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Streszczenie: Artykul prezentuje wybrane aspekty zarzadzania marka, wpisujace sig
w koncepcje dynamicznych zdolnosci marketingowych przedsigbiorstwa. Omdwiono
zagadnienia zwiazane z teoria dynamicznych zdolno$ci organizacji jako ptaszczyzny roz-
woju dla koncepcji dynamicznych zdolno$ci marketingowych. Wskazano na kluczowe
rutyny z perspektywy zarzadzania marka, ktore sa egzemplifikacja dynamicznych zdolno-
sci marketingowych. W aspekcie zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych zwrocono
uwagg na kierunki rozwoju procesu zarzadzania marka umozliwiajace zdobycie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: dynamiczne zdolnos$ci marketingowe, zarzadzanie marka.

JEL Classification: M31.

Wprowadzenie

Na gruncie zarzadzania strategicznego jednym z kluczowych zagadnien jest
tworzenie 1 utrzymywanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Analiza
literatury przedmiotu [Gnizy, Baker, Grinstein, 2014, s. 477-505; Kamboj, Rah-
man, 2015, s. 1041-1067; Wang, Senaratne, Rafiq, 2015, s. 26-44; Konwar i in.,
2017, s. 674-704] oraz obserwacja praktyki gospodarczej [Krasnikov, Jayachan-
dran, 2008, s. 1-11; Yung-Chul, 2013, s. 54-61; Liu, Eng, Takeda, 2015, s. 267-
-298] wskazuje, iz obecnie wysoki potencjatl wyjasniajacy dla przewagi konku-
rencyjnej ma teoria dynamicznych zdolno$ci organizacji [Teece i in., 1997,
s. 509-533], czerpiaca w najwigkszym stopniu z teorii zasobowej [Barney, 2001,
s. 643-50; Helfat, Peteraf, 2003, s. 997-1010].
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Na gruncie teorii zasobowej zrodtem tworzenia i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej sa zasoby i zdolno$ci organizacyjne. Zasoby sa definiowane jako
zapasy dostepnych czynnikoéw, posiadane lub kontrolowane przez organizacje,
a zdolno$ci organizacji odnosza si¢ do umiejgtnosci rozmieszczania zasobow
w celu osiagnigcia pozadanego celu [Amit, Schoemaker, 1993, s. 35]. W teorii
zasobowe] organizacja jest wigc postrzegana jako swoistego rodzaju wiazka
zasobow 1 zdolnosci, ktdre sg heterogenicznie rozdzielane pomig¢dzy organizacje.
Kiedy heterogeniczno$¢ organizacji jest oparta na zasobach i zdolnosciach, ktore
sa cenne, rzadkie, niepowtarzalne i1 niemozliwe do zastapienia, wowczas organi-
zacja osiaga trwala przewage konkurencyjna [Peteraf, Barney, 2003, s. 316-317].

W teorii zasobowej zard6wno zasoby, jak i zdolno$ci organizacyjne sa rozpa-
trywane w ujeciu statycznym. Organizacja powinna wigc orientowac si¢ na
zwigkszanie wartosci juz posiadanych zasobow i zdolnosSci, ktore sa zrodiem
oraz niejako gwarantem utrzymywania przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa. Niemniej turbulentno$¢ otoczenia sprawila, ze przewaga konkurencyjna
stata si¢ zjawiskiem nietrwatym. Procesy zachodzace w otoczeniu (m.in. rozwdj
technologii informacyjno-komunikacyjnych, ekonomia wspodtdzielenia) dopro-
wadzity do szybkiej utraty dotychczasowych wartosci zasobow i zdolnosci po-
siadanych przez organizacje. Odpowiedzia na nowe uwarunkowania otoczenia
jest rozwoj teorii dynamicznych zdolnosci organizacyjnych, definiowanych jako
zbidr umiejgtnosei organizacji umozliwiajacych stawienie czota szybko zmienia-
jacemu si¢ otoczeniu poprzez tworzenie oraz state dostosowywanie wiazki zaso-
bow 1 zdolnosci organizacji [Landroguez, Barroso Castro, Cepeda-Carrion,
2011, s. 1144; Wang, Senaratne, Rafiq, 2015, s. 27].

Obszarem poszukiwan dla egzemplifikacji teorii dynamicznych zdolnosci
organizacji jest dzialalno$¢ marketingowa przedsigbiorstwa [Fahy i in., 2000,
s. 63-81; Bruni, Verona, 2009, s. S101-S117; Fang, Zou, 2009, s. 742-761].
Z uwagi na intensywnos¢ i site interakcji na ptaszczyznie organizacja—podmioty
otoczenia (klienci, konkurenci, kanaty dystrybucji), marketing jest predystyno-
wanym obszarem do poszukiwania przyktadow dajacych wsparcie dla rozwoju
teorii dynamicznych zdolno$ci organizacji. W zwiazku z tym pojawit si¢ termin
dynamicznych zdolnosci marketingowych (dynamic maketing capabilities —
DMC), ktéry odwotuje si¢ do wykorzystywanych przez przedsigbiorstwo wy-
uczonych, powtarzalnych aktywno$ci, ukierunkowanych na systematyczna oce-
ng¢ oraz rekonfiguracj¢ zasobow marketingowych, co pozwala skutecznie wyko-
rzysta¢ posiadane zasoby i zdolno$ci do tworzenia przewagi konkurencyjne;.

Jednym z kluczowych zasobow, na ktoéry zorientowana jest dziatalnosé
marketingowa przedsigbiorstw, jest marka. W dobie dynamicznie zachodzacych
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zmian m.in. w ramach komunikacji spotecznej, rozwoju medidw spolecznoscio-
wych oraz manifestowanych potrzeb i zachowan konsumentéw (wspoétdzielenie,
wspottworzenie warto$ci dla konsumenta) [Wang i in., 2004, s. 171-172] procesy
zarzadzania marka sa plaszczyzna poszukiwania praktyk, ktore pozwalaja sku-
tecznie zwigksza¢ kapitat marki (brand equity).

Celem artykulu jest prezentacja wybranych aspektow zarzadzania marka,
ktore wpisuja si¢ w koncepcje dynamicznych zdolno$ci marketingowych przed-
sigbiorstwa. Zamieszczone w pracy rozwazania sa wynikiem kwerendy dorobku
anglojezycznej literatury przedmiotu, poniewaz opracowania polskojezyczne
maja na obecnym etapie rozwoju koncepcji dynamicznych zdolnosci marketin-
gowych charakter pionierski.

Pierwsza czg$¢ artykulu przedstawia podstawowe zagadnienia zwiazane
z teoria dynamicznych zdolno$ci organizacji jako ptaszczyzny rozwoju koncepcji
dynamicznych zdolnoéci marketingowych opisanych w drugim fragmencie tekstu.
W trzeciej czesci tekstu wskazano na kluczowe z perspektywy zarzadzania marka
rutyny, ktore sa egzemplifikacja dynamicznych zdolnosci marketingowych, wyzna-
czajac zarazem kierunki zmian w procesie zarzadzania marka przez przedsigbior-
stwa. Tekst koncza wnioski oraz ograniczenia zwigzane z koncepcja dynamicznych
zdolnosci marketingowych w aspekcie zarzadzania marka.

1. Teoria dynamicznych zdolnosci organizacji

Dynamiczne zdolnos$ci organizacji (dynamic capabilities) sa definiowane
jako pozyskiwanie i rekonfiguracja zasobdéw, prowadzace do opracowania rutyn
oraz praktyk umozliwiajacych szybkie i skuteczne przystosowanie si¢ organiza-
¢ji do zmieniajacego si¢ otoczenia i okre§lonych uwarunkowan wewnatrzorgani-
zacyjnych w celu uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej [Konwar i in.,
2017, s. 674]. Centralnym terminem wykorzystywanym do opisu dynamicznych
zdolno$ci organizacji sa rutyny/praktyki organizacyjne, opisywane jako systema-
tyczne dziatania stanowiace zbiorowa reakcj¢ cztonkoéw organizacji na okreslony
bodziec [Mitrega, 2016, s. 315]. Dynamiczne zdolno$ci nie sa jedynie odzwier-
ciedleniem potencjatu zasobowego organizacji do osiagania okreslonego rezulta-
tu na podstawie ilosci i jako$ci posiadanych zasoboéw oraz zdolnosci. Oznacza
to, ze tylko doskonalenie posiadanych zasobow, czy tez utrwalanie juz wypra-
cowanych rutyn organizacyjnych (jak w ramach teorii zasobowej) moze prowa-
dzi¢ do utraty pozycji rynkowej. Kiedy organizacje pomyslnie dostosuja zasoby
i zdolnosci do wymagan otoczenia, staja si¢ mniej otwarte na otoczenie oraz
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zdobywanie nowej wiedzy. W konsekwencji sa mniej przygotowane do adapta-
cji/rekonfiguracji posiadanych zasobow i zdolnosci, gdy w otoczeniu zachodza
kolejne zmiany [Wang, Senaratne, Rafiq, 2015, s. 27]. Dynamiczne zdolno$ci
odwotuja si¢ wige do konkretnych, wyuczonych rutyn/praktyk, ktore sg systema-
tycznie stosowane przez organizacje w celu statego dostosowywania posiada-
nych zasobow i zdolno$ci do zmian otoczenia. Wyuczone dziatania/rutyny nie
maja charakteru trwalego, tj. okres ich replikacji jest ograniczony w czasie i nie
gwarantuje uzyskania organizacji trwatej przewagi konkurencyjnej. Konieczno$¢
ustawicznej adaptacji rutyn/praktyk jest uwarunkowana dwoma podstawowymi
czynnikami, a mianowicie turbulentnym otoczeniem [Kogut, Zander, 1992,
s. 383-397] i szybkoscia nasladowania/kopiowania rozwiazan/rutyn przez pod-
mioty konkurencyjne. Organizacje musza by¢ zatem zdolne do dostosowywania
si¢ do zmian w kazdym aspekcie zarzadzania (reorganizacji zasobow), w tym do
ciaglej adaptacji wypracowywanych rutyn/praktyk umozliwiajacych organizacji
przetrwanie i rozwo6j. Prowadzi to do kluczowego dla koncepcji dynamicznych
zdolnos$ci zatozenia o akceptacji przez organizacj¢ strategicznej zmiany [Mitrg-
ga, 2016, s. 315], ktora sprowadza si¢ do konieczno$ci ciaglego poszukiwania
nowych, rzadkich zasobow i zdolnosci, jak rowniez nowych kombinacji zaso-
bow i zdolnosci, ktore pozwola szybko dostosowywac si¢ organizacji do zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia.

W procesie poszukiwania nowych kombinacji zasobow i kompetencji kluczo-
wa role odgrywa pozyskiwanie informacji z otoczenia oraz zdolno$¢ organizacji do
szybkiego wykorzystania pozyskanych informacji, a takze tworzenia nowych/
modyfikacji dotychczasowych rutyn/praktyk. Organizacja musi by¢ wigc otwarta na
pozyskiwanie danych z otoczenia, jak roéwniez posiada¢é wewnatrzorganizacyjna
zdolno$¢ do szybkiej implementacji zmian odpowiadajacych zidentyfikowanym
w otoczeniu wyzwaniom. Zakres pozyskiwanych informacji ciagle si¢ przy tym
rozszerza z uwagi na liczbg wzajemnie od siebie zaleznych organizacji, ktore
uczestnicza w procesie dostarczania coraz bardziej ztozonego zbioru wartosci dla
szerokiej grupy interesariuszy (klientow, inwestorow, lokalnych spoteczefistw). Za-
réwno ztozono$¢ otoczenia, jak i dynamika zachodzacych w nim zmian powoduje,
ze kazdy z obszarow wnetrza organizacji moze by¢ zrodtem szansy, a takze zagro-
zenia dla pozycji przedsigbiorstwa na rynku. W zwiazku z tym istnieje potrzeba
permanentnej orientacji przedsigbiorstwa na tworzenie dynamicznych zdolnosci do
budowania odpowiedniej kompozycji zasobéw i zdolnosci organizacyjnych na kaz-
dym poziomie struktury organizacyjnej, czy funkcjonalnej przedsigbiorstwa, m.in.
w obszarze dziatalno$ci marketingowe;.
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2. Dynamiczne zdolno$ci marketingowe

W ramach rozwoju teorii nauki w obszarze zarzadzania strategicznego kon-
cepcja dynamicznych zdolnosci marketingowych stanowi jeden z obszaréw
prowadzonych badan na gruncie dynamicznych zdolno$ci organizacji [Moha-
mud, Sarpong, 2016, s. 511-526].

Koncepcja dynamicznych zdolnosci marketingowych (DMC) jest nowym
podej$ciem teoretycznym, wykorzystywanym do opisu funkcjonowania organi-
zacji na rynku. Na gruncie literatury przedmiotu identyfikuje si¢ jeszcze stosun-
kowo niewielka liczbg publikacji dotyczacych dynamicznych zdolno$ci marke-
tingowych. Na obecnym etapie badan podejmowane proby operacjonalizacji
1 konceptualizacji konstruktow dynamicznych zdolno$ci marketingowych ujaw-
niaja wielo$¢ podejsc¢ i brak konsensusu co do ram teoretycznych. Konsekwencja
tych trudnosci jest problem precyzyjnego zdefiniowania dynamicznych zdolno-
$ci marketingowych, w szczegolnosci odrdéznienia ich od innych dynamicznych
zdolno$ci organizacji [Mitrega, 2016, s. 318].

Pojawiajace si¢ definicje dynamicznych zdolnosci marketingowych wska-
zuja na obszar funkcjonalny dziatalno$ci marketingowej przedsigbiorstwa, m.in.
na instrumenty marketingu mix, gdzie sa tworzone rutyny/praktyki na podstawie
posiadanych zasobow i1 kompetencji marketingowych. W ramach tej konwencji
DMC definiowane sa jako tworzenie kompetencji w zakresie funkcjonalnym,
m.in. ustalanie cen, sprzedaz, komunikacja i zarzadzanie kanalem dystrybucji.
Dynamiczne zdolnoéci marketingowe zorientowane sa na pozyskiwanie i rekon-
strukcje zasobow w celu ewolucji rutyn marketingowych, ktére trudno jest kon-
kurentom nasladowac, co ma skutkowaé uzyskiwaniem przewagi konkurencyj-
nej [Konwar i in., 2017, s. 675].

Kolejne podejscie definicyjne wskazuje, iz DMC odnosi si¢ do skuteczno-
$ci pakietu powiazanych ze soba rutyn/praktyk, ktore wspieraja zdolno$¢ organi-
zacji do angazowania si¢ w okre§lone dziatania marketingowe i reagowania na
zmiany warunkéw rynkowych [Ngo, O’Cass, 2012, s. 862; Kamboj, Rahman,
2015, s. 1041]. Dynamiczne zdolnosci marketingowe odzwierciedlaja kapitat
ludzki, kapitat spoteczny i procesy poznawcze menedzerow zaangazowanych
w tworzenie, wykorzystywanie oraz integracj¢ wiedzy rynkowej i zasobow mar-
ketingowych w celu dopasowania oraz tworzenia zmian rynkowych i technolo-
gicznych [Bruni, Verona, 2009, s. S103]. Kluczowym terminem w tak zdefinio-
wanym DMC jest wiedza rynkowa, ktora odzwierciedla wiedzg posiadana
o klientach i konkurentach jako obszaru do tworzenia skutecznych rutyn/praktyk
przy wykorzystaniu materialnych (produkty, kanaty dystrybucji) i niematerial-
nych (marka) zasobow marketingowych.
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Wydaje sig, ze na obecnym etapie wylaniania si¢ koncepcji dynamiczne
zdolnosci marketingowe nalezy definiowac jako zbioér wyuczonych, powtarzal-
nych praktyk ukierunkowanych na systematyczne tworzenie, oceng i rekonfigu-
racj¢ zasobow i zdolnos$ci organizacji w celu tworzenia rutyn umozliwiajacych
dopasowywanie dziatalno$ci marketingowej do zmiennych uwarunkowan ryn-
kowych ukierunkowanych na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej [Mitrega,
2016, s. 316; Dias, Pereira, 2017, s. 417-430].

Wsrod zidentyfikowanych korzysci z posiadania przez organizacje rozbu-
dowanych dynamicznych zdolno$ci marketingowych wymienia si¢ [Mitrgga,
2016, s. 319]: finansowe wyniki organizacji, wyniki sprzedazowe, przewage
konkurencyjna (kosztowa i dyferencjacji), innowacje, radykalne innowacje, in-
ternacjonalizacje oraz tempo strategicznej zmiany. Do listy korzysci z posiadania
DMC w obszarze zarzadzania marka nalezy zaliczy¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do statego podnoszenia kapitalu marki (brand eqiuty).

Marka jest jednym z kluczowych zagadnien w obszarze zarzadzania marke-
tingowego. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ nawet stwierdzenia, iz
dzialalno§¢ marketingowa jest rdwnoznaczna z tworzeniem marki [Ries, Ries,
2000, s. 10]. W szerokim ujgciu marka to ,.kombinacja produktu fizycznego,
nazwy marki, logo, opakowania, komunikacji marketingowej oraz towarzyszacej
im dostepnosci, ktore odrézniajac oferte danego przedsigbiorstwa od ofert kon-
kurencyjnych, dostarczaja nabywcy wyrdzniajacych korzysci funkcjonalnych
i/lub symbolicznych” [Kall, 2006, s. 60]. Marka jest uznawana za jeden z klu-
czowych zasobow marketingowych, wzmacniajacy relacje pomigdzy przedsig-
biorstwem i akcjonariuszami, jak rowniez ksztattujacy zachowania nabywcow.
Specyfika marki jako zasobu marketingowego organizacji zasadza si¢ na zjawi-
sku tworzenia kapitatu marki na podstawie zachowan, opinii i postaw podmio-
tow otoczenia (przede wszystkim konsumentow). Koncepcja dynamicznych
zdolno$ci marketingowych jest wigc predystynowana plaszczyzna teoretyczna
do poszukiwania rutyn/praktyk umozliwiajacych stale podnoszenie kapitatu
marki.

3. Zarzadzanie marka a dynamiczne zdolno$ci marketingowe

Z perspektywy analizy historii zarzadzania marka, nalezy zwroci¢ uwage na
ewolucje marki jako zasobu marketingowego przedsigbiorstwa. Poczatkowo
marka byla traktowana jako zasoéb taktyczny wykorzystywany do osiagania
przyjetych celow sprzedazowych organizacji. Z biegiem czasu rola marki zwigk-
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szyla sig, poniewaz poszerzyto si¢ grono podmiotéw (interesariuszy), na ktorych
zachowanie marka oddziatywata. Poza konsumentami, do tego grona dotaczyli
m.in. inwestorzy, pracownicy, partnerzy w kanalach dystrybucji, konkurenci.
Z uwagi na poszerzenie zakresu podmiotowego oddzialywania marka z zasobu
taktycznego stala si¢ zasobem strategicznym, ktéry umozliwia osiaganie prze-
wagi konkurencyjnej [Veloutsou, Guzman, 2017, s. 3]. A jesli tak, to z perspek-
tywy przyjetej definicji dynamicznych zdolno$ci marketingowych, marka jest
zasobem, wzgledem ktérego powinny by¢ identyfikowane praktyki/rutyny ukie-
runkowane na systematyczne zwigkszanie wartosci (kapitatu marki).

W ostatnich czasach zwigkszyta si¢ rola podmiotdw spoza organizacji, kto-
rych aktywno$¢ wykorzystywana jest w ksztaltowaniu marki. Ro$nie znaczenie
konsumentéw w procesie ksztaltowania marki (procesy wspottworzenia marki)
[France, Merrilees, Miller, 2015, s. 852-854; Kao i in., 2016, s. 142-143; Rosen-
thal, Brito, 2017, s. 924-925]. Zmianie ulegla rola departamentow odpowie-
dzialnych za proces zarzadzania marka, poniewaz proces kreacji marki w coraz
wigkszym stopniu jest uzalezniony od zmian zachodzacych w otoczeniu organi-
zacji. Z uwagi na to, ze zrodlem zmian w procesie zarzadzania marka jest
w coraz wigkszym stopniu otoczenie, wigksze znaczenie organizacja przyktada
do $ledzenia trendow w otoczeniu, identyfikacji zmian nieciaglych, ktore sa
nastepnie wykorzystywane w zarzadzaniu marka. Paradoksalnie okazuje sig, ze
znaczenie/rola organizacji, w szczeg6lnosci departamentu odpowiedzialnego za
procesy zwiazane z zarzadzaniem marka, systematycznie maleje. Modyfikacje
warto$ci marki, zmiany tozsamosci (logo), czy stylu narracji w komunikacji sa
tworzone w coraz wigkszym stopniu na podstawie tresci tworzonych przez kon-
sumentéw, m.in. w mediach spoteczno$ciowych. Organizacje ustawicznie po-
szukuja mozliwosci wykorzystania zmian otoczenia do modyfikacji marki
w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;.

Obszarem poszukiwania rutyn/praktyk w zarzadzaniu marka jest zjawisko
zaangazowania konsumentow wobec marki z uwagi na rosnaca rol¢ konsumenta
w komunikacji spotecznej. Zmianie ulegla rola konsumenta, ktory w procesie
komunikacji marketingowej wystgpuje juz nie tylko jako odbiorca, ale niejedno-
krotnie jako nadawca, tworca przekazu i inicjator interakcji z organizacja. Ro-
snaca konsumpcja mediow spoteczno$ciowych stworzyta organizacjom mozli-
wos$¢ Sledzenia reakcji konsumentéw na podejmowane dziatania promocyjne.
Z okresu na okres rosto znaczenie wskaznikow behawioralnych wykorzystywa-
nych do analizy zaangazowania konsumenta wobec marki. Monitorowana jest
intensywno$¢ interakcji, czy tez rozpowszechnienie informacji o marce w ra-
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mach tworzonych sieci relacji z konsumentami (np. na profilach poszczegdlnych
marek) [Witczak, 2017, s. 254-255]. Zaangazowanie wobec marki jest ptaszczy-
zng ksztaltowania przez organizacje dynamicznych zdolnosci do budowania
kapitatu marki.

Kolejnym obszarem ksztattowania dynamicznych zdolno$ci organizacji sa
procesy zwiazane z ksztaltowaniem kapitatu marki opierajacego si¢ na konsu-
mencie (consumer-based brand equity), odnoszacego si¢ do postrzeganej przez
konsumenta wartosci, ktéra marka dodaje do produktu [Schivinski, Lukasik,
2014, s. 75]. Identyfikacja skutecznych i efektywnych rutyn/praktyk pozwalaja-
cych budowaé kapitat marki w postaci korzystnych skojarzen i uczué¢ wsrod
konsumentéw jest gtownym celem zarzadzania marka [Schivinski, tukasik,
2014, s. 74]. Kapital marki opierajacy si¢ na konsumencie to zestaw percepcji,
postaw, wiedzy oraz zachowan konsumentow, ktore prowadza do zwigkszonej
uzytecznosci i pozwalaja marce osiagna¢ wigksza sprzedaz oraz marzg niz
w sytuacji, gdyby rozpatrywany byl produkt bezmarkowy [Schivinski, Lukasik,
2014, s. 76]. W obecnych warunkach otoczenia proces zarzadzania marka powi-
nien wigc koncentrowac si¢ na budowaniu kapitatu na podstawie aktualnej wie-
dzy organizacji o rynku (konsumentach) w celu dostosowywania rutyn/praktyk
pozwalajacych stale zwigksza¢ kapital marki. Zazwyczaj kapitat marki jest trak-
towany jako skutek historycznej sity oddziatywania marki, natomiast z perspek-
tywy koncepcji dynamicznych zdolnosci marketingowych konieczna jest zmiana
podej$cia w kierunku szacowania mozliwych przeplywow przychodowych, be-
dacych efektem wykorzystania skutecznych rutyn/praktyk dostosowanych do
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych [Schultz, 2016, s. 512].

Budowanie dynamicznych zdolno$ci powinno dotyczy¢ nie tylko korzysci
ptynacych z ksztattowania warto$ci emocjonalnych marki na podstawie stwo-
rzonych relacji z klientami, czy tez pozytywnych wynikow zarzadzania marka
(zaufanie, lojalno$¢), ale rowniez negatywnych aspektow zarzadzania marka, tj.:
przetadowania informacjami; sytuacji kryzysowych, akcji przywotawczych, czy
negatywnych opinii konsumentéw o marce. Obszarem ksztaltowania dynamicz-
nych zdolnosci powinno by¢ poszukiwanie praktyk radzenia sobie organizacji
z wystepujacymi jednoczesnie negatywnymi i pozytywnymi opiniami, uczucia-
mi konsumentéw wobec marki, szczegélnie w aspekcie pozytywnych i nega-
tywnych skutkéw zaangazowania konsumenta wobec marki [Hollebeek, Chen,
2014, s. 62-74; Veloutsou, Guzman, 2017, s. 4].

Marki przestaty by¢ dla konsumentéw jedynie nazwami produktow/ustug
oferowanych na rynku. Niejednokrotnie marka jest odzwierciedleniem szerokie-
go zbioru warto$ci oferowanych klientom, posiada precyzyjnie zaprojektowana
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tozsamos$¢ 1 w coraz wigkszym stopniu widoczne sg procesy petnej personifika-
cji marki. Marka z pozycji tylko nazwy dla produktu/ustugi stata si¢ pelnopraw-
nym podmiotem spotecznosci, z ktorym mozna wchodzi¢ w interakcje i budowaé
trwate relacje bedace konsekwencja zaangazowania konsumenta w dziatania
prowadzone przez marke. Budowanie dynamicznych zdolnosci na tym polu be-
dzie wymagato zwigkszenia zainteresowania organizacji teorig nauki z obszaru
antropologii, czy tez etnografii/etnologii.

Podsumowanie

Koncepcja dynamicznych zdolno$ci marketingowych jest odpowiedzig na
zmienno$¢ otoczenia organizacji. W przypadku niektérych organizacji procesy
zarzadzania markg mogg by¢ juz zrodtem rutyn/praktyk, ktore spetniajg zatoze-
nia koncepcji dynamicznych zdolno$ci marketingowych.

Niemniej nalezy zaznaczy¢, iz koncepcja dynamicznych zdolnosci marke-
tingowych napotyka na wiele probleméw natury badawczej i teoretyczne;.
Pierwszym z istotnych wyzwan badawczych sg ograniczone mozliwosci anali-
tyczne zidentyfikowanego zachowania organizacji w aspekcie decyzji o jego
kwalifikacji jako przyktadu rutyny/praktyki wpisujacej si¢ w koncepcj¢ dyna-
micznych zdolno$ci marketingowych. Wigkszos¢ praktyk/rutyn, ktére wpisujg
si¢ w dynamiczne zdolno$ci marketingowe, sa/moga by¢ objete tajemnica han-
dlowa i organizacje niechetnie dzielg si¢ wiedza o wypracowanych rutynach, czy
tez o procesie uczenia si¢ organizacji, ktory doprowadzit do powstania okreslo-
nej praktyki z uwagi na jego strategiczne znaczenie (budowanie przewagi kon-
kurencyjnej).

Kolejnym wyzwaniem, tym razem natury teoretycznej, jest problem zwig-
zany z przypisaniem danej rutyny jako przynaleznej danej organizacji, a nie
bedacej efektem outsourcowania praktyk marketingowych, np. od agencji krea-
tywnych, domow mediowych, agencji badawczych. W wiekszosci przypadkow
rola departamentu marketingu, brand managera ogranicza si¢ w korporacjach
jedynie do wyboru agencji, ktora realizuje wigkszo$¢ zadan.

Ze swej natury dynamiczne zdolnosci marketingowe powinny by¢ rezulta-
tem proaktywnej, a nie adaptatywnej reakcji organizacji na zmiany otoczenia.
Pojawia si¢ wiec problem poziomu innowacyjnos$ci, czy tez oryginalnosci danej
rutyny wobec innych praktyk, ktore sg juz wykorzystywane np. przez konkuren-
tow. W jakim stopniu, w poréwnaniu do obecnie prowadzonych dzialan na rynku
przez konkurentéw, bedzie musiata by¢ odmienna nowa praktyka, aby mozna
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bylo ja uznaé za rutyng spetniajagca wymagania stawiane wobec dynamicznych
zdolnosci organizacji. Sg to jedne z wielu wyzwan, przed ktérymi stoi koncepcja
dynamicznych zdolno$ci marketingowych. Natomiast aktualny dorobek teore-
tyczny, jak rowniez obserwacja praktyki gospodarczej wskazuje, iz teoria dyna-
micznych zdolno$ci ma obecnie wysoki potencjal wyjasniajacy dla procesow
zachodzacych w organizacjach odnoszacych sukces rynkowy.
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BRAND MANAGEMENT IN THE ASPECT OF DEVELOPING THE CONCEPT
OF DYNAMIC MARKETING CAPABILITIES

Summary: The article presents selected aspects of brand management that fit into the
concept of dynamic marketing capabilities of the company. Issues related to the theory
of dynamic organizational capabilities as a development platform for the concept of
dynamic marketing capabilities are discussed. The key routines from the perspective
of brand management have been pointed out, which are an exemplification of dynamic
marketing capabilities. In the aspect of changing market conditions, the directions of
development of the brand management process enabling the acquisition of a competitive
advantage of the company were indicated.

Keywords: dynamic marketing capabilities, brand management.



