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Iluzja marketingu
nowoczesnych technologii

Kiedy pisze te stowa, jest 1998 rok. Jakis czas temu miala miejsce premiera rynkowa sa-
mochodu z napedem elektrycznym. Takie pojazdy produkuje juz firma General Motors,
a Ford i Chrysler z pewnoscig niedtugo do niej dolaczg. Zal6zmy, ze elektryczne auta
dzialaja tak samo jak inne samochody, tylko sa cichsze i bardziej przyjazne dla srodowi-
ska naturalnego. Pytanie brzmi: kiedy kupisz taki pojazd?

Cykl przyjmowania nowych technologii

Twoja odpowiedz na pytanie zawarte w poprzednim akapicie pozwoli okresli¢, jaki jest
Twdj stosunek do eyklu przyjmowania nowych technologii. Jest to model pozwalajacy
zrozumieé proces rozpowszechniania sie nowych produktéw. Jezeli odpowiedziates: ,,Pre-
dzej mnie piekto pochtonie”, prawdopodobnie nalezysz do grupy konsumentéw akcep-
tujacych dany produkt bardzo p6zno, zwanych w tym modelu maruderami. Jesli Twoja
odpowiedz brzmi: ,Kiedy sie przekonam, ze elektryczne samochody sg wystarczajaco nie-
zawodne, i kiedy w okolicy bedzie odpowiednia liczba punktéw serwisowych”, nalezysz
do grupy umiarkowanych entuzjastéw, okreslanych w modelu mianem wczesnej wiek-
szo$ci. Jezeli powiedziales: ,Dopiero wtedy, gdy zdecydowana wiekszosé ludzi przesia-
dzie sie do elektrycznych samochodéw, a jezdzenie autem na benzyne stanie sie bardzo
niewygodne”, jeste$ zapewne nasladowca, czyli czlonkiem péznej wiekszosci. Z drugiej
strony, jesli checesz byé posiadaczem pierwszego elektrycznego samochodu na Twoim
osiedlu, masz zadatki na innowatora lub prekursora.

Za chwile scharakteryzuje te grupy bardziej szczegélowo, ale najpierw chciatbym
zwr6cié uwage na znaczenie tego podzialu. Okazuje sie, ze nasze podejscie do przyjmo-
wania nowych technologii odgrywa najwiecksza role — przynajmniej z punktu widzenia
marketingu — wtedy, gdy natrafiamy na produkty, ktérych uzywanie zmusza nas do zmia-
ny zachowan lub do modyfikacji innych produktéw i ustug, z ktérych korzystamy. W je-
zyku naukowym takie wywolujace zmiany produkty sa okreslane mianem innowacji nie-
cigglych. Z drugiej strony, okreslenie innowacje ciaggle odnosi sie do unowoczes$niania
produktéw, ktére nie zmusza nas do zmiany zachowan.
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26 PRZESKOCZYC PRZEPASC

Na przyklad kiedy producent paskéw wybielajacych Crest obiecuje nam bielszy usmiech,
proponuje innowacje ciagly. Nadal musimy czyscié zeby szczoteczka, tak jak czynimy to
od dziecifistwa. Kiedy Ford obiecuje, ze nowy Taurus zuzyje mniej benzyny, kiedy Dell
zapewnia, ze jego najnowszy komputer ma szybszy procesor i wiekszy dysk, kiedy Sony
wprowadza na rynek telewizory o coraz lepszych parametrach obrazu, wszystko to sg in-
nowacje ciaggle. Konsument nie musi zmienia¢ sposobu postepowania, zeby skorzystaé
z wprowadzonych ulepszen.

Z drugiej strony, gdyby telewizory Sony dzialaly w rozdzielczosci HD, bytyby nie-
zgodne ze wspélczesnymi standardami nadawania, wskutek czego klient musiatby szukaé
specjalnych programéw nadawanych w wysokiej rozdzielczosci. Bylaby to innowacja nie-
ciagla, poniewaz wigzalaby sie ze zmiang zwyktych nawykéw telewizyjnych. Podobnie
gdyby nowy komputer Della byl wyposazony w system operacyjny Be, bylby niekompa-
tybilny z wiekszoscig dostepnego oprogramowania. Uzytkownik musialby na wlasna reke
szukaé programéw dedykowanych dla tego systemu, zatem to takze bylaby innowacja nie-
ciggla. Gdyby nowy samochéd Forda mial naped elektryczny zamiast benzynowego albo
gdyby uzywanie nowej pasty do zebéw polegalo tylko na ptukaniu nig jamy ustnej, a nie
szczotkowaniu, réwniez mieliby$Smy do czynienia z produktami nieckompatybilnymi z istnie-
jaca infrastrukturg pomocniczg. We wszystkich wymienionych przypadkach wprowadze-
nie innowacji pociggaloby za sobg powazne zmiany nie tylko w zachowaniach konsumen-
tow, ale takze w infrastrukturze. Dlatego wlasnie mozna je okreslié mianem ,niecigglych”.

W granicach wyznaczonych okresleniami ,ciagly” i ,nieciagly” miesci sie szerokie
spektrum innowacji wymuszajacych zmiany o r6znym zakresie. Konsumenci mrozonych
obiad6w nie musieli kupowa¢ nowego rodzaju kuchenek — w przeciwienistwie do ama-
toréw dan przeznaczonych do mikrofalowek — ale za to potrzebowali wiekszych zamra-
zarek. Pierwsi odbiorcy telewizji kolorowej nie musieli inwestowaé w nowe urzadzenia
i uczy¢ sie ich obstugi — w przeciwienstwie do nabywcéw pierwszych magnetowidow
— ale musieli kupi¢ nowe telewizory i dowiedzie¢ sie wielu rzeczy o strojeniu i antenach,
nawet jesli nie wszyscy mieli na to ochote. Instrukcje dotyczace prania nowoczesnych
tkanin, pasy ruchu zarezerwowane dla rowerzystéw, specjalne sposoby uzyskiwania mie-
dzynarodowych potaczen telefonicznych — wszystko to sg przyklady innowacji wymaga-
jacych od konsumentéw wprowadzenia wiekszych lub mniejszych zmian w zachowaniu.
Predzej czy pézniej kazda firma musi zazadaé od swoich klientéw takich zmian. Tak sie
sklada, ze w tej dziedzinie wszystkie przedsiebiorstwa moga sie uczy¢ od podmiotéw z bran-
zy nowoczesnych technologii.

Podczas gdy w innych branzach wprowadzanie niecigglych innowacji odbywa sie
rzadko i z wielkimi obawami, przedsiebiorstwa z sektora nowoczesnych technologii wpro-
wadzaja je rutynowo i z taka pewnoscig siebie, jaka charakteryzuje nowo nawréconego
chrzescijanina z czterema asami w rece. Dlatego od samego poczatku takie firmy potrze-
bowaly odpowiedniego modelu marketingu, ktéry bylby skuteczny przy wprowadzaniu
na rynek takich produktéw. W tych warunkach cykl wprowadzania nowych technologii
stal sie wyznacznikiem podejscia calej branzy do marketingu. (Ludzie zwykle rozbawie-
niem reaguja na informacje, ze badania, ktére zaowocowaly stworzeniem tego modelu,
dotyczyly rozpowszechniania nowych odmian ziemniakéw wsréd amerykanskich rolni-
k6éw. Niemniej mimo swego pochodzenia model ten doskonale przyjat sie na gruncie Do-
liny Krzemowej).

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



Iluzja marketingu nowoczesnych technologii 27

Model ten odzwierciedla proces penetracji rynku przez kazdy nowy produkt techno-
logiczny w kategoriach zdobywania popularnosci wsréd réznych typéw konsumentéw,
ktérzy sie nimi interesuja w ciggu calego cyklu jego zycia.

Cykl przyjmowania nowych technologii

Jak wida¢, wykres ma ksztalt krzywej dzwonowej. Widoczne na nim podziaty pokry-
wajg sie mniej wiecej z kolejnymi odchyleniami standardowymi. To oznacza, ze wezesna
wiekszo$¢ i p6zna wiekszo$¢ mieszcezg sie w granicach jednego odchylenia standardowe-
go od $redniej, prekursorzy i maruderzy znajdujg sie w granicach dwéch odchylen stan-
dardowych, a najdalej od normy — w odleglosci trzech odchylen standardowych — pla-
suja sie¢ innowatorzy.

Poszczegdlne grupy réznig sie od siebie charakterystyczng reakcja na nieciagle inno-
wacje oparte na nowej technologii. Kazda z nich ma wyjatkowy profil psychograficzny,
bedacy kombinacja cech psychologicznych i demograficznych, ktére decydujg o odmien-
nych reakcjach rynkowych klientéw nalezacych do réznych grup. Zrozumienie tych pro-
fili oraz ich wzajemnych relacji jest bardzo waznym warunkiem powodzenia w dziedzinie
marketingu nowoczesnych technologii.

Innowatorzy bardzo aktywnie poszukuja na rynku nowych produktéw. Czasem znaj-
dujg je nawet przed rozpoczeciem oficjalnej kampanii marketingowej. Nowoczesne tech-
nologie stanowig bowiem gléwny przedmiot ich zainteresowania, bez wzgledu na funkcje,
jakie moglyby spelnia¢ nowe produkty. Na ogét ciekawia ich nowe wynalazki i chetnie
kupujg urzadzenia tylko po to, by czerpa¢ przyjemnosé z odkrywania ich wlasciwosci.
W poszezegdlnych segmentach rynku nie ma zbyt wielu innowatoréw, ale mimo to wzbu-
dzenie ich zainteresowania produktem jest kluczem do sukcesu, poniewaz ich zaangazo-
wanie jest sygnalem dla innych uczestnikéw rynku, ze produkt rzeczywiscie dziata i mo-
ze by¢ przydatny.

Prekursorzy — podobnie jak innowatorzy — kupuja nowe produkty na bardzo wcze-
snym etapie ich cyklu zycia, ale nie sg mitosnikami technologii. Potrafig sobie jednak
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28 PRZESKOCZYC PRZEPASC

wyobrazi¢ korzysci wynikajace ze stosowania nowej technologii, rozumiejg je i doceniaja,
a takze umieja je powigzaé ze swoimi osobistymi potrzebami. Jezeli powigzanie jest wy-
starczajaco silne, prekursorzy podejmuja decyzje o zakupie. Poniewaz nie korzystajg przy
tym z referencji specjalistéw, lecz opieraja sie na wlasnej intuicji i wizji, ich zainteresowa-
nie produktem jest przepustka do wiekszego segmentu rynku nowoczesnych technologii.

Wezesna wigkszo$é podziela czesciowo entuzjazm prekursoréw wobec nowej tech-
nologii, ale w przypadku tej grupy podstawa decyzji o zakupie jest zwykle silny zmyst
praktyczny. Jej czlonkowie wiedza, ze wiekszo$¢ nowych wynalazkéw okazuje sie tylko
modnymi gadzetami, i zanim sami dokonajg zakupu, cheg sie przekonaé, czy produkt rze-
czywiscie przydaje sie do czego$ innym ludziom. Zanim wydadza duzo pieniedzy, pragna
zapozna¢ sie z pozytywnymi opiniami znawcéw. Poniewaz ten segment rynku jest bardzo
duzy — obejmuje mniej wiecej jedng trzecig wszystkich klientéw zdobywanych w ciggu
calego cyklu zycia technologii — wzbudzenie zainteresowania tej grupy jest warunkiem
osiggniecia wysokich zyskéw i rozwoju firmy.

Pé6zna wiekszosé podziela wszystkie watpliwos$ci wezesnej wiekszosci i wyraza jesz-
cze jedna, bardzo wazng obawe: podczas gdy czlonkowie wezesnej wiekszosci sa przeko-
nani, ze beda potrafili sie postugiwa¢ nowym urzadzeniem, kiedy wreszcie je kupia, p6zna
wickszos$¢ nie ma tej pewnosci. Osoby nalezace do tej grupy czekaja wiec, az nowy pro-
dukt stanie sie standardem, i nawet wtedy oczekujg solidnego wsparcia, zatem dokonujg
zakupu w duzych przedsiebiorstwach o ustabilizowanej pozycji rynkowej. Podobnie jak
wezesna wiekszo$é, ta grupa stanowi mniej wiecej jedng trzecia calej populacji nabywceow
w danym segmencie. Nawigzanie relacji z nig moze by¢ zrédltem pokaznych dochodéw,
poniewaz cho¢ marza zysku zmniejsza sie, kiedy produkt sie starzeje, jednoczesnie spadaja
koszty sprzedazy, a koszty badan i rozwoju sg juz w praktyce catkowicie zamortyzowane.

Ostatnig grupe stanowig maruderzy. To ludzie, ktérzy z réznych przyczyn — osobi-
stych lub ekonomicznych — nie cheg mie¢ nic wspélnego z nowoczesnymi technologia-
mi. Nowoczesne produkty kupujg tylko wtedy, gdy stanowig one integralng czesé innego
produktu, ukryta tak gleboko, ze klient nawet nie zdaje sobie sprawy z jej istnienia — jak
w przypadku mikroprocesora bedacego czescig ukladu hamulcowego samochodu. Na ogot
uwaza sie, ze ta grupa klientéw nie jest warta zainteresowania.

Podsumowujac logike cyklu przyjmowania nowych technologii, nalezy podkresli¢ pod-
stawowg teze: kazda spoleczno$é przyjmuje nowg technologie etapami, ktérych nastep-
stwo odzwierciedla psychologiczne i spoleczne profile nalezacych do niej poszczegélnych
grup klientéw. Mozna uznad, ze jest to proces ciagly, w ramach ktérego definiujemy roz-
ne etapy powigzane z konkretnymi grupami. Dodatkowo kazda z grup stanowi okreslong
i przewidywalna czesé calosci.

Model marketingu nowoczesnych technologii

Oméwiony profil jest fundamentem modelu marketingu nowoczesnych technologii. Zgod-
nie z nim sposobem na zbudowanie rynku dla nowoczesnej technologii jest przesuwanie
sie po krzywej z lewej strony na prawa i skupianie sie najpierw na innowatorach (oraz
rozwijanie tego segmentu), nastepnie na prekursorach, wezesnej wiekszosci i tak dalej, az
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Iluzja marketingu nowoczesnych technologii 29

do maruderéw. Firma musi wykorzystywa¢ kazda pozyskang grupe klientéw jako punkt
wyijscia do ,,podbijania” nastepnej. Pozyskanie innowatoréw pozwala sformulowaé wiary-
godny komunikat marketingowy dla prekursoréw, a pozyskanie prekursoréw umozliwia
zwrocenie sie do wezesnej wickszosci i tak dale;j.

Wazne jest, aby caly ten proces przebiegat bardzo sprawnie. Powinien przypominaé
przekazywanie palteczki w biegu sztafetowym albo znane z filméw o Tarzanie przeskakiwa-
nie z jednej kolyszacej sie liany na drugg. Trzeba zachowa¢ odpowiedni rozped i wywo-
ta¢ efekt podazania za moda, ktory sprawia, ze kolejne grupy same cheg przylaczyé sie do
poprzednich. Zbyt duze op6znienie moze sprawié, ze proces marketingowy zacznie przy-
pominaé zwisanie na nieruchomej lianie, kiedy jedynym wyjsciem jest upadek. (W rzeczy-
wistosci nie jest on weale najgorszym rozwigzaniem. Czesciej dochodzi do desperackich
préb ponownego ,,rozhustania liany” za pomocg nachalnej promocji, co sprawia, ze firma
zaczyna wygladaé jak Tarzan bezsilnie i bezskutecznie miotajacy sie na wszystkie strony.
W takiej sytuacji drapiezniki zbiegaja sie ze wszystkich stron i cierpliwie czekaja, az nie-
szczesna ofiara spadnie wreszcie na ziemie).

Utrzymywanie rozpedu jest wazne takze ze wzgledu na konieczno$é¢ dotrzymywania
kroku pojawiajacym sie coraz nowszym technologiom. Przeno$ne elektryczne maszyny
do pisania ustgpily miejsca przeno$nym komputerom osobistym, ktére w przyszlosci zo-
stang zastgpione terminalami internetowymi. Powiniene§ wykorzysta¢ swoj czas, zanim
przyjdzie nowy dzien i Twoja technologia stanie sie przestarzala. Na tym polega koncep-
cja okna mozliwosci. Skutkiem utraty rozpedu moze by¢ przescigniecie przez konkurenta
oraz utrata przewagi wynikajacej z pozycji lidera technologicznego, a zwlaszcza wysokiej
marzy zysku w srodkowej i p6znej fazie cyklu zycia produktu, bedacej zrédlem wiekszo-
$ci fortun w branzy nowoczesnych technologii.

Na tym w istocie polega model marketingu nowoczesnych technologii, bedacy wizja
plynnego rozwijania rynku we wszystkich fazach cyklu przyjmowania technologii. Naj-
bardziej oszalamiajgcym elementem tej koncepcji, zwlaszeza dla udzialowcéw przedsie-
biorstw technologicznych, jest obietnica zdobycia monopolu na nowym, rozwijajacym sie
rynku. Jesli przedsiebiorstwo jako pierwsze wejdzie na krzywg wznoszaca i podbije seg-
ment wezesnej wiekszosci, wtedy ustanowi nowy standard technologiczny i bardzo szyb-
ko sie wzbogaci, poniewaz na bardzo dtugi czas stanie sie ,,wylacznym wiascicielem” bar-
dzo dochodowego rynku.

Swiadectwa

Lotus 1-2-3 jest najlepszym przykladem optymalizacji modelu marketingu nowoczesnych
technologii. Nikt nigdy nie twierdzil, ze to najlepszy program do tworzenia arkuszy kal-
kulacyjnych, jaki kiedykolwiek napisano. Z pewnoscig nie byl tez pierwszym narzedziem
tego typu, a wiekszos§¢ funkeji cenionych przez jego uzytkownikéw zostala bezposred-
nio skopiowana z programu VisiCalc — jego poprzednika przeznaczonego na komputery
Apple I1. Niemniej Lotus 1-2-3 byl pierwszym programem kalkulacyjnym dzialajacym
na komputerach typu IBM PC, a jego projektanci zadbali o to, by dziatal bardzo sprawnie
wlasnie na tej platformie sprzetowej. Innowatorzy polubili wiec Lotusa, poniewaz dzialal
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szybko i sprawnie. Prekursorzy takze powitali go z radoscia, poniewaz umozliwial prze-
prowadzanie operacji, ktérych wezesniej nie wykonywal zaden program — spopulary-
zowanych pézniej pod nazwag analizy ,what if” (,.co jezeli?”). Wezesna wiekszo$é réwniez
polubita ten program, poniewaz znacznie ulatwial realizacje wielu operacji biznesowych,
takich jak tworzenie budzetéw, prognozowanie sprzedazy i Sledzenie realizacji r6znych
przedsiewzie¢. W miare jak coraz wiecej ludzi zaczynalo go uzywaé, coraz trudniej bylto
uzywa¢ innych narzedzi — w tym papieru i oléwka — i w koficu p6zna wiekszosé takze
po niego siegneta. Ludzie wiedzieli juz, jak uzywaé tego narzedzia. Jezeli kto$ chcial udo-
stepni¢ innym uzytkownikom arkusz kalkulacyjny, musiat on by¢ sporzadzony w programie
Lotus 1-2-3. Pozycja tego produktu byla tak silna, ze pod koniec lat 80. znacznie wiecej
niz potowa komputeréw typu IBM PC byla w niego wyposazona, mimo ze na rynku byto
wiele konkurencyjnych programéw, ktore po starannym poréwnaniu cech i funkcji cze-
sto okazywaly sie lepsze.

Cho¢ to osiggniecie wydaje sie oszalamiajace, wiele innych firm zdobyto réwnie wy-
soka pozycje w innych sektorach rynku: Oracle w dziedzinie relacyjnych baz danych,
Microsoft w sektorze system6éw operacyjnych na komputery PC, Hewlett-Packard w sekto-
rze drukarek laserowych i atramentowych, a IBM w dziedzinie komputeréw typu main-
frame. Podobnie Netscape kréluje wsréd przegladarek internetowych, Autodesk wsréd
programéw typu CAD, ESRI w dziedzinie oprogramowania GIS, Cisco w sektorze route-
6w, a Intel w dziedzinie mikroprocesoréw.

Kazda z wymienionych firm posiada udzial w rynku przekraczajacy 50%. Wszystkie
potrafily zapewni¢ sobie niezagrozong pozycje co najmniej w segmencie wezesnej wiek-
szoSci i cieszyé sie trwalym wzrostem, niezwykle wysokimi marzami zysku oraz bardzo
dobrymi relacjami z klientami, dla ktérych byly preferowanymi dostawcami. Oczywiscie,
niektére z nich — na przyktad Oracle albo Netscape — przezywaly trudne chwile, ale
nawet wtedy klienci czesto przymykali oko na trudnosci lider6w rynku i dawali im drugg
albo nawet trzecia szanse, wywolujac niezadowolenie ich rywali, ktérym nigdy nie okaza-
no takiej taski.

Nie powinno by¢ dla nikogo zaskoczeniem, ze historia tych ,,produktéw flagowych”
jest zgodna z modelem marketingu nowoczesnych technologii. W rzeczywisto$ci oma-
wiany model powstal bowiem na podstawie analizy tej historii. Marketing nowoczesnych
technologii u progu nowego tysiagclecia opiera sie zatem na przykladach firm odnoszacych
oszalamiajace sukcesy rynkowe oraz na opracowanym na ich podstawie abstrakcyjnym
modelu i obiecuje swietlang przyszlosé jego adeptom.

Ale jak tatwo sie domygli¢, to jeszcze nie wszystko. Gdyby to, co napisatem do tej po-
1y, bylo wystarczajaca gwarancjg sukcesu, nie musiatbys czyta¢ dalej.

Iluzje i rozczarowania: rozpadliny na wykresie

Nadszedt czas, aby Cie poinformowaé, ze w Dolinie Krzemowej mozna spotkaé wiele
0s6b przekonanych o tym, ze model marketingu nowoczesnych technologii nie jest cat-
kiem dobry. Zrédtem tego przekonania jest fakt posiadania przez wielu z nas niegdys bar-
dzo wartosciowych akcji przedsiebiorstw, ktére albo od dawna nie istniejg, albo sg tak ni-
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sko wyceniane, ze za nasze papiery dostaliby§my marne grosze, oczywiscie gdyby jakim§
cudem udalo sie je spieniezy¢.

Cho¢ kazdy z nas inaczej przezywal strate pieniedzy, wiekszosé naszych doswiadczen
mozna przelozy¢é na nastepujacg modyfikacje cyklu przyjmowania nowych technologii:

Zmodyfikowany cykl przyjmowania nowych technologii

Jak widad, etapy cyklu nie ulegly zmianie, ale miedzy poszczegélnymi grupami psy-
chograficznymi pojawily sie rozpadliny. Symbolizujg one rozlaczno$é pomiedzy grupami,
czyli trudnosci z zaakceptowaniem nowego produktu przez dang grupe w sytuacji, gdy
produkt jest w niej prezentowany tak samo jak w grupie sasiadujacej z nig po lewej stro-
nie. Kazda rozpadlina oznacza grozbe utraty rozpedu i mozliwosci przejscia do nastepne-
go segmentu, czyli inaczej méwigc utraty mozliwosci dotarcia do ziemi obiecanej i obje-
cia pozycji lidera w srodku cyklu oraz zarabiania na bajecznie wysokich marzach.

Pierwsza rozpadlina

Dwie rozpadliny w wykresie ilustrujgcym model marketingu nowoczesnych technologii
sa stosunkowo niewielkie i mozna by nazwad¢ je zaledwie rysami, a mimo to nawet one
stanowig $miertelne zagrozenie dla nieostroznych przedsiebiorcow. Pierwsza rozpadlina
oddziela innowator6w od prekursoréw. Pojawia sie wtedy, gdy nowatorski produkt wcho-
dzi na rynek, ale nie mozna jeszcze wskaza¢ jednoznacznych korzys$ci wynikajacych z je-
go uzywania — jak w przypadku jezyka esperanto. Entuzjaéci technologii uwielbiajg go
za architekture, ale nikt poza nimi nie potrafi sobie nawet wyobrazié, jak sie go uzywa.
W chwili obecnej do tej kategorii zaliczaja sie sieci neuronowe. Sg dostepne od lat 80.
i nasladujg dzialanie mézgu, programujac sie samodzielnie dzieki wykorzystaniu sprze-
zenia zwrotnego oraz regul zwiekszania wydajnosci i skutecznosci podezas wykonywania
okre§lonych zadan. To bardzo ekscytujgca technologia, poniewaz sygnalizuje mozliwosé
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budowania uczacych sie komputeréw i tworzenia rozwigzan, ktérych czlowiek nie umiatby
samodzielnie zaprojektowaé od podstaw. Niemniej sieci neuronowe nie odniosly jak do-
tad sukcesu rynkowego, poniewaz nie wymyslono jeszcze dla nich zadnego wyjatkowego
i atrakcyjnego zastosowania, dzieki ktéremu stalyby sie atrakcyjniejsze niz dotychczaso-
we narzedzia.

Kolejnym przyktadem produktu, ktéry utknagt w rozpadlinie miedzy innowatorami a pre-
kursorami, jest oprogramowanie do prowadzenia wideokonferencji. W latach 90. liczne
wersje tego wynalazku zostaly opracowane przez laboratoria badawcze takich firm jak
Xerox, Intel, Picture Tel czy IBM, a twérey tych narzedzi reczg za ich skuteczno$é i atrak-
cyjnosé. Rzecz w tym, ze poza nimi nikt nie wierzy w ten produkt. Nie chodzi o trudnosci
z szerokopasmowym przesylem danych. Prawdziwym problemem jest przebieg procesu
biznesowego. Specjalisci od marketingu wymyslajg przykltady réznych sytuacji bizneso-
wych, w ktérych wideokonferencje moglyby znalez¢ zastosowanie — przyjmowanie wnio-
skéw kredytowych, obstuga klientéw, komunikacja miedzy menedzerami — ale ludzie
uparcie odmawiaja korzystania z nich, a specjali$ci od marketingu traca prace.

Problem rozwojowy w przypadku sieci neuronowych i wideokonferencji polega na
tym, ze choé kazda z tych ekscytujacych i w pelni funkcjonalnych technologii stala sie
podstawg dzialajacych produktéw kupowanych przez innowator6w, nie udato sie zainte-
resowa¢ nimi prekursoréw rynku. Jak sie przekonamy w nastepnym rozdziale, kluczem
do sukcesu w tym segmencie rynku jest pokazanie ludziom, ze nowa technologia umoz-
liwia strategiczny skok naprzéd i osiggniecie czegos, co nigdy wezesniej nie byto mozliwe
i co ma niezaprzeczalng warto$¢ nawet dla klientéw nieinteresujacych sie technologiami.
Symbolem tej korzysci jest zwykle pojedyncze, atrakeyjne zastosowanie dajace wyobra-
zenie 0 znaczeniu i warto$ci nowego produktu. Jezeli specjalisci od marketingu nie znaj-
da takiego zastosowania, proces rozwoju rynku zatrzyma sie na innowatorach, a przyszlosé
produktu roztrzaska sie o dno rozpadliny.

Druga rozpadlina

Na wykresie widnieje takze druga rozpadlina o podobnej szerokosci. Miesci sie ona mie-
dzy wezesng wiekszoscig a p6zng wickszoscia. Na tym etapie cyklu zycia przyjmowania
technologii rynek jest juz do$¢ dobrze rozwiniety, a produkt zostal zaakceptowany przez
klient6w mainstreamowych. Gléwnym problemem utrudniajacym przejscie z segmentu
wezesnej do péznej wiekszosci jest wymoég opanowania odpowiednich umiejetnosci tech-
nicznych przez ostatecznego uzytkownika.

Kroétko mowige, wezesna wiekszo§é chee i potrafi w razie potrzeby opanowaé niezbed-
ne umiejetnosci, natomiast p6zna wiekszosé jest o wiele mniej sklonna to zrobié. Kiedy
rozw6j rynku dochodzi do tego etapu, nalezy jak najbardziej utatwi¢ przyjmowanie pro-
duktu, zeby zapewnié mu dalszy sukces. Jezeli do tego nie dojdzie, wejscie do segmentu
p6znej wiekszosci moze sie znacznie op6znié albo nigdy nie nastgpié.

Na tym etapie sg obecnie programowalne magnetowidy oraz zaawansowane kseroko-
piarki biurowe, a takze mnéstwo modeli nowoczesnych telefonéw oferujacych mozliwosé
przekazywania rozméw lub prowadzenia telekonferencji. Ile razy podczas rozmowy te-
lefonicznej powiedziales — lub uslyszates — zdanie: ,Mozemy stracié polgczenie, kiedy
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sprébuje przekazaé je na drugi numer, wiec gdyby do tego doszlo, prosze zadzwonié jesz-
cze raz’ . Problem polega na tym, ze osoby, ktore nie korzystaja zbyt czesto z tej funkcji,
maja problemy z zapamietaniem kolejnosci czynnosci, ktére trzeba wykonaé. Uzytkow-
nicy nie wykorzystujg wiec wszystkich funkcji produktu, a firmy na dojrzatych rynkach
odkrywaja, ze coraz trudniej im pokry¢ koszty przeprowadzonych badan, poniewaz klienci
nie dostrzegaja korzysci wynikajacych z uzywania urzadzenia. Przedsiebiorcy narzekaja,
ze produkt spowszednial, podczas gdy w rzeczywistosci to doswiadczenie korzystania
z niego spowszednialo. To wina dzialu marketingu, zwlaszcza jesli firma data mu prawo
przeprojektowania interfejsu uzytkownika, a co za tym idzie — ksztattowania doswiad-
czen klientéw.

Innymi przyktadami produktéw, ktére moga utknaé w rozpadlinie miedzy wezesna
a p6zng wiekszoscia, sa skanery umozliwiajace dodawanie zdje¢ do prezentacji kompute-
rowych oraz oprogramowanie DTP. Liderami w tych dwéch segmentach rynku sa firmy
Hewlett-Packard i Adobe, ktére odniosty duzy sukces, podbijajac wezesng wiekszo$é, ale
ich produkty nadal odstraszaja konserwatystéw nalezacych do p6znej wiekszosci. Sprze-
daz tych urzadzen moze wpasé w stagnacje, chociaz w rzeczywistosci rynek nie jest jesz-
cze nasycony.

Odkrywanie przepasci

Najwiekszg sensacjg nie sg jednak rozpadliny miedzy innowatorami a prekursorami oraz
miedzy wezesng a p6zng wickszoscia. Prawdziwg sensacj jest gleboka i szeroka przepasé
oddzielajaca prekursoréw od wezesnej wiekszosci. Przejscie miedzy tymi dwoma segmen-
tami jest bez watpienia najbardziej przerazajacym i niebezpiecznym krokiem w catym
cyklu przyjmowania nowych technologii, a ryzyko jest bardzo duze miedzy innymi dlate-
go, ze malo kto w ogéle dostrzega to przejscie.

Jest ono trudno dostrzegalne, poniewaz w obu segmentach zar6wno lista klientow,
jak i rozmiar zaméwien mogg wygladaé tak samo. Zwykle w kazdej z tych grup znajduja
sie firmy z listy Fortune 500 albo Fortune 2000, skladajace relatywnie duze zaméwienia
— o warto$ci co najmniej kilkudziesieciu, a czesciej kilkuset tysiecy dolaréw, a czasem
nawet wieckszej. W rzeczywistosci jednak podstawa relacji handlowych — czyli to, co
sprzedawca obiecat klientowi posrednio lub bezposrednio i co musi dostarczy¢ — jest
w kazdym przypadku inna.

Prekursor kupuje przede wszystkim mozliwo$é wcielenia sie w role agenta zmian
w swojej branzy (zagadnienie to zostanie oméwione bardziej szczegétowo w rozdziale 2.).
Taki klient chce zastosowaé nowe rozwigzanie jako pierwszy i zostawi¢ konkurencje w tyle
dzieki obnizeniu kosztéw, skréceniu czasu wprowadzania produktéw na rynek, udoskona-
leniu obstugi klienta czy innym czynnikom przewagi konkurencyjnej. Oczekuje, ze nowy
spos6b postepowania bedzie sie radykalnie réznil od starego, i jest gotéw walczyé o to
mimo silnego oporu. Jako prekursor jest takze przygotowany na to, ze nowe rozwigzanie
moze mie¢ wady i niedorébki charakterystyczne dla kazdego nowatorskiego produktu
wchodzacego na rynek.
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Z drugiej strony, przedstawiciel wezesnej wiekszosci oczekuje zwiekszenia produk-
tywnosci juz prowadzonych operacji i chce w jak najmniejszym stopniu zmienia¢ utarte
sposoby postepowania. Zalezy mu na stopniowych zmianach, a nie na rewolucji. Z jego
punktu widzenia technologia ma rozwijaé, a nie zastepowa¢ dotychczasowe metody dzia-
fania. Nade wszystko jednak nie chce byé testerem poszukujacym bltedéw w czyims§ pro-
dukcie. Decydujac sie na zakup, chce mie¢ pewnosé, ze produkt dziata prawidlowo i moz-
na go bez probleméw zintegrowacé z istniejaca baza technologiczna.

Opisany kontrast stanowi zaledwie wierzchotek gory lodowej, jesli chodzi o réznice
i niezgodnosci miedzy prekursorami a wezesng wiekszoscig. Na razie pozwole sobie na
dwa bardzo wazne stwierdzenia: Ze wzgledu na dzielace ich réznice, prekursorzy nie sg
dobrym zrédlem referencji dla wezesnej wiekszosci. A poniewaz wezesna wiekszo$é bar-
dzo sie troszezy o to, zeby nie zakléci¢ dziatalnosci swoich firm, referencje maja ogrom-
ny wplyw na podejmowane przez jej przedstawicieli decyzje zakupowe. Tu zaczyna sie
bledne kolo. Okazuje sie, ze jedynym wiarygodnym Zrédtem referencji dla klienta naleza-
cego do wezesnej wiekszosci jest inny klient z tej samej grupy, ale zaden powazny czlo-
nek wezesnej wiekszosci nie dokona zakupu bez uprzedniego skonsultowania sie z kilkoma
solidnymi zrédtami referenciji.

Uwigzieni w przepasci

Jaka jest przyczyna powstania tego blednego kola? Po pierwsze, poniewaz produkt zdobyt
popularnosé wsréd prekursoréw, zrobilo sie o nim glosno. Przykladami takich produktéw
w dziedzinie sieci komputerowych sa sieci Ethernet o duzej przepustowosci, przelaczni-
ki optyczne, modemy kablowe i DSL; w sektorze komputeréw osobistych — przetwarza-
nie glosu umozliwiajace dyktowanie tekstow, wspélpraca z telewizja oraz specjalistyczne
zastosowania w rodzaju elektronicznej ksiazki; w dziedzinie urzadzen peryferyjnych —
palmtopy z dostepem do poczty elektronicznej i internetu, klawiatury z wbudowanymi
skanerami oraz myszy zyroskopowe dzialajace w powietrzu; w sektorze oprogramowania
dla firm przyktadami takich produktéw sg aplikacje do analizowania danych, marketingu
docelowego i zarzadzania laficuchem dostaw, za§ w dziedzinie internetu tréjwymiarowe
$wiaty tworzone za pomocy jezyka modelowania wirtualnej rzeczywistosci, telefonia in-
ternetowa oraz wideokonferencje internetowe. Wszyscy styszelismy o takich produktach,
ale zaden ich producent nie osiggnal jeszcze pozycji lidera na mainstreamowym rynku,
cho¢ wszystkie one dzialajg dosé stabilnie. W duzej mierze wynika to z duzej niecigglo-
$ci zwigzanej z przyjmowaniem tych produktéw przez organizacje oraz z dotychczasowej
nieumiejetnosci obnizenia tej przeszkody przez specjalistow od marketingu w celu uta-
twienia wezesnej wiekszosci przyjmowania nowych rozwiagzan. W efekcie produkty cie-
szg sic umiarkowanym popytem, znajdujac nabywcéw wsrod prekursoréw, ale nie budzace
zainteresowania w segmencie wezesnej wiekszosci, przez co firmy tracg mozliwosé osia-
gniecia naprawde duzych przychodéw ze sprzedazy.

Klasycznym przykladem tego scenariusza w latach 90. byly rozwigzania typu klient-
-serwer przeznaczone dla firm. Kiedy w 1987 roku The Gartner Group oglosita, ze taka
architektura bedzie hitem nastepnej dekady wsréd klientéw biznesowych, wszyscy spe-
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cjalisci z branzy IT ochoczo przytakneli. Nastepnie co roku ukazywaly sie artykuly po-
$wiecone przetlomowi technologicznemu w architekturze klient-serwer, pojawieniu sie
bardzo waznego oprogramowania do zarzadzania relacyjnymi bazami danych i nowych
narzedzi graficznego interfejsu uzytkownika, ale nabywcéw znajdowaly tylko rozwigza-
nia oparte na centralnym serwerze i wsp6lpracujacych z nim minikomputerach. Dopiero
w 1992 roku — czyli 5 lat po pierwszych zapowiedziach — architektura klient-serwer
stala sie wystarczajaco niezawodna, a w 1995 roku w konicu zdetronizowala technologie
sieci z centralnym serwerem.

Dlaczego tak dtugo to trwato? Wprowadzenie architektury klient-serwer wymagato
miedzy innymi istnienia standardowych komputeréw wyposazonych w graficzny inter-
fejs uzytkownika. W 1987 roku wiekszo$¢é maszyn pracowala w systemie operacyjnym
DOS. Istnialy cztery systemy oparte na interfejsie graficznym, ktére mogly go zastapié:
Unix, Macintosh, OS/2 i Windows. Firmy IBM i Microsoft oglosily, ze zamierzaja zasta-
pi¢ DOS-a systemem OS/2. To przedsiewziecie jednak sie nie powiodlo, a zar6wno Unix,
jak i Macintosh przezywaly rozkwit, podczas gdy Windows pozostawal w tyle. W efekcie
caly rynek mial duze op6znienie, dopéki nie pojawit sie system Windows 3.0, ktory stat
sie nowym standardem. Dopiero potem firma PeopleSoft wprowadzita na rynek pakiet
oprogramowania typu klient-serwer do zarzadzania zasobami ludzkimi na komputerach
wyposazonych w system Windows i rynek zaczat sie rozwijaé blyskawicznie.

Przeanalizujmy inny przyklad. Jednym z najgoretszych tematéw na poczatku lat 80.
byta sztuczna inteligencja (AI), czyli mozliwosé stworzenia myslacej maszyny. Wszyscy
o tym pisali, a wiele prestizowych organizacji klienckich nawigzywalo wspélprace z taki-
mi modnymi firmami jak Teknowledge, Symbolics i Intellicorp. Lista ich klientow wy-
gladala jak spis pracownik6éw firm z listy Fortune 100. Pionierzy Al, tacy jak Tom Kehler,
prezes Intellicorp, byli rozchwytywani przez prase, w tym przez magazyny ,,Inc.”, ,,High
Technology” i ., Time”, a nawet pojawiali sie na pierwszej stronie dziennika ,,Wall Street
Journal”. Miedzy innymi potrafili wykorzysta¢ ten ogromny entuzjazm opinii publicznej,
by wprowadzi¢ swoje firmy na gielde.

Koniec konicow, okreslenie ,,sztuczna inteligencja” trafito na $mietnik historii. Choé¢
byla to — i wcigz jest — bardzo frapujaca technologia, cieszaca sie ogromnym uznaniem
prekursoréw, ktérzy dostrzegali jej potencjal jako narzedzia wspomagajacego podejmo-
wanie decyzji przez ludzi, nigdy nie przyjela sie jako produkt mainstreamowy. Dlaczego?
Kiedy trzeba bylo zainteresowa¢ nig wezesng wiekszosé, pojawito sie zbyt wiele prze-
szké6d: niekompatybilno§é z mainstreamowym oprogramowaniem, niemozno$é fatwego
zintegrowania jej z istniejacymi systemami, brak ustalonej metodologii projektowania oraz
brak ludzi przeszkolonych w zakresie wdrazania nowych rozwigzan. Wobec tego sztucz-
na inteligencja utknela w martwym punkcie przed wejsciem do segmentu wezesnej wiek-
szo$ci z braku spéjnych dziatan marketingowych ukierunkowanych na obnizenie barier
wejscia, a po jakim§ czasie zaczeto mowié, ze ta technologia okazala sie niewypalem. Kiedy
tylko do tego doszlo, sama nazwa stala sie tabu.

Dlatego cho¢ technologia AI nadal preznie sie rozwija — przykladem moga by¢ tak
popularne zastosowania jak systemy eksperckie i programowanie obiektowe — nikt nie
uzywa okreslenia ,,sztuczna inteligencja” w komunikatach marketingowych. Takie firmy
jak Intellicorp zrezygnowaly z podtrzymywania wizerunku pionieréw sztucznej inteligen-
cji, ktory kiedys z determinacja budowaly.
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Podsumowujac, kiedy promotor nowoczesnego produktu chce przejsé¢ z segmentu
sktadajacego sie z wizjonerskich prekursoréw i podbi¢ nastepny segment — pragmatycz-
nej wezesnej wiekszo$ei — w praktyce nie ma zadnych zrédel referencji ani zadnego
wsparcia na rynku, ktéry oczekuje zar6wno bardzo wiarygodnych referencji, jak i so-
lidnego wsparcia.

To rzeczywiscie gleboka przepasé, do ktorej wpadto wiele nieswiadomych, poczat-
kujacych firm. Mimo powtarzajacych sie przypadkéw wystepowania efektu przepasci,
specjalisci od marketingu nowoczesnych technologii nie zwracaja jeszcze nalezytej uwa-
gi na ten problem. Niniejsza ksigzka ma ich do tego skloni¢. Ostatecznym preludium do
realizacji tego celu, majacym wywolaé dodatkowe zrozumienie problemu przepasci, niech
bedzie ponizsza przypowiesé o tym, jak bardzo niekorzystnie moze sie rozwingé sytuacja.

Przypowies$¢ o marketingu nowoczesnych technologii

W pierwszym roku sprzedazy produktu — gléwnie wersji alfa i beta — mloda firma z sek-
tora nowoczesnych technologii pozyskuje kolejnych klientéw, w tym przede wszystkim
entuzjastycznie nastawionych innowatoréw i kilku wizjonerskich prekursoréw. Wszyscy
sg zadowoleni i podczas pierwszego przyjecia gwiazdkowego zorganizowanego w siedzi-
bie firmy rozbrzmiewaja radosne toasty wznoszone plastikowymi kubeczkami.

W drugim roku na rynek trafia wreszcie ostateczna wersja produktu, a firma pozysku-
je jeszcze kilku klientéw z grupy prekursoréw i podpisuje kilka intratnych kontraktéw.
Przychody rosng zgodnie z planem i wszyscy sg przekonani, ze nadszedl czas, aby zwiek-
szy¢ skale dzialalno$ci. Nalegajg na to zwlaszcza inwestorzy, ktéry zauwazyli, ze w biz-
nesplanie firmy na nastepny rok przewidziano 300-procentowy wzrost przychodéw. (Jak
uzasadniono te prognoze? Oczywiscie, za pomocg modelu przyjmowania nowych tech-
nologii! Czyz firma nie znajduje sie na gwaltownie wznoszacej sie czesci krzywej? Nikt
nie chce straci¢ klientéw na rzecz rywali w tak waznym momencie. Trzeba dziataé, dopoki
okno mozliwosci jest otwarte, i ku¢ zelazo, poki gorace!). W tym roku przyjecie gwiazd-
kowe odbywa sie w eleganckim hotelu, plastikowe kubeczki ustapily miejsca krysztalowym
kieliszkom, a toasty spetniane sg drogim winem. Motto imprezy nawigzujace do Dickensa
brzmi: ,,Wielkie oczekiwania”.

Na poczatku trzeciego roku firma znacznie zwieksza liczbe pracownikéw dziatu han-
dlowego, podpisuje imponujace kontrakty reklamowe, otwiera biura regionalne i wzmac-
nia dziat obstugi klienta. W polowie roku okazuje sie jednak, ze przychody ze sprzedazy
sg rozczarowujgco niskie. Wprawdzie udalo sie pozyskaé kilku duzych klientéw, ale po
bardzo dtugich negocjacjach zakoniczonych znaczng obnizka cen. Wielko§é przychodéw
ze sprzedazy zdecydowanie nie odpowiada oczekiwaniom, a tempo wzrostu wydatkéw
znacznie przewyzsza tempo wzrostu dochodéw firmy. Co wiecej, dzial badan i rozwoju
utknal w miejscu, realizujac kilka specjalnych projektéw wynikajacych z uméw zawartych
z pierwszymi klientami.

Odbywajg sie liczne zebrania (jako ze w mlodej firmie nadal obowigzuje uczestniczacy
styl zarzadzania). Sprzedawcy narzekaja na niekompletno$¢ linii produktéw oraz na zbyt
wysoka cene i zbyt duzg liczbe niedorébek w dostepnych wyrobach. Zwracaja uwage, ze
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klienci oczekuja czego$ innego. Inzynierowie bronig sie, méwigc, ze wypeknili specyfika-
cje i dotrzymali harmonogramu wprowadzania poszczeg6lnych produktéw na rynek, ale
ich wywody zostaja skwitowane ponurym pomrukiem przez dzial obstugi klienta. Mene-
dzerowie narzekaja, ze sprzedawcy nie docieraja do wystarczajaco wysoko postawionych
0s6b w firmach potencjalnych klientéw, nie potrafia roztoczyé¢ odpowiedniej wizji i nie
sa wystarczajaco agresywni. Zaden z probleméw nie zostaje rozwigzany, za to w kuluarach
zaczynaja sie tworzy¢ koterie.

Dane dotyczace sprzedazy w trzecim kwartale sg druzgocace. Zaczyna sie batozenie
niewolnikéw. Zarzad i inwestorzy dobierajg sie do skory zatozycielowi i prezesowi firmy,
ktorzy z kolei przykrecaja $rube wiceprezesowi ds. sprzedazy, a ten bierze w obroty swoich
podwladnych. Zapadaja pierwsze decyzje personalne: wiceprezes ds. marketingu musi
szuka¢ nowej pracy. Czas na ,prawdziwe zarzadzanie”. Firma potrzebuje wiecej kapita-
tu, ale jego zwickszenie oznacza katastrofalne rozwodnienie udziatéw znajdujacych sie
w rekach pierwszych inwestoréw, a zwlaszcza wspétzalozycieli firmy i najwazniejszych
inzynieréw. Niektorzy sie buntuja, ale zostaja uciszeni. Mija sze$¢ miesiecy. ,, Prawdziwe
zarzadzanie” nie przynosi zadnych efektéw. Ludzie zaczynaja uciekaé z firmy, wiec trze-
ba wynajaé konsultantéw. Rotacja pracownikéw ro$nie. Inwestorzy uznajg, ze w tej sytu-
acji potrzebny jest specjalista od restrukturyzacji przedsiebiorstw. Nastepuja zwolnienia
grupowe, po ktorych rotacja rosnie jeszcze bardziej. I tak dalej. Kiedy przedstawienie do-
biega konca, kolejna spotka dotacza do grona firm-cieni zaludniajgcych Doline Krzemo-
wg, ktore dzieki finezyjnym operacjom ksiegowym w funduszach inwestycyjnych venture
capital nie sg catkiem martwe, ale tez nie potrafig zdecydowac¢ sie na godne odejscie.

By¢ moze ten przyklad jest wyolbrzymiony — zarzucano mi juz sktonnosé do przesa-
dy. Niemniej nie ma zadnej przesady w stwierdzeniu, ze co roku setki nowych firm dys-
ponujacych interesujacymi technologiami i fantastycznymi produktami oraz osiagajacych
na poczatku obiecujace przychody wpadaja w tarapaty i znikaja z rynku. Oto dlaczego:

To, co pracownicy firmy uwazali za wzrost sprzedazy prowadzacy prosto na szczyt
krzywej, byto w rzeczywistosci zaledwie pierwszym sygnalem zainteresowania wezesne-
go rynku, a nie zapowiedzig wejscia na rynek mainstreamowy. Firma poniosta porazke,
poniewaz jej menedzerowie nie potrafili zrozumie¢, ze sprzedaz produktu prekursorom
nie gwarantuje zainteresowania wczesnej wiekszosci, nawet jesli nazwa przedsiebiorstwa
na czeku jest identyczna. Dlatego w momencie najwiekszego zagrozenia, kiedy firma stala
na skraju przepasci, jej szefowie stracili umiar w swoich oczekiwaniach i zaczeli intensyw-
nie inwestowa¢ w rozwdj, zamiast oszczednie gospodarowaé zasobami.

Wszystko to jest rezultatem iluzji marketingu nowoczesnych technologii, polegajacej
na przekonaniu wynikajacym z obserwacji modelu marketingu, ze nowe rynki otwieraja
sie przed firma w sposob ciggly i niezaklécony. Aby unikngé ryzyka spadniecia w prze-
pas¢, nalezy osiggna¢ stan ol$nienia, zglebiajac tajniki cyklu przyjmowania nowych tech-
nologii w celu skorygowania bledéw modelu i stworzenia solidnej podstawy rozwoju stra-
tegii marketingowe;j.
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