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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

CO-BRANDING STRATEGY IN THE CONTEXT
OF STRATEGIC MANAGEMENT
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Streszczenie: Funkcjonujac w turbulentnym $rodowisku, przedsigbiorstwa prowadza aktyw-
ne dziatania w ramach zarzadzania markg. Jednym z wariantow rozwoju i budowania prze-
wagi konkurencyjnej jest realizacja strategii co-brandingu. Celem artykutu jest wskazanie za-
leznosci pomigdzy strategia co-brandingu a strategiami rozwoju i konkurencji, na podstawie
wynikow wlasnych badan empirycznych, przeprowadzonych wsréd 50 migdzynarodowych
przedsigbiorstw, przy uzyciu metod bezposredniego i posredniego gromadzenia informacji,
z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Analiza wynikéw badan wskazuje, ze w wyniku
implementacji strategii co-brandingu badane przedsigbiorstwa realizujg przede wszystkim
strategie rozwoju produktu i penetracji rynku (w ramach strategii produktowo-rynkowych)
oraz strategie dyferencjacji i koncentracji (w ramach strategii konkurencji).

Stowa kluczowe: co-branding, zarzadzanie marka, strategia marki, strategia rozwoju, strate-
gia konkurencji.

Summary: In a turbulent environment, the companies develop actively the brand manage-
ment activities. One of the possibilities of development and building a competitive advantage
is the implementation of co-branding strategy. The aim of this article is to identify the rela-
tions between the co-branding strategy and development and competition strategies on the
basis of the results of own empirical research, conducted among 50 international companies
using direct and indirect methods of gathering information, based on the questionnaire sur-
vey. The analysis of the results indicates that as a result of the implementation of co-branding
strategy, the surveyed companies implement primarily the strategies of product development
and market penetration (in the framework of the product-market strategy) and the strategies
of differentiation and differentiation focus (in the framework of the competition strategy).

Keywords: co-branding, brand management, brand strategy, growth strategy, competition
strategy.
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1. Wstep

Problematyka wspolpracy przedsigbiorstw jest w ostatnich latach tematem licznych
publikacji. Wspoétdzialanie pomiedzy podmiotami gospodarczymi jest analizowane
zardwno z perspektywy zarzadzania strategicznego, jak zarzadzania na poziomie
funkcjonalnym w obszarze zarzadzania produkcja, logistyka czy w zakresie dziatal-
no$ci badawczo-rozwojowej organizacji.

Wspotpraca nawigzywana jest takze w obszarze zarzadzania marketingowego,
gdzie najczesciej dotyczy ksztattowania koncepcji i strategii produktu, strategii dys-
trybucji, prowadzenia wspolnych dziatan promocyjnych oraz wspétpracy pomigdzy
markami. Wykorzystanie marki w wyrdznianiu oferty pozwala budowaé przewage
konkurencyjng nie tylko w oparciu o cechy funkcjonalne produktow czy ustug, ale
takze w oparciu o korzys$ci emocjonalne. Marka jest bowiem odzwierciedleniem
oferowanych korzysci funkcjonalnych i symbolicznych. Oprocz komponentow cha-
rakteryzujacych produkt marka pozwala uzyska¢ warto$¢ dodang zwigzang z sym-
bolika, relacjami z konsumentami, tozsamos$cig uzytkownikow czy ich osobowoscia,
w konsekwencji dostarczajac konsumentom korzysci odwotujacych si¢ do wartosci
cenionych przez dang grupg nabywcoéw. Poprzez stworzenie unikalnej tozsamosci
marki firmy buduja wizerunek marki, ktéry w istotny sposob wplywa na poszcze-
g6lne elementy kapitalu marki, jak §wiadomos$¢ marki, lojalno$¢ wobec marki, sko-
jarzenia zwigzane z marka czy postrzegana jakos¢ marki. Elementy te warunkuja
w efekcie potencjat konkurencyjny marki oraz jej wartos¢.

Realizacja strategii co-brandingu daje mozliwos$¢ rozwoju firmy oraz budowa-
nie przewagi konkurencyjnej. Celem artykutu jest wskazanie zaleznosci pomigdzy
strategig co-brandingu a strategiami rozwoju i konkurencji na podstawie wynikow
wilasnych badan empirycznych.

W ramach realizacji badan postawiono nastepujace hipotezy:

H1: Ze wzgledu na fakt, iz co-branding ma na celu wprowadzenie na rynek pro-
duktu sygnowanego przez dwie (lub wigcej) marki partnerskie, dominujaca strategia
rozwoju realizowang przez przedsigbiorstwa wdrazajace strategie co-brandingu jest
strategia rozwoju produktu.

H2: Ze wzgledu na tworzenie warto$ci dodanej w oparciu o kapitat marek part-
nerskich podczas realizacji strategii co-brandingu dominujaca strategia konkuro-
wania realizowang przez przedsi¢biorstwa wdrazajace strategi¢ co-brandingu jest
strategia dyferencjacji.

Niniejsze opracowanie powstalo na podstawie badan prowadzonych w ramach
projektu badawczego SONATA 1 nr 2011/01/D/HS4/03442, finansowanego ze $rod-
kéw Narodowego Centrum Nauki.
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2. Strategia co-brandingu jako strategia marki i strategia rozwoju

Wspolpraca w obszarze zarzadzania markami moze obejmowac wspolprace przed-
sigbiorstw w obrebie produktu, wspolprace marek zaleznych, wsparcie marki,
wspolng promocje i reklamg¢ oraz co-branding. Koncepcja co-brandingu jest od lat
przedmiotem wielu dyskusji zarowno wsrod badaczy, jak i praktykow zarzadzania
marka. Wigkszos¢ istniejacych definicji co-brandingu opiera si¢ na koncepcji tacze-
nia dwoch marek w kontekscie marketingowym. Nie jest jednak jasno okreslone,
czy efektem co-brandingu musi by¢ stworzenie nowego produktu. W oparciu o stu-
dia literaturowe w artykule wyrézniono trzy podejécia do koncepcji co-brandingu:
waskie, umiarkowane lub szerokie.

W przypadku szerokiego podej$cia, reprezentowanego m.in. przez R.P. Grossma-
na[1997,s.191-201], B.L. Simonin i J.A. Ruth [1998 s. 30-42], D.A. Aakera [1996,
s.299-300], J.M. Lehu [1996, s. 56] czy R. Venkatesha i in. [2000 s. 3-31], co-bran-
ding okreslany jest mianem wspotpracy opartej na logice marki. Takie wspotdziata-
nie obejmuje m.in. wspolng promocje sprzedazy, wspdlng reklamg czy dystrybucje.
Niektorzy autorzy (m.in. G. Lewi, J. Lacceuilhe czy J.N. Kapferer) z co-brandingiem
tacza dodatkowo licencjonowanie marki, inni [Morion i in. 2003, s. 1080-1094; Far-
relly i in. 2005, s. 339-348; Keller i in. 2008, s. 311] wlaczaja sponsoring. J.M. Lehu
[1996, s. 56] do co-brandingu — obok funkcjonalnego (ingredient branding) i sym-
bolicznego (symbolic co-branding) — zalicza takze co-branding reklamowy (co-ad-
vertising), majacy na celu uzyskanie efektu synergii w trakcie dziatan reklamowych
poprzez wsparcie marki wizerunkiem marki partnera. Jako co-branding klasyfikowa-
na jest takze czesto wspolna sprzedaz produktéw (product bundling) oraz wspotpra-
ca pomigdzy producentami a dystrybutorami, zwtaszcza przy podpisywaniu umow
na wylaczng dystrybucje [Dahlstrom, Conway Dato-on 2004, s. 1-22]. Koncepcje
szerszego podejscia do co-brandingu trafnie podsumowat D.A. Aaker [1996, s. 299-
-300], podkreslajac, iz co-branding ma na celu uatrakcyjnienie wizerunkow marek
1 ich umocnienie w oparciu o wspotprace w obszarze marketingu.

Waskie podejscie do co-brandingu — charakteryzujace si¢ ograniczeniem wspot-
pracy dwoch marek podczas tworzenia unikalnego produktu — reprezentujg m.in.
C.W. Park i in. [1996, s. 453-466], J.H. Washburn i in. [2000, s. 591-604], J.J. Ce-
garra i G. Michel [2001, s. 57-69], A.M. Levin i in. [1996, s. 296-300] oraz L. Leu-
thesser 1 in. [2003, s. 35-47]. W przypadku podejscia umiarkowanego co-brandin-
giem nazywana jest wspOlpraca oparta na zaangazowaniu dwoch lub wigcej marek,
charakteryzujacych si¢ znacznym stopniem rozpoznawalno$ci wérod konsumentow,
przy jednoczesnym zachowaniu nazw marek uczestniczacych we wspolpracy i sred-
nio- lub dlugoterminowego charakteru wspétpracy [Kippenberger 2000, s. 12-15].
Co-branding [Blackett, Russell 1999, s. 5-18] powinien w tym przypadku opieraé
si¢ na tworzeniu wspolnej warto$ci dodanej, umozliwiajacej wyrdznienie produktu
na rynku, wzmocnieniu istniejacych korzysci zwigzanych z uzytkowaniem marki,
taczeniu kompetencji partnerow oraz podkreslaniu znaczenia poszczegdlnych sktad-
nikow produktu.
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Biorac pod uwagg szerokie spectrum dzialan marketingowych, mozna sktonié¢
si¢ ku ograniczeniu definicji co-brandingu do wspdlnego opracowania oferty pro-
duktowej przez dwie lub wigcej marki partnerskie, zardwno na poziomie funkcjonal-
nym, jak i symbolicznym. W konsekwencji w artykule przyjmuje sie¢, ze co-branding
[Grebosz 2013, s. 73] jest wspotpraca przedsigbiorstw majaca na celu wprowadzenie
na rynek produktu sygnowanego przez dwie (lub wigcej) marki partnerskie, wspot-
tworzace marke co-brandingowg. Z co-brandingu wyklucza si¢ wspolng reklame,
wspolng promocje sprzedazy, sponsoring i wspotprace pomigdzy producentami
i dystrybutorami. Co-branding moze mie¢ charakter otwarty lub tez wspotpraca
pomiedzy dwoma przedsi¢gbiorstwami jest realizowana na zasadach wytacznosci.
Wsréd marek partnerskich (uczestniczacych) wyrdznia sie marke zapraszajaca
oraz zapraszang do wspotpracy. W ramach strategii co-brandingu mozna wyr6zni¢
[Cegarra, Michel 2001, s. 57-69]: co-branding funkcjonalny (ingredient branding)
oraz co-branding symboliczny (symbolic co-branding). W przypadku co-brandin-
gu funkcjonalnego marki zapraszane do wspodtpracy, bedac markami sktadnikow
lub czesci produktu koncowego, petnig istotne, typowe dla marek funkcje, bedace
wyrdznikiem produktu koncowego oraz gwarantem jego jakosci. Wskazanie mar-
ki partnera w co-brandingu funkcjonalnym ma na celu zagwarantowanie istnienia
specyficznych cech produktu. W przypadku co-brandingu symbolicznego zwigzek
z marka partnerskg opiera si¢ na dodanych wartosciach niematerialnych i polega na
zastosowaniu drugiej marki w celu podkreslenia warto$ci symbolicznych i stworze-
nia okreslonego wizerunku.

Analizujac przebieg, funkcje i znaczenie co-brandingu, mozna sktania¢ si¢ ku
stwierdzeniu, ze co-branding jest strategia marki. Zgodnie z podejsciem organicz-
nym strategia to planowe i faktyczne koordynowanie gtéwnych celow i dzialan
firmy w czasie i przestrzeni [Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 94]. Strategia mar-
ki jest zatem koordynowaniem celow 1 dziatan zwigzanych z zarzadzaniem mar-
ka. W konteks$cie turbulentnego otoczenia, charakteryzujacego si¢ ciggtymi zmia-
nami zachowan konsumentoéw i rozwojem konkurencji, realizacje celow poprzez
wykorzystanie marki partnerskiej mozna zaliczy¢ do strategii. Co-branding wigze
si¢ przede wszystkim z rozwojem zewngetrznym firmy i z rozszerzeniem zakresu
operacji przedsigbiorstwa, co jest takze charakterystyczne dla strategii. Strategia co-
-brandingu jest przyktadem strategii rozwoju zewngtrznego organizacji, opartej na
wspotpracy kontraktowej lub — rzadziej — kapitatowej, i tym samym stanowi alter-
natywe dla rozwoju wewnetrznego m.in. poprzez realizacje strategii rozszerzenia
marki. Wpisuje si¢ to w podziat form rozwoju zewngtrznego zaproponowany zarow-
no przez J. Lichtarskiego, jak i B. Kaczmarka. J. Lichtarski [Lichtarski (red.) 2007,
s. 385 1 n.] wérdd form rozwoju zewngtrznego wyrdznia formy kooperacyjne' oraz

! Formy kooperacyjne to formy, w ktorych gtownym kryterium przesadzajacym o sktadzie uczest-
nikoéw uktadu produkeyjnego i o charakterze wystepujacych powigzan jest wspotudziat w wytwarzaniu
produktow.
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koncentracyjne®. Jedng z form koncentrycznego wspotdziatania przedsigbiorstw jest
alians, stuzacy poprawie zarzadzania przedsiewzieciem lub dziedzing dziatalno$ci
poprzez koordynowanie kompetencji, $srodkow i niezbednych zasobow, w celu re-
alizacji okreslonego wspolnego celu [Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 148]. Zgodnie
z 0gdlng koncepcja alianse strategiczne to porozumienia, przymierza lub sojusze po-
mig¢dzy podmiotami dziatajagcymi na rynku, niekoniecznie w tej samej branzy, maja-
ce na celu wzajemne umocnienie oraz osiggniecie korzysci gospodarczych. Zgodnie
z podej$ciem szerokim alianse moga by¢ zawierane z dostawcami, odbiorcami oraz
istniejgcymi i1 potencjalnymi konkurentami. Wedtug czesci autorow [Garette 1996,
s. 15-25] alians strategiczny moze by¢ tworzony zaro6wno pomigdzy przedsigbior-
stwami konkurencyjnymi (alianse addytywne, komplementarne i $cislej integracji),
jak 1 niekonkurencyjnymi (partnerstwo wertykalne, porozumienie sektorowe, joint
venture). Zgodnie z powyzszym podejsciem wspdipraca w ramach co-brandingu
moze by¢ zakwalifikowana do aliansow strategicznych. W przypadku co-brandingu
funkcjonalnego wystepuje wowczas partnerstwo wertykalne (wspotpraca odbywa
si¢ w ramach powigzan pionowych, najczesciej pomiedzy dostawcg a producentem)
lub porozumienie migdzysektorowe (ktére pozwala na dostgp do nowego sektora).
Natomiast w przypadku co-brandingu symbolicznego wystepuje najczesciej poro-
zumienie miedzysektorowe (wspoltpracujace firmy naleza do innych sektorow, jak
w co-brandingu symbolicznym w branzy samochodowej). W rozumieniu szerokiego
podejscia do aliansOéw strategicznych aliansami sg takze umowy marketingowe po-
miegdzy przedsicbiorstwami i zgodnie z tym podejsciem za alians strategiczny moz-
na uzna¢ niemal kazdg forme co-brandingu. Z kolei zgodnie z podej$ciem waskim,
przyjmujac, ze alianse strategiczne to sojusze nawigzywane pomig¢dzy przedsigbior-
stwami bedgcymi faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami, co-branding jedy-
nie w wyjatkowych przypadkach jest aliansem strategicznym. Alians moze bowiem
powsta¢ wtedy, kiedy nie ustaje rywalizacja mi¢dzy przedsiebiorstwami, ale jest ona
czasowo 1 w wybranym obszarze dziatania swiadomie ograniczana. W konsekwencji
porozumienia o wspoOtpracy zawierane miedzy dostawcami i odbiorcami lub przed-
sigbiorstwami nalezacymi do innych sektoréw i operujacymi na innych segmentach
rynku nie sg sensu stricto aliansami, podobnie jak krotkotrwata wspotpraca nienaru-
szajaca status quo w sektorze [Romanowska 2009, s. 182-183]. Przyjmujac podej-
scie M. Romanowskiej [2009], nalezy podkresli¢, iz realizacja strategii co-brandin-
gu w wiekszos$ci przypadkoéw nie jest wynikiem aliansu strategicznego, lecz efektem
kooperacji przedsigbiorstw. Nalezy takze zwroci¢ uwage, iz alians strategiczny
moze by¢ realizowany bez wiedzy konsumentoéw, natomiast w przypadku co-bran-
dingu rola konsumentéw jest niezbedna. Logika co-brandingu opiera si¢ na wiedzy
1 zaangazowaniu konsumentow, ktore warunkuja sukces wspotpracy. W konsekwen-

2 W przypadku form koncentracyjnych poziom integracji dziatalno$ci gospodarczej jest wyzszy,
a przedsigbiorstwa daza do utworzenia jednolitego, wspolnego osrodka decyzyjnego i ograniczenia
samodzielnosci jednostek wewnegtrznych tych organizacji.
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cji co-branding powinien by¢ analizowany z punktu widzenia potrzeb i pragnien

konsumentow, przez co takze nie wpisuje si¢ w waskie podejécie do aliansoéw stra-

tegicznych. Tylko w nielicznych przypadkach wspoétpraca w ramach co-brandingu
wystepuje pomiedzy przedsiebiorstwami konkurencyjnymi (najczesciej w postaci
alianséw addytywnych, jak Sony-Ericson, lub komplementarnych, jak Canon-HP).

W aliansie addytywnym dochodzi do scalenia zar6wno zasobow materialnych, jak

i niematerialnych, co moze zaowocowa¢ produktem bedacym efektem co-brandingu

funkcjonalnego. W przypadku alianséw komplementarnych celem wspotdziatania

jest specjalizacja, co takze moze doprowadzi¢ do wspolpracy w ramach co-bran-
dingu funkcjonalnego. Scista integracja prowadzi do odrebnej sprzedazy wyrobow
finalnych, nie jest wiec przyktadem co-brandingu. Wspotpraca w ramach co-bran-
dingu moze by¢ zawierana w celu ostabienia konkurenta. Taki rodzaj co-brandingu
zwicksza udzial marek partnerow w rynku, tym samym zmniejszajac udziaty konku-

rentow [Grebosz 2013, s. 74-76].

W ramach co-brandingu firmy moga korzysta¢ zaréwno z kapitatlowych, jak i nie-
kapitatowych form wspolpracy. Najczesciej wspotpraca co-brandingowa opiera si¢ na
formach niekapitatowych, jednak zdarza sie, iz przedsiebiorstwa wykorzystujg roz-
wigzania kapitatowe, do ktorych zaliczamy m.in. joint venture czy cz¢Sciowy zakup.

Zarzadzanie strategiczne rozwazane w kategorii produkt-rynek umozliwia po-
dejmowanie dziatan rynkowych opartych na doglebnej analizie strategicznej oto-
czenia [Kaleta 2010, s. 18]. Kierunek rozwoju wigze si¢ z okreslonymi wyborami
strategicznymi w zakresie rozwoju produktu, rozwoju rynku oraz zakresu integracji
pionowej [Romanowska 2009, s. 129]. Wedlug Ansoffa strategia rozwoju przed-
sigbiorstwa powinna by¢ wyznaczana wedtug dwoch wektorow: produktu i rynku.
Zaproponowane przez Ansoffa alternatywy strategiczne maja na celu wzrost i inten-
syfikacje sprzedazy, co jest mozliwe w przypadku kazdej z czterech zidentyfikowa-
nych przez autora opcji strategicznych (rozwoju produktu, rozwoju rynku, penetracji
rynku i dywersyfikacji) [Stanczyk-Hugiet 2009, s. 66-67]. W kontek$cie strategii
produktowo-rynkowych i macierzy Ansoffa, w okreslonych przypadkach co-bran-
ding utatwia realizacj¢ zarowno strategii rozwoju produktu, dywersyfikacji, rozwoju
rynku, jak i penetracji rynku. Co-branding funkcjonalny wiaze si¢ przede wszystkim
z realizacjg strategii rozwoju i dywersyfikacji, a co-branding symboliczny z wdra-
zaniem strategii rozwoju lub penetracji rynku. Rozpatrujgc rozwdj produktu i rynku,
co-branding pozwala na realizacje:

* strategii rozwoju produktu — wspotpraca z marka partnerska umozliwia modyfi-
kacje i ulepszanie istniejacych produktow lub wprowadzenie do portfela marek
nowych produktow wspartych markg partnerska. Rozwdj produktu markowego
jest mozliwy dzigki pozyskaniu nowych technologii i umiejgtnosci, wspolnej ko-
munikacji marketingowej oraz wspottworzeniu produktu z partnerem. Strategia
ta dotyczy przede wszystkim realizacji co-brandingu funkcjonalnego;

» strategii dywersyfikacji — wspotpraca dwoch marek otwiera perspektywy wpro-
wadzania nowych produktéw na nowe rynki, przede wszystkim poprzez transfer
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wiedzy, ograniczenie ryzyka i kosztow wejscia oraz ekonomii zasiggu. Strategia
moze by¢ stosowana w sytuacji braku zbieznosci kategorii produktowych marek
partnerskich oraz nasycenia rynku macierzystego, przede wszystkim w przypad-
ku co-brandingu funkcjonalnego;

* strategii rozwoju rynku — ekspansja na nowe rynki umozliwia rozszerzenie oferty
na nowe segmenty rynku, charakterystyczne dla marki partnera, poprzez poko-
nanie barier wej$cia i wspdlne dziatania w ramach komunikacji. Jest to mozliwe
zwlaszcza w przypadku braku zbiezno$ci kategorii produktowych marek part-
nerskich oraz wspolpracy migdzynarodowej, zarbwno w obszarze co-brandingu
funkcjonalnego, jak i symbolicznego;

* strategii penetracji rynku — ,,uatrakcyjnienie” istniejacej marki w obrebie funkcjo-
nujacego produktu i istniejgcego rynku jest mozliwe przy wsparciu marki partner-
skiej, poprzez ograniczenie ryzyka i wzmocnienie wizerunku marki. Strategia jest
wykorzystywana zwlaszcza w przypadku co-brandingu symbolicznego.
Realizacja strategii co-brandingu umozliwia zatem uzyskanie waloréw strategii

dywersyfikacji i specjalizacji jednoczes$nie, poprzez modyfikacje rozwdj oferty pro-

duktowej przy wsparciu marki partnerskiej oraz ekspansje na nowe rynki, charakte-
rystyczne dla marki partnera.

3. Co-branding a strategia konkurencji

Rosnaca presja konkurencyjna sktania przedsi¢biorstwa do poszukiwania najko-
rzystniejszych koncepcji strategii konkurencji. Wedtug K. Obtoja [1998, s. 58] Zro-
dta przewagi pochodza z zewnatrz przedsi¢gbiorstwa, przede wszystkim z uksztatto-
wanej struktury sektora, oraz z wewnatrz przedsigbiorstwa, tj. ze stanu sposobow
budowy potencjatu konkurencyjnego. Tradycyjny model konkurencji Portera, opra-
cowany w latach osiemdziesiatych XX wieku, wyrdznial jedynie dwa podstawowe
zrodla konkurencyjno$ci przedsigbiorstw: niskie koszty wytwarzania oraz zr6znico-
wanie produktowe [Porter 1996, s. 51]. W konsekwencji M. Porter wyrdznia cztery
podstawowe strategie konkurencji: dyferencjacji, przywodztwa kosztowego, kon-
centracji 1 zroznicowania oraz koncentracji kosztowej. Natomiast A. Kaleta [2009,
s. 31-40] wskazuje wsrod wspotczesnych strategii konkurencji: strategie dyferencja-
cji, koncentracji, konfrontacji, wspotpracy, uniku, przewagi prestizu oraz strategi¢
kosztowa.

Implementacja strategii co-brandingu jest najczesciej zwigzana z realizacjg stra-
tegii dyferencjacji lub koncentracji. Co-branding pozwala podkresla¢ elitarnosc,
prestiz i jako$¢ produktow co-brandingowych poprzez wykorzystanie kapitatu ma-
rek partnerskich. W dzisiejszych warunkach przedsi¢ebiorstwa coraz czg¢sciej daza do
poszerzania profilu dziatalnosci. Co-branding umozliwia wykorzystanie potencjalu
konkurencyjnego marek poprzez wykorzystanie znajomos$ci marki partnera przez
konsumentéw, swiadomosci jej przynaleznosci do danego sektora, przyzwyczajenia
konsumentéw oraz wyrdzniajacej si¢ tozsamosci marki. Z perspektywy marketin-
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gowej ocena konkurencyjnosci marki zalezy w duzym stopniu od kategorii podmio-
tow dokonujacych oceny. Dla klientdéw najwazniejsza jest warto$¢ oferty, mierzona
stosunkiem sumy postrzeganych korzysci uzytkowych i emocjonalnych, jakie moze
przynie$¢ nabycie produktu danej marki, do przewidywanych catkowitych wydat-
koéw z tytutu posiadania produktu. Wykorzystanie identyfikatorow i kapitatu dwoch
marek partnerskich potencjalnie zwicksza warto$¢ oferty dla konsumenta, jednoczes-
nie umozliwiajac uzyskanie wyzszej oceny, bedacej podstawa do podjecia decyzji
o zakupie. Co-branding moze by¢ wiec traktowany jako w pelni uzasadniony rozwoj
marki, bedacy podstawa budowy i utrzymania przewagi konkurencyjne;.

4. Wyniki badan

Badania empiryczne przeprowadzono wsrdd 50 migdzynarodowych przedsigbiorstw,
stosujac metode bezposredniego i posredniego gromadzenia informacji, z wykorzy-
staniem kwestionariusza ankiety. W zalezno$ci od dostgpnosci respondentow ankieta
miala charakter e-mailowy, telefoniczny, bezposredni lub byta przeprowadzana z wy-
korzystaniem techniki wideokonferencji. Nawigzano kontakt ze 150 firmami realizuja-
cymi strategi¢ co-brandingu. W badaniu ostatecznie wzig¢to udziat 50 przedsigbiorstw
dziatajacych na terenie Europy. W wigkszosci przypadkow w badaniu uczestniczyli
menadzerowie z centrali firm, a badania byly przeprowadzane za granicg. Ze wzgle-
du na miedzynarodowy charakter badan kwestionariusz ankiety zostat przygotowany
w trzech jezykach: angielskim, francuskim i polskim?®. Kwestionariusz ankiety zawie-
rat 45 pytan zamknietych alternatywnych oraz zamknietych typu kafeteria zamknieta
lub pototwarta. Pytania miaty charakter zardwno dysjunktywny, jak i koniunktywny.
Zastosowano takze skale porzadkowe stopniowe i ciggle. Pytania ze wzglgdu na pro-
blematyke podzielono na 7 kategorii. Ostatnia czg$¢ zawierata 6 pytan o charakterze
og6lnym, dotyczacych dziatalnosci badanych firm. Natomiast 39 pytan bylo scisle
zwigzanych z wdrazaniem oraz realizacjg strategii co-brandingu. W badaniach uczest-
niczyto 50 przedsigbiorstw, ktore realizowaty strategi¢ co-brandingu w latach 2009-
-2011 w minimum trzech krajach Europy. Na rynku B2C (business-to-customer) dzia-
ta 35 przedsiebiorstw, 6 kieruje swoja oferte do klientoéw biznesowych, a pozostate
9 funkcjonuje jednoczesnie na rynku B2B (business-to-business) i B2C (business-to-
-customer). Strategi¢ co-brandingu funkcjonalnego (ingredient branding) realizuje
39 badanych przedsicbiorstw. Pozostale koncentrujg swoje dziatania na co-brandingu
symbolicznym (symbolic co-branding). Marke zapraszajaca reprezentuje 30 przed-
sigbiorstw, a marke zapraszang do wspodtpracy 20. Realizacje strategii co-brandingu
otwartego wybrato 20 przedsigbiorstw, a 30 podj¢to wspotprace na wytacznosé. Ze
wzgledu na miedzynarodowy charakter dziatalno$ci zarowno forma prawna, wielkos$¢
przychodu, jak i liczba pracownikéw badanych przedsigbiorstw zalezy od obszaru
dziatalnosci i w zaleznos$ci od przedsigbiorstwa byla okreslana w skali globalnej lub
krajowej, co utrudnia dokonanie zestawien i poréwnarn.

3 Wszystkie wersje zostaly opracowane samodzielnie przez autorke badan.
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Zestawiajac poszczegélne zmienne okreslajace strategie badanych przedsie-
biorstw w kategoriach produktowo-rynkowych, mozliwe jest wskazanie poszcze-
gblnych wariantow strategii zidentyfikowanych w grupie analizowanych przed-
sicbiorstw (tab. 1). Uwzgledniajac aktualne trendy na rynku i fakt, iz strategia
przedsigbiorstwa jest zazwyczaj wiazka réznych kierunkow i metod rozwoju, re-
spondenci mieli mozliwos¢ wyboru kilku opcji jednoczes$nie. Jednak w Zadnym
z przypadkéw nie zostata wskazana wigcej niz jedna odpowiedz.

Tabela 1. Realizacja co-brandingu w kontekscie strategii produkt-rynek

Rodzaj co-brandingu

Typ strateg funkcjonalny symboliczny Ogolem
Rozwoju produktu 22 0 22
Dywersyfikacji 7 1 8
Rozwoju rynku 2 1 3
Penetracji rynku 5 6 11
Nie wiem 3 3 6

Typ strategii Charakter co-brandingu Ogélem

na wylgcznosé otwarty
Rozwoju produktu 13 9 22
Dywersyfikacji 8 0 8
Rozwoju rynku 2 1 3
Penetracji rynku 4 7 11
Nie wiem 3 3 6

Zrodto: badania wiasne.

W efekcie realizacji strategii co-brandingu 22 przedsigbiorstwa realizowaty stra-
tegi¢ rozwoju produktu (we wszystkich przypadkach byt to co-branding funkcjonal-
ny o charakterze addytywnym lub komplementarnym, prowadzacy do stworzenia
wspdlnego produktu); 7 przedsiebiorstw wspodtpracujacych w ramach co-brandingu
funkcjonalnego komplementarnego na wytacznos¢ zadeklarowato realizacj¢ strate-
gii dywersyfikacji. Byly to przede wszystkim marki zapraszane do wspotpracy, ktore
uzyskiwaty dostep do nowych rynkow poprzez wspottworzenie produktu. W wyniku
co-brandingu 11 przedsigbiorstw realizowato strategi¢ penetracji rynku, a 3 dokona-
ty ekspansji na nowe rynki. Firmy wdrazajace strategi¢ co-brandingu symbolicznego
realizowaly przede wszystkim penetracje rynku (6 firm) poprzez wzmocnienie wize-
runku marki. Natomiast 6 przedsi¢ebiorstw nie potrafito okresli¢ zaleznosci pomiedzy
wspotpracg w ramach co-brandingu a strategia produktowo-rynkowa; 5 z nich repre-
zentowato marke zapraszang do wspotpracy, co moze $wiadczy¢ o braku rownowagi
w podziale korzysci uzyskiwanych poprzez realizacje strategii co-brandingu.
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Firmy wspolpracujgce z kilkoma partnerami (co-branding otwarty) realizowaly
przede wszystkim strategi¢ rozwoju produktu (9) oraz penetracji rynku (7). Tylko jed-
na firma zadeklarowata realizacje strategii rozwoju rynku, natomiast zadna nie wska-
zala strategii dywersyfikacji. W przypadku co-brandingu na wytacznos¢ zdecydowana
wiegkszos¢ (13) realizuje strategie rozwoju produktu; 8 firm zadeklarowato wybor stra-
tegii dywersyfikacji, 4 penetracji rynku, natomiast 2 rozwoju rynku (tab. 1).

Strategia co-brandingu umozliwia wigc przede wszystkim rozwdj produktow
oraz penetracj¢ rynku poprzez wykorzystanie wiedzy i do$wiadczenia partnera
w obszarze zarzadzania markg, od$wiezenie wizerunku marki oraz wzmocnienie
kapitatu marki. Respondenci podkreslali pozytywny wplyw wykorzystania wiedzy
i dos$wiadczenia partnera w dziedzinie zarzadzania marka, zarowno w sytuacji reali-
zacji strategii co-brandingu symbolicznego, jak i funkcjonalnego. Nalezy podkresli¢
mozliwosci transferu skojarzen zwigzanych z marka partnerskg i wzrost znajomosci
marki dzieki realizacji strategii co-brandingu. W kontekscie realizacji strategii roz-
woju rynku respondenci (niezaleznie od rodzaju realizowanej strategii co-brandingu)
wyzej ocenili wptyw co-brandingu na mozliwosci ekspansji na nowe segmenty ryn-
ku anizeli ekspansji zagranicznej. Mimo realizacji w 22 przypadkach strategii roz-
woju produktu ogoélna ocena mozliwosci wprowadzenia innowacji, wykorzystania
nowych technologii oraz wymiany specjalistycznej know-how jest niska. Przedsie-
biorstwa wyraznie chronig technologiczne know-how, a rozwoj produktu rozumiany
jest czesciej jako wzmocnienie wizerunku jego marki poprzez uzycie markowych
komponentéw lub elementow wizerunku marki partnera. Przedsigbiorstwa realizu-
jace strategie co-brandingu funkcjonalnego podkreslaly jednak wplyw realizowane;j
strategii na wprowadzenie nowego produktu, podkreslenie jakosci produktu oraz
rozwoj oferty produktowej. Wynika to z charakteru wspotpracy oraz wspottworze-
nia — oprocz wartosci niematerialnych — takze wartosci rzeczywistych.

W kontekscie realizowanej strategii konkurencji badane przedsigbiorstwa wska-
zywaly strategi¢ dyferencjacji (27) oraz koncentracji i zr6znicowania (12). Jedynie
5 uznalo, iz dzieki implementacji strategii co-brandingu mozliwe jest budowanie
przewagi kosztowej (tab. 2). W badaniach nie uwzgledniono dominujacej aktualnie
wsrdd strategii konkurowania strategii hybrydowej, bedacej potaczeniem strategii
dyferencjacji i niskich kosztow. Jednak respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru kilku
opcji jednoczesnie. W zadnym z przypadkow nie zostata wskazana wigcej niz jedna
odpowiedz.

Tworzac marke co-brandingowa, firmy wypracowuja przewage konkurencyjna
polegajaca na wyr6znieniu si¢ przedsigbiorstwa w wyniku budowania unikatowe;j
oferty, wspartej przez dwie — lub wigcej — marki partnerskie. Nawet w przypadku
zbieznosci produktowych produkt jest wyjatkowy ze wzgledu na warto$ci marek.
W efekcie firmy bazujg przede wszystkim na strategii dyferencjacji.

Co-branding jest wyraznie traktowany jako zrodto wartosci dodanej dla konsu-
menta, umozliwiajacej odroznienie oferty od konkurenta. Realizacja strategii kon-
centracji jest mozliwa w przypadku skupienia strategii co-brandingu na wybranej
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grupie nabywcow, segmencie lub obszarze geograficznym. Wigze si¢ to z realizacja
strategii co-brandingu we wspolpracy z markg lokalng (w przypadku ekspansji za-
granicznej) lub markg charakterystyczng dla danej grupy nabywcow. Strategia kosz-
towa — wskazana jedynie przez 5 respondentdw — moze wigzac si¢ w przypadku
co-brandingu z osigganiem tzw. korzysci skali.

Tabela 2. Realizacja co-brandingu w kontekscie strategii konkurencji

Rodzaj co-brandingu

Typ strategii Ogélem
funkcjonalny symboliczny
Dyferencjacji 23 4 27
Przywodztwa kosztowego 3 0 3
Koncentracji i zr6znicowania 9 3 12
Koncentracji kosztowej 1 1 2
Nie wiem 3 3 6
Charakter co-brandingu
Typ strategii Ogélem
na wylgcznosé otwarty
Dyferencjacji 17 10 27
Przywodztwa kosztowego 3 0 3
Koncentracji i zroznicowania 5 7 12
Koncentracji kosztowe;j 2 0
Nie wiem 3 3 6

Zrodto: badania wlasne.

Dominujaca strategia rozwoju stosowang przez przedsi¢biorstwa realizujace
co-branding jest strategia rozwoju produktu, co nie powinno dziwié¢, biorgc pod
uwage fakt, iz strategia marki wpisuje si¢ w strategi¢ produktowa, a co-branding
jest wspotpraca przedsiebiorstw majaca na celu wprowadzenie na rynek produktu
sygnowanego przez dwie (lub wigcej) marki partnerskie, wspottworzace marke co-
-brandingowa. Pozwolito to na potwierdzenie hipotezy 1. Z kolei w przypadku stra-
tegii konkurowania wsrod badanych jednostek dominuje strategia dyferencjacji, co
potwierdza hipoteze 2. Jednak zar6wno w strategii rozwoju, jak i konkurowania nie
muszg to by¢ jedyne strategie stosowane w praktyce biznesowe;.

5. Zakonczenie

Rosnaca dynamika oraz turbulencja otoczenia wspodlczesnych przedsigbiorstw po-
woduje konieczno$¢ strategicznego podejscia do kwestii zarzadzania marketingo-
wego, w tym rowniez w zakresie zarzgdzania marka. Coraz cze$ciej wymaga to
podejmowania wspolpracy z innymi podmiotami na rynku. Wpltyw na wizerunek
marki ma bowiem nie tylko przedsigbiorstwo, ale takze otoczenie zewngtrzne: kon-
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sument, jego oczekiwania i potrzeby, wizerunek marek konkurencyjnych, a w przy-
padku podjecia wspolpracy, takze wizerunek marki partnera. Jednym z rozwigzan
moze byc¢ realizacja strategii co-brandingu. Co-branding umozliwia zwigkszenie
potencjatu konkurencyjnego marki poprzez zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych si¢
oczekiwan konsumentow oraz zwigkszenie dostgpnosci marki. Wyrdznienie oferty
co-brandingowej nastgpuje zarowno w oparciu o cechy funkcjonalne marki partnera,
jak i korzysci emocjonalne zwigzane z wizerunkiem marki.
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