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1
Iluzja marketingu

nowoczesnych technologii

Kiedy pisz� te s�owa, jest 1998 rok. Jaki� czas temu mia�a miejsce premiera rynkowa sa-
mochodu z nap�dem elektrycznym. Takie pojazdy produkuje ju� firma General Motors,
a Ford i Chrysler z pewno�ci� nied�ugo do niej do��cz�. Za�ó�my, �e elektryczne auta
dzia�aj� tak samo jak inne samochody, tylko s� cichsze i bardziej przyjazne dla �rodowi-
ska naturalnego. Pytanie brzmi: kiedy kupisz taki pojazd?

Cykl przyjmowania nowych technologii

Twoja odpowied	 na pytanie zawarte w poprzednim akapicie pozwoli okre�li�, jaki jest
Twój stosunek do cyklu przyjmowania nowych technologii. Jest to model pozwalaj�cy
zrozumie� proces rozpowszechniania si� nowych produktów. Je�eli odpowiedzia�e�: „Pr�-
dzej mnie piek�o poch�onie”, prawdopodobnie nale�ysz do grupy konsumentów akcep-
tuj�cych dany produkt bardzo pó	no, zwanych w tym modelu maruderami. Je�li Twoja
odpowied	 brzmi: „Kiedy si� przekonam, �e elektryczne samochody s� wystarczaj�co nie-
zawodne, i kiedy w okolicy b�dzie odpowiednia liczba punktów serwisowych”, nale�ysz
do grupy umiarkowanych entuzjastów, okre�lanych w modelu mianem wczesnej wi�k-
szo�ci. Je�eli powiedzia�e�: „Dopiero wtedy, gdy zdecydowana wi�kszo�� ludzi przesi�-
dzie si� do elektrycznych samochodów, a je�d�enie autem na benzyn� stanie si� bardzo
niewygodne”, jeste� zapewne na�ladowc�, czyli cz�onkiem pó�nej wi�kszo�ci. Z drugiej
strony, je�li chcesz by� posiadaczem pierwszego elektrycznego samochodu na Twoim
osiedlu, masz zadatki na innowatora lub prekursora.

Za chwil� scharakteryzuj� te grupy bardziej szczegó�owo, ale najpierw chcia�bym
zwróci� uwag� na znaczenie tego podzia�u. Okazuje si�, �e nasze podej�cie do przyjmo-
wania nowych technologii odgrywa najwi�ksz� rol� — przynajmniej z punktu widzenia
marketingu — wtedy, gdy natrafiamy na produkty, których u�ywanie zmusza nas do zmia-
ny zachowa� lub do modyfikacji innych produktów i us�ug, z których korzystamy. W j�-
zyku naukowym takie wywo�uj�ce zmiany produkty s� okre�lane mianem innowacji nie-
ci�g�ych. Z drugiej strony, okre�lenie innowacje ci�g�e odnosi si� do unowocze�niania
produktów, które nie zmusza nas do zmiany zachowa�.
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Na przyk�ad kiedy producent pasków wybielaj�cych Crest obiecuje nam bielszy u�miech,
proponuje innowacj� ci�g��. Nadal musimy czy�ci� z�by szczoteczk�, tak jak czynimy to
od dzieci�stwa. Kiedy Ford obiecuje, �e nowy Taurus zu�yje mniej benzyny, kiedy Dell
zapewnia, �e jego najnowszy komputer ma szybszy procesor i wi�kszy dysk, kiedy Sony
wprowadza na rynek telewizory o coraz lepszych parametrach obrazu, wszystko to s� in-
nowacje ci�g�e. Konsument nie musi zmienia� sposobu post�powania, �eby skorzysta�
z wprowadzonych ulepsze�.

Z drugiej strony, gdyby telewizory Sony dzia�a�y w rozdzielczo�ci HD, by�yby nie-
zgodne ze wspó�czesnymi standardami nadawania, wskutek czego klient musia�by szuka�
specjalnych programów nadawanych w wysokiej rozdzielczo�ci. By�aby to innowacja nie-
ci�g�a, poniewa� wi�za�aby si� ze zmian� zwyk�ych nawyków telewizyjnych. Podobnie
gdyby nowy komputer Della by� wyposa�ony w system operacyjny Be, by�by niekompa-
tybilny z wi�kszo�ci� dost�pnego oprogramowania. U�ytkownik musia�by na w�asn� r�k�
szuka� programów dedykowanych dla tego systemu, zatem to tak�e by�aby innowacja nie-
ci�g�a. Gdyby nowy samochód Forda mia� nap�d elektryczny zamiast benzynowego albo
gdyby u�ywanie nowej pasty do z�bów polega�o tylko na p�ukaniu ni� jamy ustnej, a nie
szczotkowaniu, równie� mieliby�my do czynienia z produktami niekompatybilnymi z istnie-
j�c� infrastruktur� pomocnicz�. We wszystkich wymienionych przypadkach wprowadze-
nie innowacji poci�ga�oby za sob� powa�ne zmiany nie tylko w zachowaniach konsumen-
tów, ale tak�e w infrastrukturze. Dlatego w�a�nie mo�na je okre�li� mianem „nieci�g�ych”.

W granicach wyznaczonych okre�leniami „ci�g�y” i „nieci�g�y” mie�ci si� szerokie
spektrum innowacji wymuszaj�cych zmiany o ró�nym zakresie. Konsumenci mro�onych
obiadów nie musieli kupowa� nowego rodzaju kuchenek — w przeciwie�stwie do ama-
torów da� przeznaczonych do mikrofalówek — ale za to potrzebowali wi�kszych zamra-
�arek. Pierwsi odbiorcy telewizji kolorowej nie musieli inwestowa� w nowe urz�dzenia
i uczy� si� ich obs�ugi — w przeciwie�stwie do nabywców pierwszych magnetowidów
— ale musieli kupi� nowe telewizory i dowiedzie� si� wielu rzeczy o strojeniu i antenach,
nawet je�li nie wszyscy mieli na to ochot�. Instrukcje dotycz�ce prania nowoczesnych
tkanin, pasy ruchu zarezerwowane dla rowerzystów, specjalne sposoby uzyskiwania mi�-
dzynarodowych po��cze� telefonicznych — wszystko to s� przyk�ady innowacji wymaga-
j�cych od konsumentów wprowadzenia wi�kszych lub mniejszych zmian w zachowaniu.
Pr�dzej czy pó	niej ka�da firma musi za��da� od swoich klientów takich zmian. Tak si�
sk�ada, �e w tej dziedzinie wszystkie przedsi�biorstwa mog� si� uczy� od podmiotów z bran-
�y nowoczesnych technologii.

Podczas gdy w innych bran�ach wprowadzanie nieci�g�ych innowacji odbywa si�
rzadko i z wielkimi obawami, przedsi�biorstwa z sektora nowoczesnych technologii wpro-
wadzaj� je rutynowo i z tak� pewno�ci� siebie, jaka charakteryzuje nowo nawróconego
chrze�cijanina z czterema asami w r�ce. Dlatego od samego pocz�tku takie firmy potrze-
bowa�y odpowiedniego modelu marketingu, który by�by skuteczny przy wprowadzaniu
na rynek takich produktów. W tych warunkach cykl wprowadzania nowych technologii
sta� si� wyznacznikiem podej�cia ca�ej bran�y do marketingu. (Ludzie zwykle rozbawie-
niem reaguj� na informacj�, �e badania, które zaowocowa�y stworzeniem tego modelu,
dotyczy�y rozpowszechniania nowych odmian ziemniaków w�ród ameryka�skich rolni-
ków. Niemniej mimo swego pochodzenia model ten doskonale przyj�� si� na gruncie Do-
liny Krzemowej).
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Model ten odzwierciedla proces penetracji rynku przez ka�dy nowy produkt techno-
logiczny w kategoriach zdobywania popularno�ci w�ród ró�nych typów konsumentów,
którzy si� nimi interesuj� w ci�gu ca�ego cyklu jego �ycia.

Jak wida�, wykres ma kszta�t krzywej dzwonowej. Widoczne na nim podzia�y pokry-
waj� si� mniej wi�cej z kolejnymi odchyleniami standardowymi. To oznacza, �e wczesna
wi�kszo�� i pó	na wi�kszo�� mieszcz� si� w granicach jednego odchylenia standardowe-
go od �redniej, prekursorzy i maruderzy znajduj� si� w granicach dwóch odchyle� stan-
dardowych, a najdalej od normy — w odleg�o�ci trzech odchyle� standardowych — pla-
suj� si� innowatorzy.

Poszczególne grupy ró�ni� si� od siebie charakterystyczn� reakcj� na nieci�g�e inno-
wacje oparte na nowej technologii. Ka�da z nich ma wyj�tkowy profil psychograficzny,
b�d�cy kombinacj� cech psychologicznych i demograficznych, które decyduj� o odmien-
nych reakcjach rynkowych klientów nale��cych do ró�nych grup. Zrozumienie tych pro-
fili oraz ich wzajemnych relacji jest bardzo wa�nym warunkiem powodzenia w dziedzinie
marketingu nowoczesnych technologii.

Innowatorzy bardzo aktywnie poszukuj� na rynku nowych produktów. Czasem znaj-
duj� je nawet przed rozpocz�ciem oficjalnej kampanii marketingowej. Nowoczesne tech-
nologie stanowi� bowiem g�ówny przedmiot ich zainteresowania, bez wzgl�du na funkcje,
jakie mog�yby spe�nia� nowe produkty. Na ogó� ciekawi� ich nowe wynalazki i ch�tnie
kupuj� urz�dzenia tylko po to, by czerpa� przyjemno�� z odkrywania ich w�a�ciwo�ci.
W poszczególnych segmentach rynku nie ma zbyt wielu innowatorów, ale mimo to wzbu-
dzenie ich zainteresowania produktem jest kluczem do sukcesu, poniewa� ich zaanga�o-
wanie jest sygna�em dla innych uczestników rynku, �e produkt rzeczywi�cie dzia�a i mo-
�e by� przydatny.

Prekursorzy — podobnie jak innowatorzy — kupuj� nowe produkty na bardzo wcze-
snym etapie ich cyklu �ycia, ale nie s� mi�o�nikami technologii. Potrafi� sobie jednak
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wyobrazi� korzy�ci wynikaj�ce ze stosowania nowej technologii, rozumiej� je i doceniaj�,
a tak�e umiej� je powi�za� ze swoimi osobistymi potrzebami. Je�eli powi�zanie jest wy-
starczaj�co silne, prekursorzy podejmuj� decyzj� o zakupie. Poniewa� nie korzystaj� przy
tym z referencji specjalistów, lecz opieraj� si� na w�asnej intuicji i wizji, ich zainteresowa-
nie produktem jest przepustk� do wi�kszego segmentu rynku nowoczesnych technologii.

Wczesna wi�kszo�� podziela cz��ciowo entuzjazm prekursorów wobec nowej tech-
nologii, ale w przypadku tej grupy podstaw� decyzji o zakupie jest zwykle silny zmys�
praktyczny. Jej cz�onkowie wiedz�, �e wi�kszo�� nowych wynalazków okazuje si� tylko
modnymi gad�etami, i zanim sami dokonaj� zakupu, chc� si� przekona�, czy produkt rze-
czywi�cie przydaje si� do czego� innym ludziom. Zanim wydadz� du�o pieni�dzy, pragn�
zapozna� si� z pozytywnymi opiniami znawców. Poniewa� ten segment rynku jest bardzo
du�y — obejmuje mniej wi�cej jedn� trzeci� wszystkich klientów zdobywanych w ci�gu
ca�ego cyklu �ycia technologii — wzbudzenie zainteresowania tej grupy jest warunkiem
osi�gni�cia wysokich zysków i rozwoju firmy.

Pó�na wi�kszo�� podziela wszystkie w�tpliwo�ci wczesnej wi�kszo�ci i wyra�a jesz-
cze jedn�, bardzo wa�n� obaw�: podczas gdy cz�onkowie wczesnej wi�kszo�ci s� przeko-
nani, �e b�d� potrafili si� pos�ugiwa� nowym urz�dzeniem, kiedy wreszcie je kupi�, pó	na
wi�kszo�� nie ma tej pewno�ci. Osoby nale��ce do tej grupy czekaj� wi�c, a� nowy pro-
dukt stanie si� standardem, i nawet wtedy oczekuj� solidnego wsparcia, zatem dokonuj�
zakupu w du�ych przedsi�biorstwach o ustabilizowanej pozycji rynkowej. Podobnie jak
wczesna wi�kszo��, ta grupa stanowi mniej wi�cej jedn� trzeci� ca�ej populacji nabywców
w danym segmencie. Nawi�zanie relacji z ni� mo�e by� 	ród�em poka	nych dochodów,
poniewa� cho� mar�a zysku zmniejsza si�, kiedy produkt si� starzeje, jednocze�nie spadaj�
koszty sprzeda�y, a koszty bada� i rozwoju s� ju� w praktyce ca�kowicie zamortyzowane.

Ostatni� grup� stanowi� maruderzy. To ludzie, którzy z ró�nych przyczyn — osobi-
stych lub ekonomicznych — nie chc� mie� nic wspólnego z nowoczesnymi technologia-
mi. Nowoczesne produkty kupuj� tylko wtedy, gdy stanowi� one integraln� cz��� innego
produktu, ukryt� tak g��boko, �e klient nawet nie zdaje sobie sprawy z jej istnienia — jak
w przypadku mikroprocesora b�d�cego cz��ci� uk�adu hamulcowego samochodu. Na ogó�
uwa�a si�, �e ta grupa klientów nie jest warta zainteresowania.

Podsumowuj�c logik� cyklu przyjmowania nowych technologii, nale�y podkre�li� pod-
stawow� tez�: ka�da spo�eczno�� przyjmuje now� technologi� etapami, których nast�p-
stwo odzwierciedla psychologiczne i spo�eczne profile nale��cych do niej poszczególnych
grup klientów. Mo�na uzna�, �e jest to proces ci�g�y, w ramach którego definiujemy ró�-
ne etapy powi�zane z konkretnymi grupami. Dodatkowo ka�da z grup stanowi okre�lon�
i przewidywaln� cz��� ca�o�ci.

Model marketingu nowoczesnych technologii

Omówiony profil jest fundamentem modelu marketingu nowoczesnych technologii. Zgod-
nie z nim sposobem na zbudowanie rynku dla nowoczesnej technologii jest przesuwanie
si� po krzywej z lewej strony na praw� i skupianie si� najpierw na innowatorach (oraz
rozwijanie tego segmentu), nast�pnie na prekursorach, wczesnej wi�kszo�ci i tak dalej, a�
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do maruderów. Firma musi wykorzystywa� ka�d� pozyskan� grup� klientów jako punkt
wyj�cia do „podbijania” nast�pnej. Pozyskanie innowatorów pozwala sformu�owa� wiary-
godny komunikat marketingowy dla prekursorów, a pozyskanie prekursorów umo�liwia
zwrócenie si� do wczesnej wi�kszo�ci i tak dalej.

Wa�ne jest, aby ca�y ten proces przebiega� bardzo sprawnie. Powinien przypomina�
przekazywanie pa�eczki w biegu sztafetowym albo znane z filmów o Tarzanie przeskakiwa-
nie z jednej ko�ysz�cej si� liany na drug�. Trzeba zachowa� odpowiedni rozp�d i wywo-
�a� efekt pod��ania za mod�, który sprawia, �e kolejne grupy same chc� przy��czy� si� do
poprzednich. Zbyt du�e opó	nienie mo�e sprawi�, �e proces marketingowy zacznie przy-
pomina� zwisanie na nieruchomej lianie, kiedy jedynym wyj�ciem jest upadek. (W rzeczy-
wisto�ci nie jest on wcale najgorszym rozwi�zaniem. Cz��ciej dochodzi do desperackich
prób ponownego „rozhu�tania liany” za pomoc� nachalnej promocji, co sprawia, �e firma
zaczyna wygl�da� jak Tarzan bezsilnie i bezskutecznie miotaj�cy si� na wszystkie strony.
W takiej sytuacji drapie�niki zbiegaj� si� ze wszystkich stron i cierpliwie czekaj�, a� nie-
szcz�sna ofiara spadnie wreszcie na ziemi�).

Utrzymywanie rozp�du jest wa�ne tak�e ze wzgl�du na konieczno�� dotrzymywania
kroku pojawiaj�cym si� coraz nowszym technologiom. Przeno�ne elektryczne maszyny
do pisania ust�pi�y miejsca przeno�nym komputerom osobistym, które w przysz�o�ci zo-
stan� zast�pione terminalami internetowymi. Powiniene� wykorzysta� swój czas, zanim
przyjdzie nowy dzie� i Twoja technologia stanie si� przestarza�a. Na tym polega koncep-
cja okna mo�liwo�ci. Skutkiem utraty rozp�du mo�e by� prze�cigni�cie przez konkurenta
oraz utrata przewagi wynikaj�cej z pozycji lidera technologicznego, a zw�aszcza wysokiej
mar�y zysku w �rodkowej i pó	nej fazie cyklu �ycia produktu, b�d�cej 	ród�em wi�kszo-
�ci fortun w bran�y nowoczesnych technologii.

Na tym w istocie polega model marketingu nowoczesnych technologii, b�d�cy wizj�
p�ynnego rozwijania rynku we wszystkich fazach cyklu przyjmowania technologii. Naj-
bardziej osza�amiaj�cym elementem tej koncepcji, zw�aszcza dla udzia�owców przedsi�-
biorstw technologicznych, jest obietnica zdobycia monopolu na nowym, rozwijaj�cym si�
rynku. Je�li przedsi�biorstwo jako pierwsze wejdzie na krzyw� wznosz�c� i podbije seg-
ment wczesnej wi�kszo�ci, wtedy ustanowi nowy standard technologiczny i bardzo szyb-
ko si� wzbogaci, poniewa� na bardzo d�ugi czas stanie si� „wy��cznym w�a�cicielem” bar-
dzo dochodowego rynku.

Świadectwa

Lotus 1-2-3 jest najlepszym przyk�adem optymalizacji modelu marketingu nowoczesnych
technologii. Nikt nigdy nie twierdzi�, �e to najlepszy program do tworzenia arkuszy kal-
kulacyjnych, jaki kiedykolwiek napisano. Z pewno�ci� nie by� te� pierwszym narz�dziem
tego typu, a wi�kszo�� funkcji cenionych przez jego u�ytkowników zosta�a bezpo�red-
nio skopiowana z programu VisiCalc — jego poprzednika przeznaczonego na komputery
Apple II. Niemniej Lotus 1-2-3 by� pierwszym programem kalkulacyjnym dzia�aj�cym
na komputerach typu IBM PC, a jego projektanci zadbali o to, by dzia�a� bardzo sprawnie
w�a�nie na tej platformie sprz�towej. Innowatorzy polubili wi�c Lotusa, poniewa� dzia�a�
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szybko i sprawnie. Prekursorzy tak�e powitali go z rado�ci�, poniewa� umo�liwia� prze-
prowadzanie operacji, których wcze�niej nie wykonywa� �aden program — spopulary-
zowanych pó	niej pod nazw� analizy „what if” („co je�eli?”). Wczesna wi�kszo�� równie�
polubi�a ten program, poniewa� znacznie u�atwia� realizacj� wielu operacji biznesowych,
takich jak tworzenie bud�etów, prognozowanie sprzeda�y i �ledzenie realizacji ró�nych
przedsi�wzi��. W miar� jak coraz wi�cej ludzi zaczyna�o go u�ywa�, coraz trudniej by�o
u�ywa� innych narz�dzi — w tym papieru i o�ówka — i w ko�cu pó	na wi�kszo�� tak�e
po niego si�gn��a. Ludzie wiedzieli ju�, jak u�ywa� tego narz�dzia. Je�eli kto� chcia� udo-
st�pni� innym u�ytkownikom arkusz kalkulacyjny, musia� on by� sporz�dzony w programie
Lotus 1-2-3. Pozycja tego produktu by�a tak silna, �e pod koniec lat 80. znacznie wi�cej
ni� po�owa komputerów typu IBM PC by�a w niego wyposa�ona, mimo �e na rynku by�o
wiele konkurencyjnych programów, które po starannym porównaniu cech i funkcji cz�-
sto okazywa�y si� lepsze.

Cho� to osi�gni�cie wydaje si� osza�amiaj�ce, wiele innych firm zdoby�o równie wy-
sok� pozycj� w innych sektorach rynku: Oracle w dziedzinie relacyjnych baz danych,
Microsoft w sektorze systemów operacyjnych na komputery PC, Hewlett-Packard w sekto-
rze drukarek laserowych i atramentowych, a IBM w dziedzinie komputerów typu main-
frame. Podobnie Netscape króluje w�ród przegl�darek internetowych, Autodesk w�ród
programów typu CAD, ESRI w dziedzinie oprogramowania GIS, Cisco w sektorze route-
rów, a Intel w dziedzinie mikroprocesorów.

Ka�da z wymienionych firm posiada udzia� w rynku przekraczaj�cy 50%. Wszystkie
potrafi�y zapewni� sobie niezagro�on� pozycj� co najmniej w segmencie wczesnej wi�k-
szo�ci i cieszy� si� trwa�ym wzrostem, niezwykle wysokimi mar�ami zysku oraz bardzo
dobrymi relacjami z klientami, dla których by�y preferowanymi dostawcami. Oczywi�cie,
niektóre z nich — na przyk�ad Oracle albo Netscape — prze�ywa�y trudne chwile, ale
nawet wtedy klienci cz�sto przymykali oko na trudno�ci liderów rynku i dawali im drug�
albo nawet trzeci� szans�, wywo�uj�c niezadowolenie ich rywali, którym nigdy nie okaza-
no takiej �aski.

Nie powinno by� dla nikogo zaskoczeniem, �e historia tych „produktów flagowych”
jest zgodna z modelem marketingu nowoczesnych technologii. W rzeczywisto�ci oma-
wiany model powsta� bowiem na podstawie analizy tej historii. Marketing nowoczesnych
technologii u progu nowego tysi�clecia opiera si� zatem na przyk�adach firm odnosz�cych
osza�amiaj�ce sukcesy rynkowe oraz na opracowanym na ich podstawie abstrakcyjnym
modelu i obiecuje �wietlan� przysz�o�� jego adeptom.

Ale jak �atwo si� domy�li�, to jeszcze nie wszystko. Gdyby to, co napisa�em do tej po-
ry, by�o wystarczaj�c� gwarancj� sukcesu, nie musia�by� czyta� dalej.

Iluzje i rozczarowania: rozpadliny na wykresie

Nadszed� czas, aby Ci� poinformowa�, �e w Dolinie Krzemowej mo�na spotka� wiele
osób przekonanych o tym, �e model marketingu nowoczesnych technologii nie jest ca�-
kiem dobry. �ród�em tego przekonania jest fakt posiadania przez wielu z nas niegdy� bar-
dzo warto�ciowych akcji przedsi�biorstw, które albo od dawna nie istniej�, albo s� tak ni-
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sko wyceniane, �e za nasze papiery dostaliby�my marne grosze, oczywi�cie gdyby jakim�
cudem uda�o si� je spieni��y�.

Cho� ka�dy z nas inaczej prze�ywa� strat� pieni�dzy, wi�kszo�� naszych do�wiadcze�
mo�na prze�o�y� na nast�puj�c� modyfikacj� cyklu przyjmowania nowych technologii:

Jak wida�, etapy cyklu nie uleg�y zmianie, ale mi�dzy poszczególnymi grupami psy-
chograficznymi pojawi�y si� rozpadliny. Symbolizuj� one roz��czno�� pomi�dzy grupami,
czyli trudno�ci z zaakceptowaniem nowego produktu przez dan� grup� w sytuacji, gdy
produkt jest w niej prezentowany tak samo jak w grupie s�siaduj�cej z ni� po lewej stro-
nie. Ka�da rozpadlina oznacza gro	b� utraty rozp�du i mo�liwo�ci przej�cia do nast�pne-
go segmentu, czyli inaczej mówi�c utraty mo�liwo�ci dotarcia do ziemi obiecanej i obj�-
cia pozycji lidera w �rodku cyklu oraz zarabiania na bajecznie wysokich mar�ach.

Pierwsza rozpadlina

Dwie rozpadliny w wykresie ilustruj�cym model marketingu nowoczesnych technologii
s� stosunkowo niewielkie i mo�na by nazwa� je zaledwie rysami, a mimo to nawet one
stanowi� �miertelne zagro�enie dla nieostro�nych przedsi�biorców. Pierwsza rozpadlina
oddziela innowatorów od prekursorów. Pojawia si� wtedy, gdy nowatorski produkt wcho-
dzi na rynek, ale nie mo�na jeszcze wskaza� jednoznacznych korzy�ci wynikaj�cych z je-
go u�ywania — jak w przypadku j�zyka esperanto. Entuzja�ci technologii uwielbiaj� go
za architektur�, ale nikt poza nimi nie potrafi sobie nawet wyobrazi�, jak si� go u�ywa.

W chwili obecnej do tej kategorii zaliczaj� si� sieci neuronowe. S� dost�pne od lat 80.
i na�laduj� dzia�anie mózgu, programuj�c si� samodzielnie dzi�ki wykorzystaniu sprz�-
�enia zwrotnego oraz regu� zwi�kszania wydajno�ci i skuteczno�ci podczas wykonywania
okre�lonych zada�. To bardzo ekscytuj�ca technologia, poniewa� sygnalizuje mo�liwo��
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budowania ucz�cych si� komputerów i tworzenia rozwi�za�, których cz�owiek nie umia�by
samodzielnie zaprojektowa� od podstaw. Niemniej sieci neuronowe nie odnios�y jak do-
t�d sukcesu rynkowego, poniewa� nie wymy�lono jeszcze dla nich �adnego wyj�tkowego
i atrakcyjnego zastosowania, dzi�ki któremu sta�yby si� atrakcyjniejsze ni� dotychczaso-
we narz�dzia.

Kolejnym przyk�adem produktu, który utkn�� w rozpadlinie mi�dzy innowatorami a pre-
kursorami, jest oprogramowanie do prowadzenia wideokonferencji. W latach 90. liczne
wersje tego wynalazku zosta�y opracowane przez laboratoria badawcze takich firm jak
Xerox, Intel, Picture Tel czy IBM, a twórcy tych narz�dzi r�cz� za ich skuteczno�� i atrak-
cyjno��. Rzecz w tym, �e poza nimi nikt nie wierzy w ten produkt. Nie chodzi o trudno�ci
z szerokopasmowym przesy�em danych. Prawdziwym problemem jest przebieg procesu
biznesowego. Specjali�ci od marketingu wymy�laj� przyk�ady ró�nych sytuacji bizneso-
wych, w których wideokonferencje mog�yby znale	� zastosowanie — przyjmowanie wnio-
sków kredytowych, obs�uga klientów, komunikacja mi�dzy mened�erami — ale ludzie
uparcie odmawiaj� korzystania z nich, a specjali�ci od marketingu trac� prac�.

Problem rozwojowy w przypadku sieci neuronowych i wideokonferencji polega na
tym, �e cho� ka�da z tych ekscytuj�cych i w pe�ni funkcjonalnych technologii sta�a si�
podstaw� dzia�aj�cych produktów kupowanych przez innowatorów, nie uda�o si� zainte-
resowa� nimi prekursorów rynku. Jak si� przekonamy w nast�pnym rozdziale, kluczem
do sukcesu w tym segmencie rynku jest pokazanie ludziom, �e nowa technologia umo�-
liwia strategiczny skok naprzód i osi�gni�cie czego�, co nigdy wcze�niej nie by�o mo�liwe
i co ma niezaprzeczaln� warto�� nawet dla klientów nieinteresuj�cych si� technologiami.
Symbolem tej korzy�ci jest zwykle pojedyncze, atrakcyjne zastosowanie daj�ce wyobra-
�enie o znaczeniu i warto�ci nowego produktu. Je�eli specjali�ci od marketingu nie znaj-
d� takiego zastosowania, proces rozwoju rynku zatrzyma si� na innowatorach, a przysz�o��
produktu roztrzaska si� o dno rozpadliny.

Druga rozpadlina

Na wykresie widnieje tak�e druga rozpadlina o podobnej szeroko�ci. Mie�ci si� ona mi�-
dzy wczesn� wi�kszo�ci� a pó	n� wi�kszo�ci�. Na tym etapie cyklu �ycia przyjmowania
technologii rynek jest ju� do�� dobrze rozwini�ty, a produkt zosta� zaakceptowany przez
klientów mainstreamowych. G�ównym problemem utrudniaj�cym przej�cie z segmentu
wczesnej do pó	nej wi�kszo�ci jest wymóg opanowania odpowiednich umiej�tno�ci tech-
nicznych przez ostatecznego u�ytkownika.

Krótko mówi�c, wczesna wi�kszo�� chce i potrafi w razie potrzeby opanowa� niezb�d-
ne umiej�tno�ci, natomiast pó	na wi�kszo�� jest o wiele mniej sk�onna to zrobi�. Kiedy
rozwój rynku dochodzi do tego etapu, nale�y jak najbardziej u�atwi� przyjmowanie pro-
duktu, �eby zapewni� mu dalszy sukces. Je�eli do tego nie dojdzie, wej�cie do segmentu
pó	nej wi�kszo�ci mo�e si� znacznie opó	ni� albo nigdy nie nast�pi�.

Na tym etapie s� obecnie programowalne magnetowidy oraz zaawansowane kseroko-
piarki biurowe, a tak�e mnóstwo modeli nowoczesnych telefonów oferuj�cych mo�liwo��
przekazywania rozmów lub prowadzenia telekonferencji. Ile razy podczas rozmowy te-
lefonicznej powiedzia�e� — lub us�ysza�e� — zdanie: „Mo�emy straci� po��czenie, kiedy
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spróbuj� przekaza� je na drugi numer, wi�c gdyby do tego dosz�o, prosz� zadzwoni� jesz-
cze raz”. Problem polega na tym, �e osoby, które nie korzystaj� zbyt cz�sto z tej funkcji,
maj� problemy z zapami�taniem kolejno�ci czynno�ci, które trzeba wykona�. U�ytkow-
nicy nie wykorzystuj� wi�c wszystkich funkcji produktu, a firmy na dojrza�ych rynkach
odkrywaj�, �e coraz trudniej im pokry� koszty przeprowadzonych bada�, poniewa� klienci
nie dostrzegaj� korzy�ci wynikaj�cych z u�ywania urz�dzenia. Przedsi�biorcy narzekaj�,
�e produkt spowszednia�, podczas gdy w rzeczywisto�ci to do�wiadczenie korzystania
z niego spowszednia�o. To wina dzia�u marketingu, zw�aszcza je�li firma da�a mu prawo
przeprojektowania interfejsu u�ytkownika, a co za tym idzie — kszta�towania do�wiad-
cze� klientów.

Innymi przyk�adami produktów, które mog� utkn�� w rozpadlinie mi�dzy wczesn�
a pó	n� wi�kszo�ci�, s� skanery umo�liwiaj�ce dodawanie zdj�� do prezentacji kompute-
rowych oraz oprogramowanie DTP. Liderami w tych dwóch segmentach rynku s� firmy
Hewlett-Packard i Adobe, które odnios�y du�y sukces, podbijaj�c wczesn� wi�kszo��, ale
ich produkty nadal odstraszaj� konserwatystów nale��cych do pó	nej wi�kszo�ci. Sprze-
da� tych urz�dze� mo�e wpa�� w stagnacj�, chocia� w rzeczywisto�ci rynek nie jest jesz-
cze nasycony.

Odkrywanie przepaści

Najwi�ksz� sensacj� nie s� jednak rozpadliny mi�dzy innowatorami a prekursorami oraz
mi�dzy wczesn� a pó	n� wi�kszo�ci�. Prawdziw� sensacj� jest g��boka i szeroka przepa��
oddzielaj�ca prekursorów od wczesnej wi�kszo�ci. Przej�cie mi�dzy tymi dwoma segmen-
tami jest bez w�tpienia najbardziej przera�aj�cym i niebezpiecznym krokiem w ca�ym
cyklu przyjmowania nowych technologii, a ryzyko jest bardzo du�e mi�dzy innymi dlate-
go, �e ma�o kto w ogóle dostrzega to przej�cie.

Jest ono trudno dostrzegalne, poniewa� w obu segmentach zarówno lista klientów,
jak i rozmiar zamówie� mog� wygl�da� tak samo. Zwykle w ka�dej z tych grup znajduj�
si� firmy z listy Fortune 500 albo Fortune 2000, sk�adaj�ce relatywnie du�e zamówienia
— o warto�ci co najmniej kilkudziesi�ciu, a cz��ciej kilkuset tysi�cy dolarów, a czasem
nawet wi�kszej. W rzeczywisto�ci jednak podstawa relacji handlowych — czyli to, co
sprzedawca obieca� klientowi po�rednio lub bezpo�rednio i co musi dostarczy� — jest
w ka�dym przypadku inna.

Prekursor kupuje przede wszystkim mo�liwo�� wcielenia si� w rol� agenta zmian
w swojej bran�y (zagadnienie to zostanie omówione bardziej szczegó�owo w rozdziale 2.).
Taki klient chce zastosowa� nowe rozwi�zanie jako pierwszy i zostawi� konkurencj� w tyle
dzi�ki obni�eniu kosztów, skróceniu czasu wprowadzania produktów na rynek, udoskona-
leniu obs�ugi klienta czy innym czynnikom przewagi konkurencyjnej. Oczekuje, �e nowy
sposób post�powania b�dzie si� radykalnie ró�ni� od starego, i jest gotów walczy� o to
mimo silnego oporu. Jako prekursor jest tak�e przygotowany na to, �e nowe rozwi�zanie
mo�e mie� wady i niedoróbki charakterystyczne dla ka�dego nowatorskiego produktu
wchodz�cego na rynek.
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Z drugiej strony, przedstawiciel wczesnej wi�kszo�ci oczekuje zwi�kszenia produk-
tywno�ci ju� prowadzonych operacji i chce w jak najmniejszym stopniu zmienia� utarte
sposoby post�powania. Zale�y mu na stopniowych zmianach, a nie na rewolucji. Z jego
punktu widzenia technologia ma rozwija�, a nie zast�powa� dotychczasowe metody dzia-
�ania. Nade wszystko jednak nie chce by� testerem poszukuj�cym b��dów w czyim� pro-
dukcie. Decyduj�c si� na zakup, chce mie� pewno��, �e produkt dzia�a prawid�owo i mo�-
na go bez problemów zintegrowa� z istniej�c� baz� technologiczn�.

Opisany kontrast stanowi zaledwie wierzcho�ek góry lodowej, je�li chodzi o ró�nice
i niezgodno�ci mi�dzy prekursorami a wczesn� wi�kszo�ci�. Na razie pozwol� sobie na
dwa bardzo wa�ne stwierdzenia: Ze wzgl�du na dziel�ce ich ró�nice, prekursorzy nie s�
dobrym 	ród�em referencji dla wczesnej wi�kszo�ci. A poniewa� wczesna wi�kszo�� bar-
dzo si� troszczy o to, �eby nie zak�óci� dzia�alno�ci swoich firm, referencje maj� ogrom-
ny wp�yw na podejmowane przez jej przedstawicieli decyzje zakupowe. Tu zaczyna si�
b��dne ko�o. Okazuje si�, �e jedynym wiarygodnym 	ród�em referencji dla klienta nale��-
cego do wczesnej wi�kszo�ci jest inny klient z tej samej grupy, ale �aden powa�ny cz�o-
nek wczesnej wi�kszo�ci nie dokona zakupu bez uprzedniego skonsultowania si� z kilkoma
solidnymi 	ród�ami referencji.

Uwięzieni w przepaści

Jaka jest przyczyna powstania tego b��dnego ko�a? Po pierwsze, poniewa� produkt zdoby�
popularno�� w�ród prekursorów, zrobi�o si� o nim g�o�no. Przyk�adami takich produktów
w dziedzinie sieci komputerowych s� sieci Ethernet o du�ej przepustowo�ci, prze��czni-
ki optyczne, modemy kablowe i DSL; w sektorze komputerów osobistych — przetwarza-
nie g�osu umo�liwiaj�ce dyktowanie tekstów, wspó�praca z telewizj� oraz specjalistyczne
zastosowania w rodzaju elektronicznej ksi��ki; w dziedzinie urz�dze� peryferyjnych —
palmtopy z dost�pem do poczty elektronicznej i internetu, klawiatury z wbudowanymi
skanerami oraz myszy �yroskopowe dzia�aj�ce w powietrzu; w sektorze oprogramowania
dla firm przyk�adami takich produktów s� aplikacje do analizowania danych, marketingu
docelowego i zarz�dzania �a�cuchem dostaw, za� w dziedzinie internetu trójwymiarowe
�wiaty tworzone za pomoc� j�zyka modelowania wirtualnej rzeczywisto�ci, telefonia in-
ternetowa oraz wideokonferencje internetowe. Wszyscy s�yszeli�my o takich produktach,
ale �aden ich producent nie osi�gn�� jeszcze pozycji lidera na mainstreamowym rynku,
cho� wszystkie one dzia�aj� do�� stabilnie. W du�ej mierze wynika to z du�ej nieci�g�o-
�ci zwi�zanej z przyjmowaniem tych produktów przez organizacje oraz z dotychczasowej
nieumiej�tno�ci obni�enia tej przeszkody przez specjalistów od marketingu w celu u�a-
twienia wczesnej wi�kszo�ci przyjmowania nowych rozwi�za�. W efekcie produkty cie-
sz� si� umiarkowanym popytem, znajduj�c nabywców w�ród prekursorów, ale nie budz�c
zainteresowania w segmencie wczesnej wi�kszo�ci, przez co firmy trac� mo�liwo�� osi�-
gni�cia naprawd� du�ych przychodów ze sprzeda�y.

Klasycznym przyk�adem tego scenariusza w latach 90. by�y rozwi�zania typu klient-
-serwer przeznaczone dla firm. Kiedy w 1987 roku The Gartner Group og�osi�a, �e taka
architektura b�dzie hitem nast�pnej dekady w�ród klientów biznesowych, wszyscy spe-
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cjali�ci z bran�y IT ochoczo przytakn�li. Nast�pnie co roku ukazywa�y si� artyku�y po-
�wi�cone prze�omowi technologicznemu w architekturze klient-serwer, pojawieniu si�
bardzo wa�nego oprogramowania do zarz�dzania relacyjnymi bazami danych i nowych
narz�dzi graficznego interfejsu u�ytkownika, ale nabywców znajdowa�y tylko rozwi�za-
nia oparte na centralnym serwerze i wspó�pracuj�cych z nim minikomputerach. Dopiero
w 1992 roku — czyli 5 lat po pierwszych zapowiedziach — architektura klient-serwer
sta�a si� wystarczaj�co niezawodna, a w 1995 roku w ko�cu zdetronizowa�a technologi�
sieci z centralnym serwerem.

Dlaczego tak d�ugo to trwa�o? Wprowadzenie architektury klient-serwer wymaga�o
mi�dzy innymi istnienia standardowych komputerów wyposa�onych w graficzny inter-
fejs u�ytkownika. W 1987 roku wi�kszo�� maszyn pracowa�a w systemie operacyjnym
DOS. Istnia�y cztery systemy oparte na interfejsie graficznym, które mog�y go zast�pi�:
Unix, Macintosh, OS/2 i Windows. Firmy IBM i Microsoft og�osi�y, �e zamierzaj� zast�-
pi� DOS-a systemem OS/2. To przedsi�wzi�cie jednak si� nie powiod�o, a zarówno Unix,
jak i Macintosh prze�ywa�y rozkwit, podczas gdy Windows pozostawa� w tyle. W efekcie
ca�y rynek mia� du�e opó	nienie, dopóki nie pojawi� si� system Windows 3.0, który sta�
si� nowym standardem. Dopiero potem firma PeopleSoft wprowadzi�a na rynek pakiet
oprogramowania typu klient-serwer do zarz�dzania zasobami ludzkimi na komputerach
wyposa�onych w system Windows i rynek zacz�� si� rozwija� b�yskawicznie.

Przeanalizujmy inny przyk�ad. Jednym z najgor�tszych tematów na pocz�tku lat 80.
by�a sztuczna inteligencja (AI), czyli mo�liwo�� stworzenia my�l�cej maszyny. Wszyscy
o tym pisali, a wiele presti�owych organizacji klienckich nawi�zywa�o wspó�prac� z taki-
mi modnymi firmami jak Teknowledge, Symbolics i Intellicorp. Lista ich klientów wy-
gl�da�a jak spis pracowników firm z listy Fortune 100. Pionierzy AI, tacy jak Tom Kehler,
prezes Intellicorp, byli rozchwytywani przez pras�, w tym przez magazyny „Inc.”, „High
Technology” i „Time”, a nawet pojawiali si� na pierwszej stronie dziennika „Wall Street
Journal”. Mi�dzy innymi potrafili wykorzysta� ten ogromny entuzjazm opinii publicznej,
by wprowadzi� swoje firmy na gie�d�.

Koniec ko�ców, okre�lenie „sztuczna inteligencja” trafi�o na �mietnik historii. Cho�
by�a to — i wci�� jest — bardzo frapuj�ca technologia, ciesz�ca si� ogromnym uznaniem
prekursorów, którzy dostrzegali jej potencja� jako narz�dzia wspomagaj�cego podejmo-
wanie decyzji przez ludzi, nigdy nie przyj��a si� jako produkt mainstreamowy. Dlaczego?
Kiedy trzeba by�o zainteresowa� ni� wczesn� wi�kszo��, pojawi�o si� zbyt wiele prze-
szkód: niekompatybilno�� z mainstreamowym oprogramowaniem, niemo�no�� �atwego
zintegrowania jej z istniej�cymi systemami, brak ustalonej metodologii projektowania oraz
brak ludzi przeszkolonych w zakresie wdra�ania nowych rozwi�za�. Wobec tego sztucz-
na inteligencja utkn��a w martwym punkcie przed wej�ciem do segmentu wczesnej wi�k-
szo�ci z braku spójnych dzia�a� marketingowych ukierunkowanych na obni�enie barier
wej�cia, a po jakim� czasie zacz�to mówi�, �e ta technologia okaza�a si� niewypa�em. Kiedy
tylko do tego dosz�o, sama nazwa sta�a si� tabu.

Dlatego cho� technologia AI nadal pr��nie si� rozwija — przyk�adem mog� by� tak
popularne zastosowania jak systemy eksperckie i programowanie obiektowe — nikt nie
u�ywa okre�lenia „sztuczna inteligencja” w komunikatach marketingowych. Takie firmy
jak Intellicorp zrezygnowa�y z podtrzymywania wizerunku pionierów sztucznej inteligen-
cji, który kiedy� z determinacj� budowa�y.
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Podsumowuj�c, kiedy promotor nowoczesnego produktu chce przej�� z segmentu
sk�adaj�cego si� z wizjonerskich prekursorów i podbi� nast�pny segment — pragmatycz-
nej wczesnej wi�kszo�ci — w praktyce nie ma �adnych �róde� referencji ani �adnego
wsparcia na rynku, który oczekuje zarówno bardzo wiarygodnych referencji, jak i so-
lidnego wsparcia.

To rzeczywi�cie g��boka przepa��, do której wpad�o wiele nie�wiadomych, pocz�t-
kuj�cych firm. Mimo powtarzaj�cych si� przypadków wyst�powania efektu przepa�ci,
specjali�ci od marketingu nowoczesnych technologii nie zwracaj� jeszcze nale�ytej uwa-
gi na ten problem. Niniejsza ksi��ka ma ich do tego sk�oni�. Ostatecznym preludium do
realizacji tego celu, maj�cym wywo�a� dodatkowe zrozumienie problemu przepa�ci, niech
b�dzie poni�sza przypowie�� o tym, jak bardzo niekorzystnie mo�e si� rozwin�� sytuacja.

Przypowieść o marketingu nowoczesnych technologii

W pierwszym roku sprzeda�y produktu — g�ównie wersji alfa i beta — m�oda firma z sek-
tora nowoczesnych technologii pozyskuje kolejnych klientów, w tym przede wszystkim
entuzjastycznie nastawionych innowatorów i kilku wizjonerskich prekursorów. Wszyscy
s� zadowoleni i podczas pierwszego przyj�cia gwiazdkowego zorganizowanego w siedzi-
bie firmy rozbrzmiewaj� radosne toasty wznoszone plastikowymi kubeczkami.

W drugim roku na rynek trafia wreszcie ostateczna wersja produktu, a firma pozysku-
je jeszcze kilku klientów z grupy prekursorów i podpisuje kilka intratnych kontraktów.
Przychody rosn� zgodnie z planem i wszyscy s� przekonani, �e nadszed� czas, aby zwi�k-
szy� skal� dzia�alno�ci. Nalegaj� na to zw�aszcza inwestorzy, który zauwa�yli, �e w biz-
nesplanie firmy na nast�pny rok przewidziano 300-procentowy wzrost przychodów. (Jak
uzasadniono t� prognoz�? Oczywi�cie, za pomoc� modelu przyjmowania nowych tech-
nologii! Czy� firma nie znajduje si� na gwa�townie wznosz�cej si� cz��ci krzywej? Nikt
nie chce straci� klientów na rzecz rywali w tak wa�nym momencie. Trzeba dzia�a�, dopóki
okno mo�liwo�ci jest otwarte, i ku� �elazo, póki gor�ce!). W tym roku przyj�cie gwiazd-
kowe odbywa si� w eleganckim hotelu, plastikowe kubeczki ust�pi�y miejsca kryszta�owym
kieliszkom, a toasty spe�niane s� drogim winem. Motto imprezy nawi�zuj�ce do Dickensa
brzmi: „Wielkie oczekiwania”.

Na pocz�tku trzeciego roku firma znacznie zwi�ksza liczb� pracowników dzia�u han-
dlowego, podpisuje imponuj�ce kontrakty reklamowe, otwiera biura regionalne i wzmac-
nia dzia� obs�ugi klienta. W po�owie roku okazuje si� jednak, �e przychody ze sprzeda�y
s� rozczarowuj�co niskie. Wprawdzie uda�o si� pozyska� kilku du�ych klientów, ale po
bardzo d�ugich negocjacjach zako�czonych znaczn� obni�k� cen. Wielko�� przychodów
ze sprzeda�y zdecydowanie nie odpowiada oczekiwaniom, a tempo wzrostu wydatków
znacznie przewy�sza tempo wzrostu dochodów firmy. Co wi�cej, dzia� bada� i rozwoju
utkn�� w miejscu, realizuj�c kilka specjalnych projektów wynikaj�cych z umów zawartych
z pierwszymi klientami.

Odbywaj� si� liczne zebrania (jako �e w m�odej firmie nadal obowi�zuje uczestnicz�cy
styl zarz�dzania). Sprzedawcy narzekaj� na niekompletno�� linii produktów oraz na zbyt
wysok� cen� i zbyt du�� liczb� niedoróbek w dost�pnych wyrobach. Zwracaj� uwag�, �e
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klienci oczekuj� czego� innego. In�ynierowie broni� si�, mówi�c, �e wype�nili specyfika-
cj� i dotrzymali harmonogramu wprowadzania poszczególnych produktów na rynek, ale
ich wywody zostaj� skwitowane ponurym pomrukiem przez dzia� obs�ugi klienta. Mene-
d�erowie narzekaj�, �e sprzedawcy nie docieraj� do wystarczaj�co wysoko postawionych
osób w firmach potencjalnych klientów, nie potrafi� roztoczy� odpowiedniej wizji i nie
s� wystarczaj�co agresywni. �aden z problemów nie zostaje rozwi�zany, za to w kuluarach
zaczynaj� si� tworzy� koterie.

Dane dotycz�ce sprzeda�y w trzecim kwartale s� druzgoc�ce. Zaczyna si� bato�enie
niewolników. Zarz�d i inwestorzy dobieraj� si� do skóry za�o�ycielowi i prezesowi firmy,
którzy z kolei przykr�caj� �rub� wiceprezesowi ds. sprzeda�y, a ten bierze w obroty swoich
podw�adnych. Zapadaj� pierwsze decyzje personalne: wiceprezes ds. marketingu musi
szuka� nowej pracy. Czas na „prawdziwe zarz�dzanie”. Firma potrzebuje wi�cej kapita-
�u, ale jego zwi�kszenie oznacza katastrofalne rozwodnienie udzia�ów znajduj�cych si�
w r�kach pierwszych inwestorów, a zw�aszcza wspó�za�o�ycieli firmy i najwa�niejszych
in�ynierów. Niektórzy si� buntuj�, ale zostaj� uciszeni. Mija sze�� miesi�cy. „Prawdziwe
zarz�dzanie” nie przynosi �adnych efektów. Ludzie zaczynaj� ucieka� z firmy, wi�c trze-
ba wynaj�� konsultantów. Rotacja pracowników ro�nie. Inwestorzy uznaj�, �e w tej sytu-
acji potrzebny jest specjalista od restrukturyzacji przedsi�biorstw. Nast�puj� zwolnienia
grupowe, po których rotacja ro�nie jeszcze bardziej. I tak dalej. Kiedy przedstawienie do-
biega ko�ca, kolejna spó�ka do��cza do grona firm-cieni zaludniaj�cych Dolin� Krzemo-
w�, które dzi�ki finezyjnym operacjom ksi�gowym w funduszach inwestycyjnych venture
capital nie s� ca�kiem martwe, ale te� nie potrafi� zdecydowa� si� na godne odej�cie.

By� mo�e ten przyk�ad jest wyolbrzymiony — zarzucano mi ju� sk�onno�� do przesa-
dy. Niemniej nie ma �adnej przesady w stwierdzeniu, �e co roku setki nowych firm dys-
ponuj�cych interesuj�cymi technologiami i fantastycznymi produktami oraz osi�gaj�cych
na pocz�tku obiecuj�ce przychody wpadaj� w tarapaty i znikaj� z rynku. Oto dlaczego:

To, co pracownicy firmy uwa�ali za wzrost sprzeda�y prowadz�cy prosto na szczyt
krzywej, by�o w rzeczywisto�ci zaledwie pierwszym sygna�em zainteresowania wczesne-
go rynku, a nie zapowiedzi� wej�cia na rynek mainstreamowy. Firma ponios�a pora�k�,
poniewa� jej mened�erowie nie potrafili zrozumie�, �e sprzeda� produktu prekursorom
nie gwarantuje zainteresowania wczesnej wi�kszo�ci, nawet je�li nazwa przedsi�biorstwa
na czeku jest identyczna. Dlatego w momencie najwi�kszego zagro�enia, kiedy firma sta�a
na skraju przepa�ci, jej szefowie stracili umiar w swoich oczekiwaniach i zacz�li intensyw-
nie inwestowa� w rozwój, zamiast oszcz�dnie gospodarowa� zasobami.

Wszystko to jest rezultatem iluzji marketingu nowoczesnych technologii, polegaj�cej
na przekonaniu wynikaj�cym z obserwacji modelu marketingu, �e nowe rynki otwieraj�
si� przed firm� w sposób ci�g�y i niezak�ócony. Aby unikn�� ryzyka spadni�cia w prze-
pa��, nale�y osi�gn�� stan ol�nienia, zg��biaj�c tajniki cyklu przyjmowania nowych tech-
nologii w celu skorygowania b��dów modelu i stworzenia solidnej podstawy rozwoju stra-
tegii marketingowej.
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