezentowanym opracowaniu przyjete zostanie
okreslenie destynacja, co jest zgodne z tendencja w literaturze swiatowe;.
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architektura marek. Jak podkresla K. Dinnie, architektura marek jest kluczowym
elementem teorii marki, ale jednoczesnie jest ,,zapewne najtrudniejszym obszarem
zarzadzania marka™?. Model powyzszy zostal wprawdzie rozwinigty na potrzeby
rynku produktow konsumpcyjnych, mozliwe jest jednak i uzasadnione zaadaptowa-
nie go na potrzeby turystyki. W zwigzku z powyzszym celem artykutu jest ukazanie
mozliwosci zwigzanych z zastosowaniem koncepcji architektury marek na potrzeby
marketingu destynacji. Cel ten zostanie zrealizowany na podstawie analizy polskich
i zagranicznych materialow zrodtowych oraz obserwacji wspotczesnie wystepuja-
cych powigzan pomigdzy destynacjami.

2. Architektura marek — prezentacja koncepcji

Geneza modeli architektury marek wigze si¢ ze zréznicowaniem strategii marek
stosowanych przez przedsicbiorstwa, a w szczegdlnosci z faktem, ze badacze za-
obserwowali, iz firmy stosuja rézne podejscie do wykorzystania nazwy marki, tzn.
czesto koncentrujg si¢ na jednej nazwie, wprowadzajac pod nig caty wiele zro6zni-
cowanych produktow; jednoczes$nie jednak mozna znalez¢ liczne przedsigbiorstwa,
ktore w swojej komunikacji marketingowej wykorzystuja zréznicowane nazwy dla
marek produktow. W efekcie przedsigbiorstwa w rézny sposdéb komponuja posiada-
ny portfel marek. Sytuacja taka sktonita do podjecia rozwazan na temat przestanek
stosowania marki zbiorowej i marek indywidualnych produktéw, co doprowadzito
m.in. do tworzenia koncepcji okreslajacych charakter zwigzkow pomiedzy markami
firmy, ktore zaczeto nazywac architektura marek.

W pi$miennictwie pojawia si¢ wiele definicji architektury marek. Przyktadowo
Rajagopal i R. Sanchez pisza, ze moze ona by¢ ,,zdefiniowana jako zintegrowany
proces budowania marki poprzez ustanowienie zwigzkéw migdzy markami w $ro-
dowisku konkurencyjnym™. Z kolei J. Devlin, D. Aaker i E. Joachimsthaler opisuja
ja jako ,,zorganizowang strukture portfela marek, ktora okresla role poszczegdlnych
marek i natur¢ zwiagzkow pomiedzy nimi™*. Obydwa zaprezentowane podejscia ktada
nacisk na przywotang juz istote prezentowanej koncepcji — podstawowym zadaniem
architektury marek jest okreslenie zadan stojgcych przed poszczegdlnymi markami
w portfelu, a w szczegolnosci wskazanie ich znaczenia dla decyzji nabywczych, kto-
re sa podejmowane przez konsumentow. Spdjna, logicznie zbudowana architektura
marek moze poprzez efekt synergii wywiera¢ pozytywny wplyw na wszystkie marki
w portfelu i prowadzi¢ do wzrostu ich sity oddzialywania.

Najistotniejsza decyzja w procesie tworzenia marek przez przedsigbiorstwo
jest wybdr pomiedzy rozwijaniem jednej, kluczowej marki a inwestowaniem w ich

2 K. Dinnie, Nation Branding. Concepts, issues, practice, Elsevier, Oxford 2008, s. 197.

3 Rajagopal, R. Sanchez, Conceptual analysis of brand architecture and relationships within prod-
uct categories, ,,Brand Management” 2004, no. 3, s. 233.

4 J. Devlin, Brand Architecture in Services: The Example of Retail Financial Services, ,,Journal of
Marketing Management”, 2003, no. 9-10, s. 1043.
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wiekszg liczbe i adresowanie ich do weziej zdefiniowanych grup konsumentow. De-
cyzja powyzsza ma niezwykle istotne znaczenie dla ksztaltowania strategii przed-
sigbiorstwa 1 w zwigzku z tym powinna by¢ podejmowana na najwyzszym szczeblu
zarzadczym w podmiocie.

Szczegolnie istotny wkiad w rozwoj architektury marek miat Aaker. Wspoélnie
z Jachimsthalerem opracowali oni interesujgcy model, prezentujacy istote omawia-
nej koncepcji’. Jego wartos¢ wynika z faktu, ze w przystgpny, a jednoczes$nie precy-
zyjny sposob pokazano w nim podstawowe sytuacje, ktore wystepuja w przypadku
ksztaltowania portfela marek. W swoim modelu, opierajac si¢ na zwigzkach wy-
stepujacych pomiedzy markami, Aaker i Joachimsthaler wyr6znili cztery kategorie
gtdwne 1 9 podkategorii. Wszystkie one mieszczg si¢ w spectrum pomigdzy sytuacja
okreslong jako marki indywidualne — brak zwigzkow, a marka zbiorowa — jedna toz-
samosc¢. Pierwszy przypadek oznacza, ze przedsigbiorstwo decyduje si¢ na stosowa-
nie strategii wielu marek indywidualnych, a co wigcej: stara si¢ nie komunikowac,
kto jest whascicielem danej marki, co skutkuje oderwaniem jej percepcji od percepcji
marki firmy. Strategia taka jest z pewnoS$cia bardziej kosztowna, pozwala jednak
lepiej dostosowac oferte 1 skuteczniej dotrze¢ do weziej zdefiniowanych grup kon-
sumentdéw. Na drugim biegunie znajduje si¢ strategia marki zbiorowej, ktorg czesto
jest marka firmy, tzn. opatrywanie wielu produktow, czesto zréznicowanych jedna
markg, powigzang z jednolicie budowanym wizerunkiem®. Rozwigzanie to jest tan-
sze i pozwala na pewne oszczednosci, z drugiej jednak strony ogranicza mozliwosci
dotarcia do klientow, preferujacych produkt silniej zindywidualizowany, generuje
tez wyzszy stopien ryzyka, ze porazka jednego produktu bedzie utozsamiana z inny-
mi produktami oferowanymi pod dang markg. Pomi¢dzy dwoma sytuacjami skrajny-
mi Aaker i Joachimsthaler wyréznili 7 sytuacji posrednich, ktére charakteryzuja si¢
malejacg rolg marek indywidualnych, a rosnagcym znaczeniem marek zbiorowych.

3. Architektura marek w ujeciu terytorialnym

Koncepcje architektury marek z powodzeniem mozna wprowadzi¢ do rozwazan
poswigconych marketingowi turystycznemu oraz marketingowi terytorialnemu.
Rowniez w przypadku sektora turystyki niezwykle wazng rolg odgrywa decyzja, na
ile wykorzystywaé¢ marki zbiorowe, a na ile marki indywidualne. Szczegoélnie silne
znaczenie narzedzia, jakim jest architektura marek, dla kreowania marek destynacji
turystycznych akcentujag N. Morgan i A. Pritchard, twierdzac, ze ,,architektura marki

> D. Aaker, E. Joachimsthaler , The Brand Relationship Spectrum: The Key to the Brand Architec-
ture Challenge, ,,California Management Review” 2000, no 4, s. 8-23.

¢ Wielu autorow wskazuje na wystepowanie relatywnie silnych podobienstw pomigdzy markami
firmowymi (corporate brands) a markami destynacji. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w pewnych
przypadkach marki, zwtaszcza miejscowosci czy mikroregionow turystycznych, moga odgrywac role
marek indywidualnych wzglgdem marki kraju lub regionu. Zagadnienie to zostanie szerzej omdwione
w dalszej czeSci opracowania.
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jest esencja planu, ktéra powinna stuzy¢ jako przewodnik dla budowania, rozwoju
i marketingu marki, i jednoczesnie stanowi narzedzie, ktére moze by¢ wykorzysty-
wane przez wszystkich zarzadzajacych marka destynacji”’. Autorzy ci pisza wigc
0 swoistym prymacie architektury marek dla dalszych dziatan zwigzanych z jej kre-
owaniem. Z twierdzeniem takim nalezy si¢ zgodzi¢, aczkolwiek wydaje sie, ze dla
zarzadzajacych podmiotami stymulujagcymi rozwoj turystyki w regionie pierwszym
pytaniem powinno by¢: czy budowaé konkurencyjno$¢ destynacji poprzez rozwoj
jej marki?®. W przypadku odpowiedzi pozytywnej kolejnym pytaniem powinno by¢,
na ile inwestowa¢ w marke regionu, a na ile w marki subregionéw czy produktow
turystycznych zwigzanych z regionem, czyli jaki typ architektury marek wybrac.

Warto rowniez zwroci¢ uwage, ze w odniesieniu do wielu regionéw, szczegolnie
krajow, turystyka nie jest jedyna determinantg rozwoju. W takich przypadkach mar-
ka ma oddziatywac¢ nie tylko na turystdéw, ale tez na inne grupy, np. na inwestorow.
W regionie wybdr architektury marek okresla, czy w swoim przekazie ma si¢ ona
koncentrowac tylko na turystyce, czy tez na innych sektorach, a w konsekwencji, czy
rozwija¢ model marek indywidualnych, bardziej sprzyjajacy destynacjom o zrézni-
cowanym profilu i zroznicowanych adresatach marki, czy tez model z przewazajaca
rola marki zbiorowej, bardziej sprzyjajacy destynacjom z dominujaca funkcjg tury-
styki.

Nalezy podkresli¢, ze marka kraju w przypadku wielu produktéw moze pet-
ni¢ funkcj¢ marki parasola, czyli swoistej marki zbiorowej, ktora bedzie stanowi-
ta wsparcie dla percepcji marek produktow. W klasycznym ujeciu marka zbiorowa
koncentruje si¢ na budowaniu tozsamosci poprzez wykorzystywanie jednej nazwy.
Stosowanie marki zbiorowej jest szczegdlnie uzasadnione, gdy produkty nig ozna-
czone sg kierowane do jednej grupy nabywcéw lub gdy podstawowe korzysci z nimi
zwigzane sg zblizone.

Prezentujac wptyw marki kraju na ocene marek z niego pochodzacych, moz-
na z pewng modyfikacja wykorzysta¢ wspomniang koncepcje architektury marek.
Modyfikacja polega na tym, ze w ukladzie marka zbiorowa — marka indywidualna
pojawia si¢ trzeci poziom, ktorym jest marka kraju. Wszystkie trzy elementy po-
zostaja z sobg w interakcji. Marka kraju wplywa na percepcj¢ marek produktow,
ktore z kolei (aczkolwiek stabiej) oddziatuja na postrzeganie ich kraju pochodzenia.
Wszystkie te trzy elementy wplywaja rowniez na decyzj¢ konsumenta, przy czym
wydaje si¢, ze marke kraju nalezy stosowac jako czynnik dodajacy (lub odejmujacy)
warto$ci marce produktu; jest to czesto czynnik wazny, ale nie nalezy traktowac go
jako gtownego czynnika wyboru konsumenta. Podejscie takie wydaje si¢ tym bar-

"N. Morgan, A. Pritchard, Meeting the destination branding challenge, [w:] Destination branding:
creating the unique destination proposition, N. Morgan, A. Pritchard, R. Pride (eds.), Elsevier, Oxford
2004, s. 71.

8 Odpowiedz na powyzsze pytanie nie powinna koncentrowac si¢ jedynie wokot istnienia korzysci
ptynacych z wykreowania marki, gdyz ich wystgpowanie wydaje si¢ oczywiste. Zarzadzajacy turystyka
w regionie powinni zastanowic si¢ rowniez, czy sa w stanie wykreowac marke regionu.
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dziej stuszne, ze przedsicbiorstwa, majac do dyspozycji caty szereg instrumentow,
mogg skutecznie ukry¢ pochodzenie swojej marki.

Marka
parasol

Marki
wsparte

Marki
samodzielne

Marka
kraju

Turystyka Eksport \Lr;:vvi?t};(;f . Ludzie Sport
' Utalen-
Reglony, Produkty W zaleznosci towani Zespoly
miasta, i ushugi od sektora pracownicy ngrodowe
zabytki i studenci i Kluby

Osoby ze
sfery polityki
i kultury

Rys. 1. Model narodowe;j architektury marek

Zrodto: K. Dinnie, Nation Branding. Concepts, issues, practice, Elsevier, Oxford 2008, s. 200.

Rozbudowang wersje zaprezentowanego ujgcia stanowi model narodowej archi-
tektury marek (nation-brand architecture), ktory zostat opublikowany przez K. Din-
nie (zob. rys. 1). Przedstawiony model pozostaje w korelacji z klasyfikacja architek-
tury marek, ktora zostala zaproponowana przez W. Olinsa. Autor ten, upraszczajac
model Aakera i Joachimsthalera, w swoim opracowaniu wyroznit trzy podstawowe
struktury portfela marek®:
» strukture monolityczng — przedsiebiorstwo wykorzystuje jedng marke zbiorowa,

ktora pelni funkcj¢ parasola nawet dla zréznicowanych produktow;

» struktur¢ wsparta — funkcjonujg marki indywidualne, ktére posiadaja wtasng
osobowos¢, ale jednoczesnie sg one w sposob widoczny wspierane przez marke

matke;

*  struktur¢ opartg na markach indywidualnych — marki indywidualne posiadaja

wtasng osobowo$¢ i funkcjonuja w pelni samodzielnie.

Przyjecie powyzszego uproszczenia moze znacznie utatwiaé analizg, z czego
skorzystano, opracowujac zaprezentowany model narodowej architektury marek.

Tak jak zostato przedstawione na rysunku 1., marka kraju oddzialuje na wiele
swoistych produktéw z niego pochodzacych — z zakresu sportu, turystyki, ludzi czy

®W. Olins, Podrecznik brandingu, Instytut Marki Polskiej, Warszawa 2009, s. 44-53.
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tez tradycyjnie rozumianych towarow i ustug'®. Dla tych produktow marka kraju
peti funkcje parasola. Jednak ta wielokierunkowo$¢ oddzialywania powoduje, ze
marka musi mie¢ charakter uniwersalny, a jej wizerunek musi by¢ oparty na rela-
tywnie ogolnych i raczej niematerialnych skojarzeniach, aby w kazdej wskazanej
sferze generowac warto$¢ dodatnig. Jednoczesnie niemozliwe jest, aby marka kraju
oddziatywata jednakowo silnie we wszystkich kierunkach. Nalezy uwzgledni¢ fakt,
ze nie wszystkie z wymienionych sfer majg rownorzgdne znaczenie w przypadku
poszczegolnych panstw. W zwigzku z powyzszym w przypadku niektorych krajow
racjonalna decyzja moze by¢ rezygnacja z uniwersalnego charakteru marki krajo-
wej, a silne przywiazanie jej do jednej z wymienionych sfer, np. turystyki, jesli ten
sektor gospodarki odgrywa kluczowa role w ksztaltowaniu PKB.

4. Architektura marek na rynku turystycznym

Marka kraju jest zatem instrumentem, ktory oddzialuje wielokierunkowo na r6z-
nych polach. Jednak ze wzgledu na omawiang tematyke nalezy skoncentrowac si¢ na
wykorzystaniu koncepcji architektury marek w turystyce. Jako pozytywny przyktad
stworzenia supermarki narodowej oraz prawidtowego uksztaltowania architektury
marek podaje si¢ Hiszpanie. Zwraca si¢ uwage, ze na poczatku lat 80. byt to kraj
identyfikowany ze stabymi jako$ciowo produktami i nie najlepsza infrastruktura.
Wtedy to rzad Hiszpanii rozpoczat proces wzmacniania marki narodowej. Prowadzo-
ne dziatania charakteryzowaty si¢ duza konsekwencja oraz silnym zaangazowaniem
finansowym. W efekcie udato si¢ doprowadzi¢ do zmiany postrzegania kraju, stat
si¢ on jedng z najbardziej popularnych na §wiecie destynacji turystycznych. Sukces
ten jednak nie bytby mozliwy bez wsparcia ze strony takich submarek, jak miasta
(Madryt, Barcelona czy Sevilla) oraz regiony (Andaluzja czy Katalonia). Wtasnie
poprzez te marki, wspierane marka narodowa, mozna bylo pokazywac ré6znorodnosé
kraju, gdyz dawaty one mozliwos¢ indywidualizowania przekazu, a w konsekwencji
wizerunku marki.

Wydaje si¢ jednak, ze w przypadku turystyki sprowadzenie architektury marek
jedynie do dwoch poziomow jest zbyt duzym uproszczeniem. W sferze tej celowe
jest wyrdznienie co najmniej 4 ptaszczyzn: kraj (np. Polska), region (np. Mazury),
miejscowos¢ lub subregion turystyczny (np. Mikotajki), indywidualne produkty tu-
rystyczne (np. Hotel Golebiewski). Jednakze wobec aktualnych wytycznych, przy-
gotowanych przez instytucje Unii Europejskiej, zawartych w dokumencie Europa
— najpopularniejszy kierunek turystyczny na swiecie — nowe ramy polityczne dla
europejskiego sektora turystycznego, w prezentowanym uktadzie nalezy uwzglednic¢
jeszcze jeden poziom, a mianowicie ponadnarodowa marke regionalng (zob. rys. 2).

10 Podzial zastosowany przez Dinnie jest zblizony do koncepcji tozsamos$ci konkurencyjnej kra-
ju Anholta, ktory wskazuje nastepujace elementy budowania tozsamosci kraju: turystyka, markowy
eksport, kultura i dziedzictwo, ludzie, polityka zagraniczna i wewnetrzna, inwestycje i migracja; zob.
S. Anholt, Tozsamos¢ konkurencyjna. Nowe spojrzenie na marke, Instytut Marki Polskiej, Warszawa
2007, s. 40.
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W opracowaniu tym wymieniono cztery podstawowe cele, ktorych realizacja jest
kluczowa dla rozwoju turystyki w Europie. Jednym z nich jest konsolidacja wize-
runku i widoczno$ci Europy jako zbioru kierunkéw turystycznych. Dokument poka-
zuje, ze w rozwoju turystyki doceniana jest rowniez rola marek regionéw ponadna-
rodowych, takich jak Bliski Wschod, Skandynawia, Karaiby czy wlasnie Europa.
Regiony te i ich percepcja oddziatuja zwrotnie na zaprezentowany czteropoziomo-
wy uktad. Na prezentowanym schemacie celowo oddziatywanie to zaznaczono linig
przerywang, gdyz marki regiondw ponadnarodowych powstaja w znacznej mierze
W sposob samoistny i nie sg przedmiotem zainteresowania polityki panstwa, nie sg
W sposob celowy zarzadzane. Na polu tym mozna jednak znalez¢ pewne wyjatki, np.
Skandynawia — ze wzgledu na silng wspolprace panstw, ktore tworza region, czy tez
Europa — ze wzgledu na istnienie narzedzi, ktore umozliwiajac zarzadzanie marka,
pozostaja w dyspozycji wlasciwych instytucji UE.

Ponadnarodowa marka regionu

A A A
1 |
v v v
Marka kraju
1 1 1

Turysta zagraniczny

Marka regionu turystycznego

A

A 4 A 4

Marka miejscowosci lub subregionu
turystycznego

Turysta
krajowy

A 4 A\ 4

Marka indywidualnego produktu
turystycznego

Rys. 2. Marka kraju jako parasol dla marek produktow turystycznych'!

Zrodto: opracowanie wlasne.

' Wydaje si¢, ze pewne watpliwo$ci moze wzbudzaé przyporzadkowanie do poszczegdlnych po-
zioméw duzych miast, np. Warszawa, Krakow, Wroctaw. Ich marka, co zreszta potwierdzajg prowa-
dzone badania Polskiej Organizacji Turystycznej, jest za granica silniej rozpoznawalna niz marka wielu
regiondéw, co sktania do umieszczenia ich na drugim poziomie — regionalnym. Sg to marki, ktore sa
w stanie samodzielnie zaistnie¢ w §wiadomosci turystow.
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Inng wazng kwestig, wyrdzniajaca architektur¢ marek w turystyce od modeli
typowych dla innych rynkéw produktowych, jest znaczenie marki kraju dla wyboru
konsumenta w turystyce zagranicznej. W przypadku tym jej rola jest szczegélnie
silna, a bardzo czesto kluczowa, np. turysta decyduje si¢ na spgdzenie wakacji we
Francji i dopiero pochodng tej decyzji jest wybor konkretnych destynacji wewngtrz-
nych, jak rowniez zakup poszczego6lnych indywidualnych produktéw turystycznych.
Wydaje si¢, co znamienne, ze ta ostatnia grupa moze mie¢ w prezentowanym ukta-
dzie najmniejszy wplyw na decyzje konsumenta o przyjezdzie do danej destynacji,
co zostato zasygnalizowane przerywang linig, obrazujacg oddzialywanie na tury-
st¢ zagranicznego. Indywidualne produkty turystyczne nalezy w znacznej mierze
traktowac jako element sktadowy destynacji turystycznej, wspottworzacy czy tez
oddziatlujacy na marke danej miejscowosci badz subregionu, ktory z kolei poprzez
marke regionu wspottworzy marke kraju jako destynacji turystyczne;.

Sytuacja wyglada jednak inaczej w przypadku turystow krajowych. Z tego tez
powodu na rysunku 2. wyroézniono dwie grupy adresatow architektury marek: tu-
rystow zagranicznych i turystow krajowych. W drugim przypadku marka kraju ma
mniejsze znaczenie dla decyzji nabywczych konsumentow; decydujaca role odgry-
wajg marka regionu, a zwlaszcza marka miejscowosci lub subregionu turystycznego,
co zostato zaznaczone pogrubiong strzatka, okreslajaca kierunek oddzialywania.

Zgodnie z tym, co zostato zaznaczone strzatkami, marka kraju wplywa zarow-
no na percepcj¢ marki regionu turystycznego, marke miejscowosci lub subregio-
nu turystycznego, jak i na postrzeganie indywidualnych produktéw turystycznych.
Jednoczesénie jednak te elementy prezentowanego schematu réwniez wptywaja na
kreowanie marki kraju, a wptyw ten jest wiekszy niz w przypadku np. produktow
fizycznych. Ze wzgledu na interakcje zachodzace pomiedzy sktadnikami architektu-
ry marek warunkiem niezbednym dla jej efektywnosci jest wystepowanie synergii,
ktora bedzie szczegodlnie znaczaca w przypadku silnej wspolpracy pomiedzy pod-
miotami odpowiedzialnymi za kreowanie poszczegdlnych marek.

Pomigdzy interesariuszami marki destynacji dochodzi jednak do nieporozumien,
a nawet konfliktéw. Uwage na t¢ kwestie zwraca G. Hankinson, ktory w swoim
badaniu prowadzit wywiady poglebione z 25 menedzerami odpowiedzialnymi za
marki destynacji w ramach wybranych organizacji zarzadzajacych destynacjami'?.
Respondenci podkreslali, ze szczegdlnie w przypadku destynacji regionalnych de-
cyzja o wyborze architektury marek wzbudza wiele emocji, gdyz oznacza ona albo
eksponowanie marki regionu, na co czgsto nie chcg si¢ zgodzi¢, reprezentujacy par-
tykularne interesy, przedstawiciele miast, albo aktywniejsze wykorzystanie marek
silniejszych subregiondw lub miast, na co nie zawsze chcg si¢ zgodzi¢ inni. Wybrana
struktura architektury marek w danej destynacji musi by¢ kompromisem pomiedzy
interesami regionalnymi i lokalnymi.

12 G. Hankinson, Managing destinations brands: establishing a theoretical foundation, “Journal of
Marketing Management” 2009, no. 1-2, s. 109.
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5. Dyskusja

Mozna si¢ zastanawia¢ nad znaczeniem wyboru witasciwej architektury marek dla
stymulowania popytu turystycznego. Wydaje si¢ jednak, ze kwestia ta, a w szcze-
gblnosci podjecie decyzji na temat wykorzystywania marki kraju, jest kluczowa
dla ksztattowania polityki turystycznej. Marka kraju wywiera silny wptyw zaréwno
na percepcje marek regiondéw, subregionow, jak i indywidualnych produktow tury-
stycznych. Jak to zostalo silnie zaakcentowane, w uktadzie tym wystepuje sprzeze-
nie zwrotne, co oznacza, ze marki znajdujace si¢ na nizszych ptaszczyznach rowniez
wywieraja wplyw, ale juz mniejszy, na postrzeganie danego kraju. W zaprezentowa-
nym schemacie (rys. 2) wystepuje prymat marki kraju — to ona jest glbwnym czynni-
kiem wptywajacym na decyzje przyjazdowe turystow-klientow zagranicznych. Jed-
noczesnie jednak marki regionéw, subregionow, miejscowosci czy indywidualnych
produktow turystycznych nie sa bez znaczenia zaréwno dla kreowania marki kraju,
jak i dla decyzji nabywczych konsumentoéw. W tej sytuacji istotng kwestig jest odpo-
wiedz na pytanie, jak znalez¢ rownowage pomigdzy markg kraju a innymi markami
wspottworzacymi produkt turystyczny danego kraju.

Rozwigzanie tej kwestii wcale nie musi by¢ oczywiste, zwlaszcza w przypad-
ku gdy turystyka nie jest dominujaca galezig gospodarki w danym kraju. Marka
kraju ma wowczas szerszg liczbe adresatow niz tylko tury$ci, a w konsekwencji jej
percepcja nie jest opierana na wyrdznikach, ktore sa najwazniejsze dla turystow.
Przyktadowo, jesli priorytetem polityki gospodarczej kraju jest przyciaganie bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych, to wizerunek takiego kraju powinien opiera¢ si¢
na takich wyrdznikach, jak np. uprzemystowiony, nowoczesny, z rozwini¢ta infra-
strukturg. Cechy te nie sg jednak atrakcyjne dla turystow. Ponadto kraj w swiadomo-
$ci potencjalnych turystdow moze mie¢ silnie zakorzeniony wizerunek niesprzyjajacy
rozwojowi turystyki i dla jego zmiany niezbedny jest dlugi czas. W powyzszych
sytuacjach silniej powinny by¢ wykorzystywane marki destynacji czy produktow
turystycznych, bedacych sktadnikiem produktu turystycznego kraju. Marki te sta-
nowig istotng alternatywe, stwarzajg mozliwos¢ odej$cia od pewnych stereotypow,
umozliwiaja koncentracj¢ na weziej zdefiniowanym rynku docelowym. Przyktad
jest Medjugorje w Bos$ni i Hercegowinie, miejsce pielgrzymek setek tysigcy osob
rocznie. Dla wiekszosci z nich kraj i jego marka nie maja decydujacego znaczenia,
podstawa ich decyzji nabywczych jest wewnetrzna destynacja, ktorej wizerunek jest
adresowany do zdefiniowanej grupy docelowej — 0sdb wierzacych.

Trzeba pamictaé, ze w prezentowanym uktadzie architektury marek marka kraju
dla produktow peini funkcje swoistej marki zbiorowej, ktéra — w mysl teorii — po-
winna by¢ rozwijana w sytuacji, gdy wystepuje homogeniczny segment nabywcow
oraz gdy poszczegolne produkty nig opatrzone zapewniaja podobne kluczowe korzy-
$ci, zwykle powigzane z esencjg marki. Natomiast gdy produkt turystyczny danego
kraju jest heterogeniczny, tzn. brakuje w nim jednego kluczowego waloru, a sa one
zroznicowane, tzn. zapewniajg zroznicowane korzysci, bardziej celowe moze by¢
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wykorzystanie mozliwosci, jakie dajg marki indywidualne, w tym przede wszyst-
kim wewnetrzne destynacje turystyczne. Przykladowo we Wtoszech wydaje sie, ze
dominujg cztery sfery turystyki: oparta na walorach antropogenicznych, zwigzanych
z dziedzictwem starozytnosci i sredniowiecza; zwigzana z wykorzystaniem obsza-
row gorskich, a w szczegdlnosci Alp; zwigzana z wykorzystaniem regionow nad-
morskich oraz turystyka religijna. Konsekwencja tego zréznicowania jest pojawia-
nie si¢ silnych marek destynacji, pozwalajacych identyfikowaé produkty zwigzane
z kazda sfera, np. Cortina D’ Ampezzo, Wenecja, Pompeje, Asyz czy Dolina Aosty.
Marki te, wykreowane w §wiadomosci turystow, pozwalaja zidentyfikowac produkt,
wskazac jego podstawowe korzysci, a bardzo czesto tez oczekiwanego konsumenta,
np. szwajcarskie Davos — osoby bogate.

Szczegoblnie istotny dla prowadzonych rozwazan jest fakt, ze marka kraju jest
markg o charakterze uniwersalnym, podobnie jak marka firmy skierowana jest do
szerszej grupy docelowej, w konsekwencji wigc powinna opiera¢ si¢ na szerszych
skojarzeniach. Tymczasem marka destynacji wewngtrznej jest blizsza marce produk-
tu, ma jeden segment docelowy — turysci i dotyczy rzeczywiscie produktu, w tym
przypadku produktu turystycznego. Przyktadowo w odniesieniu do marki Polska tu-
rystyka nie powinna by¢ sferg dominujgca, co jednak jest celowym rozwigzaniem
dla marki destynacji wewnetrznej, jaka jest Karpacz.

Marka kraju, co juz podkreslano, jest skierowana do szerokiej grupy adresatow,
dla ktorych kluczowe sa rdzne jej atrybuty, oparte na zréznicowanych cechach pro-
duktu. Przyktadowo dla inwestorow wazna jest postawa wtadz, dostgpnosc i kwalifi-
kacje sity roboczej, wysoko$¢ podatkdéw czy infrastruktura. Atrybuty te nie wptywaja
szczegolnie pozytywnie na decyzje turystow, ktorych interesujg walory przyrodnicze
czy antropogeniczne. W efekcie inne powinny by¢ cechy marki adresowanej do in-
westorow, a inne do turystéw. Praktycznie niemozliwe jest stworzenie marki jedna-
kowo silnie wptywajacej na obie grupy. Jednoczesnie nalezy pamigtac, ze rynki staja
si¢ coraz bardziej konkurencyjne, przez co trudniej jest pozyska¢ zard6wno turystow,
jak i inwestoréw. Podobnie ksztattuje si¢ sytuacja w przypadku innych zasobow, nie
mozna zatem rezygnowac z mozliwosci, jakie daje marka. W zwigzku z powyzszym
uzasadnione moze by¢ kreowanie wyrazistych marek, opartych na silnych wyr6zni-
kach, co jednak wiaze si¢ z koncentracja na segmentach docelowych. Btedem byto-
by podejmowanie powyzszej decyzji w odniesieniu do marki kraju, ktéra ma stano-
wic katalizator rozwoju dla réznych sfer funkcjonowania panstwa. Zdecydowanie
bardziej celowe jest jednak stosowanie strategii koncentracji w odniesieniu do takich
marek destynacji, jak regiony czy miejscowosci w danym kraju.

6. Zakonczenie
Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze architektura marek jest jedng z kluczowych

koncepcji, ktora zostata rozwinigta w latach 90. dla potrzeb rynkow produktow kon-
sumpcyjnych, a pierwotnym beneficjentem zainteresowanym jej wykorzystywaniem
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byly przedsigbiorstwa. Koncepcja ta jednak z powodzeniem moze zostac i jest wy-
korzystywana w turystyce; w znacznej mierze jest to mozliwe dzieki temu, ze marki
destynacji, a w szczegdlnosci marki krajow, maja wiele cech charakterystycznych
dla marek zbiorowych.

Rynek turystyczny wyroznia si¢ jednak pewnymi charakterystycznymi cechami,
co powoduje, ze implementacja omawianego modelu jest zwigzana z jego adaptacja.
W szczegolnosci dotyczy to liczby poziomow, ktdére w modelu tym nalezy wyr6znié
— w przypadku turystyki architektura marek staje si¢ konstrukcja bardziej ztozona
niz w przypadku innych rynkow. Kolejna istotng cechg architektury marek w uje-
ciu przestrzennym jest szczegodlnie silne znaczenie marki kraju dla wyboru konsu-
menta, ale jedynie w przypadku turystow zagranicznych. W zwigzku z powyzszym
w przypadku rynkow zagranicznych wysitek powinien koncentrowac si¢ na rozwija-
niu marki kraju jako destynacji turystycznej, co zwykle stanowi cel funkcjonowania
narodowych organizacji turystycznych. Zgodnie z prowadzonymi rozwazaniami nie
moze si¢ to odbywac¢ kosztem marek destynacji lokalnych — poziom miejscowosci
i subregiondéw turystycznych, gdyz one w najwigkszym stopniu wptywaja na decyzje
nabywcze turystow wewnetrznych. Dla obu wymienionych rynkoéw znaczaca role
w architekturze marek odgrywa marka regionu. W zwigzku z powyzszym ksztattuje
si¢ typowa architektura marek w turystyce, oparta na uktadzie trzyszczeblowym,
poszerzonym o marke ponadnarodowa regionu oraz marki indywidualne produktow.
W efekcie mozna wskaza¢ kolejng ceche wyrdzniajacg rynek turystyczny. Wyda-
je sig, ze w przypadku tym powinny dominowa¢ zrownowazone typy architektury
marek, wykorzystujace zarowno marke krajowa, jak i marki regionalne oraz lokal-
ne. Nalezy natomiast unika¢ rozwigzan skrajnych, opartych na dominacji jednego
poziomu marki, co jest duzo czesciej spotykane w architekturze marek kreowanej
przez przedsigbiorstwa. W ich przypadku zdecydowanie tatwiej jest kreowac jedy-
nie marke¢ firmy albo jedynie marki produktow, zdecydowanie tatwiej jest rowniez
oderwac¢ percepcje posiadanych marek od wizerunku kraju pochodzenia.
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BRAND ARCHITECTURE AS A TOOL
TO BUILD COMPETITIVENESS OF TOURISM DESTINATIONS

Summary: Destination brands are a very important instrument of building its competitive ad-
vantage. However, no destination brand — either country or region — functions independently.
They exist in the system that consists of the brands of other tourist areas as well as brands
of individual tourist products. There are strong interactions between this system’s elements,
which make it reasonable to ask how to maximize its efficiency. The concept that allows to or-
ganize brands in a portfolio is the idea of brand architecture. In this article the author presents
the essence of this concept and shows how it can be adapted to the needs of place marketing,
particularly for the management of destination brands.

Keywords: tourism, competitiveness, brand architecture.



