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Dziel i podbijaj

Jak duzy jest rynek?

To pierwsze pytanie, jakie pada zanim uruchomiony zostanie program wprowadzania
marki. Jest to zte pytanie.

Szans na wypromowanie marki nie nalezy upatrywaé w walce o istniejgce rynki. Szanse
brandingowe lezg w tworzeniu nowych rynkoéw.

Nowa marka jest jak nowy gatunek. Nowe gatunki nie ewoluuja z istniejgcych gatun-
kow!. Jezeli ,,lew” jest marka, nie mozna stworzy¢ nowej marki przez stworzenie lepsze-
go lwa. Niezaleznie od tego, jak ulepszymy ten gatunek, lew pozostanie lwem.

Nowe gatunki powstaja na drodze dywergencji gatunkéw istniejacych. Bardzo dawno
temu, protoplasta Iwa (pantera) ulegt dywergencji i powstal nowy gatunek — lampart.
Pantera ulegta w podobny spos6b dywergencji kilka razy, tworzac jaguara, tygrysa i lwa.
Tak dziatajg sity natury.

Tak dziataja réwniez marki

Jezeli chcemy stworzy¢ potezna marke, powinni$my przyglada¢ si¢ sposobom, w jakie
nasz produkt lub ustuga mogg ulec dywergencji w stosunku do istniejacej kategorii.
Innymi stowy, najlepszym sposobem na zbudowanie marki nie jest podgzanie za ist-
niejaca kategorig, ale zbudowanie nowej, w ktérej mogliby$my zaistnie¢ jako pierwsi.

! Autor poprzez te metafore chce podkresli¢ fakt, ze nowe gatunki nie ewoluujg skokowo
z gatunkoéw istniejacych. Przykladowo tygrys szablozebny z pierwszego pokolenia bedzie
mial minimalnie krétszy ogon i wiecej krétszych zebéw, a dopiero w setnym lub dwusetnym
pokoleniu wyksztatci znamiona dzisiejszego tygrysa.
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»Dziel i podbijaj” to spos6b na potezng nowa marke.

Jak duzy jest rynek? Najlepiej rokujaca z punktu widzenia brandingowego odpowiedz
na to pytanie brzmi: na razie go nie ma.

Aby zbudowa¢ nowg marke, musimy odzwyczaic si¢ od pojecia obstuga rynku i skoncen-
trowacd si¢ na tworzeniu rynku.

Wezmy pod uwage dziesie¢ najbardziej wartosciowych marek na $wiecie i ich oszaco-
wane przez Interbrand (lidera w dziedzinie oceny wartosci marek) wartosci.”

Miejsce 1.: Coca-Cola (70 miliardow dolarow)

Jest to liczba zadziwiajaca, poniewaz stanowi niemal trzykrotna warto§¢ aktywéw fir-
my Coca-Cola, ktérych wartos¢ ksiegowa wynosi 24,5 miliarda dolaréw.

W jaki spos6b marka Coca-Cola zdotata osiagna¢ tak wysoka warto$¢? Nie byt to efekt
stworzenia marki obstugujacej jakis istniejacy rynek. W czasach jej wprowadzenia na
rynku napojéw chtodzacych istnialy: piwo korzenne, sarsaparilla, piwo imbirowe, na-
pdj pomarariczowy, lemoniada i tym podobne napoje. Coca-Cola stata si¢ wielka marka,
poniewaz stworzylta nowy rynek — rynek coli.

Coca-Cola stworzyla tygrysa na rynku zajmowanym przez lwy, lamparty i jaguary. Po-
tezne marki zawsze powstawaly w ten sposdb — na drodze dywergencji w istniejacych
kategoriach, a nigdy na drodze ulepszenia istniejgcej kategorii, czy potaczenia dwéch
lub wiecej kategorii.

Miejsce 2.: Microsoft (65 miliardéw dolaréw)

W jaki spos6b potezny Microsoft osiggnat takg dominacje brandingowa w tak krétkim
czasie? Firma ta ma dopiero 30 lat w poréwnaniu ze 119-letnig Coca-Colg.

Microsoft nie stal sie potezny przez zbudowanie lepszego systemu operacyjnego dla
komputeréw osobistych. Wiekszos¢ ekspertéw oddaje w tym wzgledzie uklon Macintos-
howi za jego lepszy wyglad i obstuge. Microsoft wygral batalie systeméw operacyjnych
dlatego, ze byt pierwszy. Szesnastobitowe systemy operacyjne dla komputeréw osobistych
ewoluowaly z systeméw osmiobitowych, takich jak Apple OS i CP/M firmy Digital Rese-
arch, a Microsoft stat si¢ dzicki IBM-owi liderem na rynku systeméw szesnastobitowych.

W sierpniu 1981 r. IBM wprowadzil na rynek komputer PC wyposazony w system ope-
racyjny Microsoftu. Marka Macintosh (i system operacyjny o tej nazwie) pojawita si¢
dopiero w roku 1984.

Nie mozna dawa¢ tak poteznemu konkurentowi jak IBM dwuipotetnich foréw i weigz
spodziewa¢ sie wygranej. Do chwili pojawienia sie Maca, komputery IBM PC i ich klo-
ny powoli stawaly sie standardem.

% Przedstawione dane pochodza z raportu z roku 2003. W raporcie z roku 2004 pierwsza piatka
w rankingu pozostata bez zmian. Disney awansowat na pozycje 6. a McDonald's na pozycje 7.; Nokia
spadta na 8. miejsce, a Marlboro na 10. Na miejscu 9. pojawila sie Toyota, a Mercedes spadt na miejsce 11.
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Miejsce 3.: IBM (52 miliardy dolaréw)

Co zbudowato marke IBM? Jednym stowem, byt to komputer mainframe. IBM nie byt
pierwszg firma, ktéra wprowadzita do sprzedazy komputery (firma ta byl Remington
Rand, ktéry w 1951 r. wprowadzit marke Univac).

Jednak Remington Rand byt konglomeratem, a firma IBM koncentrowata wszystkie
sity na maszynach informatycznych dla firm.

Nawet mimo to Remington Rand mdégl uzyska¢ przewage ze swoim komputerem Uni-
vac, ale przeszkodzita w tym gwalttowna ewolucja produktéw typu mainframe. Pierwszy
komputer IBM-u, 701, zostal wprowadzony w 1953. Po niecalym roku IBM wprowadzit
model 702, ktéry przetwarzal dane dwa razy szybciej niz Univac.

Warto zauwazy¢, ze to, co sprawdzilo sie firmie IBM w przypadku komputeréw main-
frame, nie sprawdzito sie w przypadku komputeréw osobistych. IBM byt pierwsza firma,
ktéra wprowadzila szesnastobitowy, powazny komputer osobisty (IBM PC), a mimo
to przegrala wojne o ten rynek ze swoimi nasladowcami takimi jak Compaq, Hewlett

Packard i Dell.

Dlaczego? Nazwa IBM dla tej marki nie byta dobra. IBM oznaczato komputer mainframe,
a nie komputer osobisty. Oméwimy ten paradoks w rozdziale 16., pt. ,,Wprowadzanie
marki na rynek”.

Miejsce 4.: General Electric (42 miliardy dolarow)

Historia General Electric siega czaséw Tomasza Edisona, ktéry w 1879 roku wynalazt za-
réwke. Jego firma (Edison Light Company) z czasem przeksztalcita sie w General Electric.

Zaréwka, bedaca w tamtych czasach tak rewolucyjnym wynalazkiem, jakim dzis jest in-
ternet, fundamentalnie zmienita styl zycia ludzi, przeksztatcajac dni dwunastogodzinne
w dwudziestoczterogodzinne.

Miejsce 5.: Intel (31 miliardéw dolardow)

Tak jak wszystkie najbardziej warto$ciowe marki na $wiecie, marke Intel zbudowat jeden
wynalazek — mikroprocesor. Intel byl pierwszg firmg, ktéra wprowadzita na rynek mikro-
procesor Intel 4004.

Poza tym Intel madrze zaprzestal produkeji pamieci komputerowych i skoncentrowat
si¢ na mikroprocesorach. Jest to przyklad sily zawezania (patrz rozdziat 13.).

Miejsce 6.: Nokia (29 miliardéw dolaréw)

Co zbudowalo marke Nokia? Méwiac krétko — komorki.

Whasciwie sz6stg najbardziej warto$ciowa marka na §wiecie powinna by¢ Motorola —
pierwsza firma, ktéra wprowadzita telefon komérkowy. Tymezasem Motorola przegrata
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konkurencje z Nokia z tego samego powodu, z ktérego IBM przegrat konkurencje z fir-
mami Compaq, Hewlett Packard i Dell na polu komputeréw osobistych. Nokia znaczy-
fo telefon komérkowy, a Motorola kojarzyta sie z szerokim asortymentem produktéw
od sprzetu telekomunikacyjnego do globalnych systeméw satelitarnych.

Nokia postapita odwrotnie. Porzucita wszystko (papier, wyroby gumowe, w tym opony
i buty, elektronike, maszynerie i komputery), by skoncentrowac¢ sie na telefonach ko-
moérkowych. Kolejny przyktad sily zawezania.

Miejsce 7.: Disney (28 miliardéw dolaréw)
Co zbudowalo marke Disney? Odpowiedz jest prosta — Myszka Miki.

Disney byl pierwsza marka identyfikowang z filmami animowanymi i bajkami. Krélew-
na Sniezka i siedmiu krasnoludkéw, Kaczor Donald, Pluto i inne animowane postaci
pomogly wypromowaé marke Disney.

Miejsce 8.: McDonald’s (25 miliardéw dolaréw)

Co zbudowato marke McDonald’s? Miliardy hamburgeréw.

Pierwsza restauracja McDonald’s miata w menu dokladnie jedenascie pozycji, z r6zny-
mi rozmiarami i smakami wlacznie. Jezeli kto§ nie miat ochoty na hamburgera albo
jego bardziej wyrafinowanego kuzyna cheeseburgera, to nie miat po co wstepowa¢ do
McDonalda. Reszta pozycji w menu byta dodatkami do burger6w.

Oczywiscie wspolczesna restauracja McDonald ma okoto 50 pozycji w menu (ponad
100, jezeli wliczy¢ wszystkie rozmiary i smaki), a sytuacja samej marki nie jest r6zowa.
Panistwo zamawiali zawezanie?

Miejsce 9.: Marlboro (22 miliardy dolaréw)

Co prawda niezbyt cieszg nas sukcesy marketingowe w przemysle tytoniowym, ale trze-
ba przyzna¢, ze Marlboro stalo si¢ jedng z najmocniejszych marek na swiecie. W jaki
spos6b? Przeciez pojawito sie duzo pézniej niz pierwsza marka papieroséw na §wiecie.

Rozsadek sugeruje, ze to reklama byta gtéwnym sktadnikiem sukcesu Marlboro. Ale
reklama to przeciez tylko narzedzie. Nie da sie zbudowa¢ domu za pomocg mtotka —
potrzebny jest architekt, ktéry zaprojektuje go tak, by byt nasza duma.

Marlboro to czysty przyktad darwinizmu. Przed Marlboro, wszystkie papierosy byly
markami uniseksowymi, w tym sensie, ze odwolywaly sie zaréwno do kobiet, jak i mez-
czyzn. Marlboro dokonato dywergencji z gléwnego nurtu i, postugujac sie wizerunkiem
kowboja, wykreowalo meskg marke.

Nieistotne, ze Marlboro pali niemal tyle samo kobiet, co mezczyzn. Celem marketingu
nie s3 rynki, tylko nasze umysly. Marlboro to meskie papierosy i wlasnie dlatego kobiety
siegajg po nie, by dopusci¢ do glosu meska strone swojej osobowosci.
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Miejsce 10.: Mercedes-Benz (21 miliardéw dolaréw)

Karl Benz wynalazt samochéd w 1885 roku (trojkotowiec). Po nim byt Gottlieb Daimler,
ktéry stworzyt w 1886 roku czterokotowca. Pézniej firmy zatozone przez dwéch pionie-
réw motoryzacji polaczyly sie w jedna: Daimler-Benz AG.

Mercedes-Benz to marka wykreowana przez firm¢ Daimler-Benz. Wspétczesnie merce-
des jest jedng z najbardziej prestizowych marek samochodéw na $wiecie, chociaz sama
firma robi wszystko, zeby ten prestiz zaprzepasci¢, laczac si¢ z firma Chrysler obstugu-
jaca ,nizszy” rynek i wprowadzajac tarisze modele mercedeséw.

Waga rozmiaru rynku

Jaki byt rozmiar rynku Coca-Coli z chwila jej wprowadzenia?

Jaki byt rozmiar rynku systeméw operacyjnych dla komputeréw 16-bitowych z chwilg
wprowadzenia systemu Microsoft MS-DOS?

Jaki byt rozmiar rynku zaréwki elektrycznej w chwili, gdy Tomasz Edison dokonal swe-
go wiekopomnego wynalazku?

Jaki byl rozmiar rynku mikroprocesoréw w dniu wprowadzenia procesora Intel 4004?

Jaki byt rozmiar rynku filméw animowanych, gdy po raz pierwszy pojawita si¢ Myszka
Miki?
Jaki byt rozmiar rynku hamburgeréw sprzedawanych jako fast-food w dniu, w ktérym

bracia McDonald otwarli swoja pierwsza restauracje?

Jaki byt rozmiar rynku meskich papieroséw w chwili, gdy Marlboro zaczelo pozycjo-
nowac swéj produkt jako marke dla mezczyzn?

Jaki byt rozmiar rynku samochodéw w chwili, gdy Karl Benz wprowadzit pierwszy sa-
mochéd?

W kazdym z tych o$miu przypadkéw rozmiar rynku z praktycznego punktu widzenia
wynosit zero. Osiem z dziesieciu najbardziej wartosciowych marek na §wiecie zostato
stworzonych na skutek dywergencji z istniejacych kategorii.

Sita waskiej koncentracji

Dwa pozostate przypadki (IBM i Nokia) s3 wyjatkami od ogélnej reguly moéwiacej, ze
marki tworzg sie na drodze dywergencji. Jednak te dwa przypadki reprezentuja inng re-
gule brandingowa. Mozemy wygra¢, kiedy robimy to, co stuszne, albo kiedy nasi kon-
kurenci nie robig tego, co stuszne.

W przypadku IBM i Nokii, konkurenci nie robili tego, co stuszne.
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Wezmy na przyklad firme Remington Rand. Produkowata ona szeroki asortyment
produktéw, w tym elektryczne golarki, systemy telewizji przemystowej, czytniki kart
dziurkowanych i komputery. Nie byta w stanie nadazy¢ za intensywnym rozwojem pro-
duktéw, jaki mial miejsce w branzy komputerowe;.

Cztery lata po premierze Univaca, IBM stat sie liderem w branzy komputeréw main-
frame i tej pozycji firma nie utracita nigdy.

Drugim przyktadem jest Motorola. Firma popelnita klasyczny blad przy rozszerzaniu
asortymentu, umieszczajac nazwe Motorola na nowo powstajacej kategorii telefonéw
komorkowych.

Ale czy IBM nie zrobil czasem tego samego, co Motorola? Umiescit swoja marke na
komputerach mainframe, mimo ze firma produkowala inne rzeczy, z ktérych naj-
wazniejsze byly czytniki kart dziurkowanych. To prawda, ale intensywna koncentracja
IBM-u na komputerach uczynita z IBM marke komputeréw mainframe.

Cos takiego nie przydarzylo sie Motoroli. Marka Motorola nigdy nie byla jednoznacz-
nie kojarzona z telefonami komérkowymi. Byta i wcigz jest marka konglomeratows,
ktéra kojarzy sie oprécz telefondéw komérkowych z pétprzewodnikami, sprzetem do
globalnej komunikacji, modemami dla sieci kablowych, telewizorami, kinem domo-
wym, krotkofaléwkami oraz sprzetem elektronicznym produkowanym dla wojska i lo-
tow kosmicznych.

Motorola miata réwniez z géry skazane na niepowodzenie przygody z komputerami
osobistymi i komputerami mainframe. Oczywiscie pod t3 samga marka.

Rynek kontra umyst

Dla podejmowania prawidtowych decyzji brandingowych decydujace jest odréznienie
rynkéw od umystow.

Gléwnym celem programu brandingowego s3 zawsze umysty potencjalnych odbiorcéw.
Na poczatku jest umyst — rynek powstaje tam, gdzie poprowadzi umyst.

Wielu menedzer6w prébuje uprosci¢ ten proces. My$la w kategoriach rynku i ignoruja
potrzebe wpltywu na ludzkie umysty. Tego rodzaju myslenie moze by¢ Zrédtem wielu
nieporozumien w kwestii pozycji i definicji rynkéw.

Wezmy na przyktad papierosy Marlboro. Mozna by stwierdzi¢, ze rynkiem docelowym
marki byla cata kategoria papieroséw, a 6w kowboj byt jedynie sprytnym sposobem na
przeméwienie do tego rynku.

Takie wlaénie podejscie napedza branze reklamowg. Marce Marlboro poszczescito sie
z kowbojem, wigc podjeto poszukiwania innych przemyslnych wizualizacji, ktére mo-
glyby sprzeda¢ marki papieroséw. Zwierzeta (Camel), baseny (Parliament), kierowcy
rajdowi (Winston) itd.
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Czlowiek nie mysli rynkami, tylko kategoriami. W tym sensie wizualizacja to jedynie
srodek do celu. W przypadku Marlboro celem jest kategoria, ktéra umyst identyfikuje
jako ,,meski” papieros.

Z pewnoscia chcemy, by nasza marka zdominowata caly rynek, tak jak udato si¢ to mar-
ce Marlboro. Ale w tym celu trzeba zacz3¢ od bycia matym, a nie duzym.

Pierwsze pytanie, jakie nalezy sobie zada¢ brzmi: czy w umygle istnieje taka kategoria,
jak ,,meski” papieros? Drugie pytanie to czy jesteSmy w stanie stworzy¢ marke, ktéra
uruchomi proces dywergencji od gtéwnego nurtu papieroséw? Chodzi o dywergencje,
ktéra ostatecznie stworzyltaby kategorie ,,meskich” papieroséw?

Proces nie zalezy od rynku

W chwili ponownego wprowadzenia Marlboro jako meskiej marki na rynku mogly ist-
nie¢ dziesiatki meskich marek. Istotne jest jednak nie to, co dzieje sie na rynku, ale to,
co dzieje sie w umystach. Czy istnieje w nich luka lub miejsce dla nowej kategorii?

Wiele marek ekskluzywnych zegarkéw istniato na rynku 2 lipca 1908 roku, kiedy Hans
Wilsdorf zarejestrowal znak handlowy Rolex (szwajcarski przemyst zegarmistrzowski
ma swoje poczatki w Genewie w polowie XVI w.). Jednak w przecietnym umysle czto-
wieka nie istniata kategoria zwana ,.ekskluzywne zegarki” i z pewnoscia zadne marki
nie ,obsadzaly” tej kategorii, mimo ze przecietny nabywca zegarka moégt mie¢ mglista
swiadomos¢, ze sa zegarki za 5 000 dolar6w.

Podobnie jak w przypadku Marlboro, wprowadzenie marki Rolex wykreowato percep-
cje nowej kategorii (ekskluzywny zegarek), zidentyfikowato te kategorie z nowa marka
(Rolex) i po jakims czasie caly rynek poszedl w tym kierunku. Przed Roleksem rynek
ekskluzywnych zegarkéw byt nieznaczny. Obecnie zegarki ekskluzywne maja dos¢ znacz-
ny udzial w rynku zegarkéw.

Jaki jest rozmiar rynku?

Zerowy. Swietnie! Takiego rynku wlasnie szukamy.



Stopniowa przemiana
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Modele fordéw z nadwoziem typu sedan zmienialy sie stopniowo. Nagta zmiana
lub dywergencja ma miejsce, kiedy wprowadzane s3 nowe typy samochodéw.



Stopniowa przemiana
kontra dywergencja

Zdaniem Darwina ewolucja ma dwa aspekty. Jeden to stopniowa przemiana ze stanu
wczes$niejszego do biezacego (zwana anagenezg). Drugi to dywergencja lub tworzenie
sie nowych gatezi drzewa gatunkéw (zwana kladogeneza).

W biologii anageneza (stopniowa zmiana) i kladogeneza (dywergencja) to procesy w du-
zym stopniu niezalezne. Na drodze anagenezy mogg powsta¢ truskawki wielkosci §liw-
ki, ale nie powstana $liwki, bo to wymaga dywergencji.

W biznesie te dwa procesy réwniez s3 w duzym stopniu niezalezne. Zrédtem probleméw
jest mylenie jednego z drugim. Wazna jest umiejetno$¢ odréznienia, co jest normalna,
naturalna przemiana, a co moze prowadzi¢ do dywergencji, ktéra jest przemiang nagla.

W roku 2004 Ford Taurus nie przypomina Forda Fairlane z 1955 r., ale wciaz jest to sa-
mochéd typu sedan.

Na przestrzeni lat nastgpito wiele zmian w sedanach Forda, ale same sedany nie ewolu-
owaly do postaci minivanéw, czy samochod6w terenowych.

Jezeli bedziemy postrzega¢ dywergencje jako naturalng przemiane, to przegapimy szan-
s¢ utworzenia nowej, zyskownej marki. Jezeli bedziemy postrzega¢ naturalng przemia-
ne jako dywergencje, mozemy wprowadzi¢ nowa marke, ktéra poniesie kleske.
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Zasada nr 1 — stopniowa przemiana

Pierwsza podstawowa zasada ewolucji méwi, ze przetrwaja osobniki najlepiej przysto-
sowane. Wspélzawodnictwo miedzy osobnikami na przestrzeni dtugiego czasu ulepsza
gatunek. Darwin wierzyl, ze wszystkie Zywe istoty uczestniczg w zawzietej walce o prze-
trwanie i w efekcie ging te rosliny i zwierzeta, ktére dziedzicza niekorzystne cechy.

Na przestrzeni lat gatunki ewoluowaly, poniewaz wspétzawodnictwo bylo coraz silniej-
sze, a gatunki stawaly si¢ bardziej odporne na niekorzystne warunki zyciowe.

Sto lat temu przecietny Amerykanin mdégt spodziewac sie, ze dozyje 47 lat. Dzi§ moze
oczekiwa¢ dozycia 77 lat.

Dwiescie lat temu przecietny dorosty Amerykanin miat 170 cm wzrostu. Dzisiaj prze-
cietny Amerykanin mierzy 175 cm. Pie¢ centymetréw przez dwieécie lat wydaje sie ma-
tym przyrostem, dopoki nie zestawimy go z tysigcami wiekéw ludzkiej egzystencji.

Oprocz gatunku homo sapiens réwniez ptaki, pszczoly, rosliny i zwierzeta staja si¢ coraz
lepsze, w miare jak natura dyskryminuje stabszych.

Na olimpiadzie w 1896 r., reprezentujacy USA Thomas Burke wygral bieg na sto metréw
z czasem 12,0 sekund. Na olimpiadzie w 2000 r., Maurice Green z USA réwniez wygrat te
konkurencje, ale z czasem 9,87 sekundy. Pojedyncze osobniki nie ulepszaja sie zbytnio
z upltywem czasu, ale gatunki jak najbardziej. Zaden z zawodnikéw z olimpiady z 1896
roku (w swej najlepszej formie) nie zakwalifikowalby si¢ nawet na zawody w 2000 roku.

Zasada nr 2 — dywergencja

Druga podstawowa zasada ewolucji wynika wprost z pierwszej. Jest to zasada dywergen-
¢ji. Wspotzawodnictwo miedzy gatunkami powoduje, ze stajg si¢ coraz bardziej rézne
od siebie.

Darwin opisuje ten proces nastepujgco: ,,I tak, podczas modyfikacji dokonujacych sie
u potomkoéw kazdego gatunku oraz podczas nieustannej walki wszystkich gatunkow
o to, by zwiekszy¢ swy liczebnos¢, im bardziej r6znig sie potomkowie, tym wieksze ma-
j3 szanse na przetrwanie w walce o zycie [...] Selekcja naturalna, jak juz wspomniano,
prowadzi do dywergencji osobnikéw i do wymierania mniej ulepszonych i przejécio-
wych form zycia”.

Zasade te demonstruje stynny eksperyment biologiczny. Wystarczy umieéci¢ dwa réz-
ne gatunki pantofelkéw w jednej probéwece i poczekaé pare dni. Jeden gatunek zajmie
gorng cze$¢ probdéwki, a drugi dolng. Pomiedzy zajmowanymi obszarami bedzie pusta
przestrzen.

Podobnie nadmorskie skorupiaki — jeden gatunek zajmuje strefe przyptywu, a drugi

strefe odplywu (w marketingu o marce, ktéra prébuje zajmowaé dwie rézne pozycje cze-
sto mowi sie, ze utkneta w martwej przestrzeni).
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Rodzaje konkurencji

Te dwie zasady rzadzace przyroda maja zastosowanie w tak odleglym od przyrody ob-
szarze marketingu. Konkurencja pomiedzy osobnikami (markami) ulepsza gatunek.
Konkurencja pomiedzy gatunkami (kategoriami) powoduje ich wzajemne odréznianie.

Wezmy marki w kategorii komputeréw osobistych. Producent komputeré6w osobi-
stych, ktéry stale nie ulepsza ani nie aktualizuje swoich produktéw szybko ,,wypadnie”
z branzy. Taki sam los czeka wigkszo§¢ produktéw i ustug. Nie da sie sprzeda¢ wezoraj-
szych produktéw dzisiejszym konsumentom.

Druga zasada Darwina jest réwnie wazna w marketingu. Konkurencja miedzy gatun-
kami (kategoriami) coraz bardziej odréznia od siebie kategorie. Compaq wprowadzit
pierwszy komputer przenos$ny, ktéry wazyt 8 kilograméw. Byl to w zasadzie nieco wy-
szczuplony komputer stacjonarny, wyposazony w raczke. Zamiast nazywa¢ go kompu-
terem przeno$nym, konsumenci méwili o nim ,,komputer bagazowy”.

Poréwnajmy wspoétczesny komputer stacjonarny ze wspétczesnym komputerem prze-
no$nym (zwanym teraz laptopem). Na biurku Laury stoi komputer Dell Dimension
XPS T550 (13 kilograméw), dziewietnastocalowy monitor LCD Sony (7,7 kilograméw)
oraz ergonomiczna klawiatura i mysz Microsoftu (1,5 kilogramy). W sumie wazy to
22,2 kilogramy.

W podréz Laura zabiera jednak komputer Toshiba Protege, ktéry wazy jedynie 2 kilo-
gramy. Nie wystarczy juz zaopatrzy¢ komputer w raczke, by nazwaé go przenosnym.
Komputery przeno$ne ulegly dywergencji w stosunku do komputeréw stacjonarnych.

Na oko trudno byloby dostrzec, ze komputer stacjonarny i laptop majg wspdlnych
przodkéw. Jednak rozsadek nakazuje nam widzie¢ zwiazek, poniewaz obydwa korzy-
staja z tego samego oprogramowania i obydwa to komputery osobiste.

Ten proces nigdy si¢ nie koficzy. Obecnie kategoria laptopéw ulega podziatowi na
komputery w pelni wyposazone, ktére waza od 2,7 do 3,6 kilograméw oraz komputery
superlekkie, ktére wazg od 1 do 2 kilograméw.

Jest to koncepcja bardzo wazna, poniewaz instynkt moze wie$¢ nas w przeciwnym kie-
runku. Jezeli mys$limy o kliencie jako o pojedynczej osobie (jak wiele firm), to instynkt
nakazuje nam zaspokoi¢ kazde zyczenie ,,tego” klienta. W efekcie laptop musi by¢
bogato wyposazony, ale i superlekki. W ten sposéb trafiamy w owa martwa przestrzen,
gdzie nie ma zadnego rynku.

Optymalny punkt docelowy rynku (tzw. sweet spot) to iluzja, ktéra za chwile otworzy
droge do kilku optymalnych punktéw. Jakie wobec tego miejsce ma zaja¢ nasza marka?
Gore czy dot probowki? Préba zajecia obydwu punktéw spowoduje rozmycie.

Przemyst samochodowy czesto wpadat w putapke zaspokajania kazdej potrzeby klien-
ta. I tak, kazdego roku wszystkie samochody stawaly sie troche dtuzsze, troche szersze,
mialy troche wiecej chromowanych czesci i byly coraz drozsze. Predzej czy p6zniej mar-
ki samochodowe zostang wypchniete ze swoich naturalnych nisz.



36 Pochodzenie marek. Odkryj naturalne prawa innowacyjnosci produktcw...

Nacisk na dywergencje

Darwin pisze o czlowieku, by pokaza¢, w jaki sposéb natura naciska na dywergencje
gatunkéw. ,Podobnie jak w przypadku marynarzy z okretu, ktéry rozbit si¢ o skaly nie-
daleko wybrzeza, lepiej bytoby, gdyby dobrzy ptywacy ptywali jeszcze lepiej i byli w sta-
nie doptyna¢ dalej, i lepiej bytoby dla stabych ptywakéw, gdyby nie umieli ptywaé wcale
i dalej trzymali sie wraku”.

Gdyby marynarze byli gatunkami, to po odpowiednim czasie i stosownej liczbie rozbi-
tych statkéw wyksztalcilyby sie dwa gatunki marynarzy: ptywacy i nieptywajacy. Tutaj
réwniez nalezy unikaé ,,martwego kompromisu”.

Gdyby na $wiecie istnialy tylko dwie dyscypliny sportu, koszykéwka i wyscigi konne, to
predzej czy pdzniej mielibyémy tylko dwa typy sportowcéw — bardzo wysokich i bar-
dzo niskich. Srodkowych i dzokejow. Zyrafy i gazele.

W marketingu tatwo dostrzec ,ewolucje” marki w czasie. Stynny Ford T z 1908 roku
przeksztalcit sie w 2004 roku w Forda Taurusa. Trudniej jednak zauwazy¢ zachodzacy
w tym samym czasie proces dywergencji.
W 1908 roku Ford sprzedawat jeden model, w jednym kolorze i w jednej cenie. Obecnie
w USA mozemy kupi¢ takie modele:

% Ford Crown Victoria (samochéd luksusowy)

% Ford Econoline (van)

< Ford Excursion (duzy samochdéd sportowo-terenowy)

< Ford Explorer (samochéd sportowo-terenowy)

% Ford Focus (maty samochéd osobowy)

% Ford F-Series (pikap)

% Ford Mustang (samochéd sportowy)

< Ford Ranger (maly pikap)

% Ford Taurus (samochéd osobowy)

< Ford Windstar (minivan)

Modele we wspotczesnej ofercie Forda wygladaja réznie i majg rozne przeznaczenia,
ale oczywiscie taczy je wspélny przodek — Ford T.

Stopniowa przemiana ulepszyla ,,rase” Forda, a dywergencja stworzyta 9 dodatkowych
kategorii w miejsce pierwotnie tylko jedne;j.

Zwrdémy uwage, ze kazda kategoria stanowi odrebng jako$¢. Pikap nie jest jedynie zmo-
dyfikowanym samochodem osobowym, a samochdd sportowo-terenowy nie jest zmody-
fikowanym samochodem sportowym, chociaz maja oczywiscie pewne elementy wspélne.

Zdaniem Darwina, cztowiek nie jest potomkiem malpy, cho¢ by¢ moze ma z nia wspél-
nych przodkéw. Gdzies w odleglej przeszioscei gatunek Homeo sapiens wyodrebnit sie na
drodze dywergencji i oddzielil sie od tego samego konaru drzewa, z ktérego wyrosty
réwniez goryle, szympansy, orangutany, gibony i inne matpy.
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Dotrzymywanie kroku konkurencji

Kazda marka, ktéra chee nadazy¢ za konkurencjg musi ,,ewoluowa¢”. Producent nie
moze, oferujac w 2004 roku Forda T z 1908 r. konkurowa¢ z Chevroletem Malibu. Mar-
ka Ford jest taka sama (nawet logotyp pozostal niemal ten sam), ale produkty zmienity
sie drastycznie, co jest wynikiem postepu technicznego w branzy motoryzacyjne;.

W mniejszym lub wiekszym stopniu dotyczy to wszystkich marek. Zmiana jest cena,
jaka placimy za utrzymanie si¢ w ewolucyjnym wyscigu.

Wiekszos¢ czotowych marek nie musi obawia¢ si¢ uptywu czasu. Dopoki udaje im si¢ do-
trzymywac kroku konkurencji, powinny utrzymac swoje pozycje na rynku. Nawet jezeli
Chevrolet wprowadzi lepszy samochéd, Ford raczej nie utraci czotowej pozycji w branzy.

Dlaczego tak sie dzieje? Poniewaz zmiana preferencji nabywcéw w kierunku lepszego
produktu wymaga czasu, a czas plynie na korzy$¢ lidera. Gra o utrzymanie marki na
rynku polega dzi§ na monitorowaniu konkurencji i doréwnywaniu (lub przewyzsza-
niu) jej dokonaniom.

To druga zasada Darwina tworzy szanse (a jednoczesnie problemy) dla marketingow-
cow. Dywergencja to zasada ewolucyjna, odpowiedzialna za tworzenie nowych gatun-
kéw, a nowe gatunki moga doé¢ tatwo zmies¢ z powierzchni ziemi istniejace gatunki
(lub kategorie produktéw). Zobaczmy, co komputer osobisty zrobil maszynie do pisa-
nia i co internet robi faksowi.

Stowo ,ewolucja” jest mylace

Stowo ewolucga przywodzi na mysl stopniowe przeksztatcenie jednego gatunku w inny.
Nie taki proces zachodzi w naturze.

Karol Darwin nie uzywat stowa ewoluga w pierwotnym wydaniu dzieta O powstawaniu
gatunkow. Tak naprawde uzyl nie bez oporéw dopiero w pézniejszych wydaniach, kiedy
stalo si¢ jasne, ze stowo ewoluga na zawsze bedzie kojarzone z jego praca.

Dla Darwina zasada dywergencji byta réwnie wazna jak zasada stopniowej przemiany.
Gdyby natura obratla jedynie $ciezke ,ewolucyjna”, oznaczaloby to, ze wiele gatunkow
bytoby tak $cisle ze sobg spokrewnionych, ze trudno byloby je rozr6zni¢. Czy to zwie-
rze jest psem, czy kotem? Céz, trudno powiedzie¢, mogtoby by¢ tym i tym.

Geniusz Darwina polegal na tym, ze potrafil dostrzec, iz gatunki takie jak kot i pies
mogly mie¢ wspdlnego przodka, ale ,,rozgatezily si¢” czy ulegly dywergencji w reakcji
na zmiany w ich $rodowisku zycia. Na przestrzeni lat r6znice pomiedzy gatunkami
uwypuklily sie. Cytujac Darwina, ,natura faworyzuje skrajnosci”.

W $wiecie marek natura réwniez faworyzuje skrajnosci. Sp6jrzmy na sukcesy marek
Rolex, Starbucks (znana w USA sie¢ baréw z kawg) i Ritz-Carlton (sie¢ ekskulzywnych
hoteli) na wyzszej pétce oraz marek Swatch, Wal-Mart (amerykanska i jedna z najwick-
szych sieci supermarketéw) i Costco (duza amerykaniska sie¢ handlowa) na pétce nizsze;.
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Gdyby ,,ewolucja” byla jedyna sitg dziatatajaca w historii ziemi, $wiat bytby zapetniony
najwiekszymi, najsilniejszymi i najtwardszymi jednokomérkowymi osobnikami, jakie
mozna sobie wyobrazic.

Ewolucja marek zostala ogélnie zaakceptowana w terminologii marketingowej. To, co nie
zostalo ogélnie zaakceptowane to dywergencja marek. Tymczasem w dhugim okresie to
wlasnie dywergencja, a nie ewolucja tworzy najwiecej szans na zbudowanie nowej marki.

Wezmy Forda. Na przestrzeni lat Ford przepuscil wiele ,,dywergencyjnych” okazji na
wprowadzenie nowych marek. Na przyklad branza samochodéw sportowych, ktéra
obecnie jest zdominowana przez Porsche, lub branza samochodéw luksusowych, w kté-
rej obecnie dominuje Mercedes-Benz. Ford zaprzepascil réwniez szanse na opanowa-
nie galezi samochodéw sportowo-terenowych (tam dominuje Jeep), a nawet galezi mi-
nivanéw (Chrysler).

»Ewolucja” albo stopniowa przemiana jest strategia oczywista: ,Kazdego roku musi-
my czyni¢ nasze produkty lepszymi, tafiszymi i bardziej niezawodnymi”. Dywergencja
nie jest juz tak oczywista. Tak naprawde nasz instynkt moze poprowadzi¢ nas w ztym
kierunku.

Kmart, Wal-Mart i Target

Poréwnajmy sieci hipermarketéw Kmart i Wal-Mart. Kmart najwyrazniej przegrywat
konkurencje w handlu masowym ze swoim odwiecznym rywalem z Bentonville w sta-
nie Arkansas. Co wobec tego zrobil?

Firma zatrudnita nowy zarzad, ktéry zlikwidowat wydawane co tydzien gazetki, wymie-
niajgce nieskoficzong liste promocji i zamiast tego wprowadzit polityke ,,codziennie
niskie ceny” podobng do tej, ktéra stosowat Wal-Mart.

Co wola klienci? Gazetki z promocjami czy niskie ceny kazdego dnia? Oczywiscie, ze to
drugie i dlatego kupuja w hipermarketach Wal-Mart, ktére promujg (i spelniaja) obiet-
nice niskich cen kazdego dnia.

Z kolei sie¢ Target poszta wlasng $ciezkg i ,odgatezita sie” od wzorca reprezentowane-
go przez Wal-Mart. Szerokie pasaze, fadne wystawy i bardziej wyrafinowane towary po-
magaja odr6zni¢ marke Target od marki Wal-Mart. Motywem przewodnim jest ,,tani
szyk”, a Oprah Winfrey nazywa te sklepy z francuska ,,tarze”.

Sie¢ Target odsuwa sie od kategorii masowego hipermarketu i staje sie hipermarketem
dla ludzi nieco zamozniejszych.

Gdyby umiesci¢ marki Target, Wal-Mart i Kmart w probéwce opisanej ,,hipermarkety”
i mocno nig wstrzasna¢, okazaloby sie, ze Wal-Mart usadowit si¢ na dole, Target na gérze,
a Kmart (ktéry zbankrutowal) w martwej przestrzeni.

Po przestudiowaniu historii Sama Waltona i jego sieci Wal-Mart stanie si¢ jasne, ze marka
ulegata zar6wno dywergencji, jak i stopniowej przemianie.
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Z poczatku rozwéj marki Wal-Mart byt klasycznym przyktadem dywergencji. Kmart
byt czotowa siecig hipermarketéw ze sklepami w wiekszoéci duzych miast. Wal-Mart
zamiast konkurowa¢ bezposrednio z siecig Kmart otwierat sklepy w mniejszych ludz-
kich zbiorowiskach.

Przy niewielkiej, a nawet zadnej konkurencji, potega Wal-Martu rosta z roku na rok
w procesie stopniowej przemiany. Z chwilg gdy firma umocnila swoje systemy maga-
zynowania i dystrybucji, Wal-Mart stal si¢ na tyle silny, by wkroczy¢ na terytoria zaj-
mowane przez Kmart. Wynik tej klasycznej batalii jest zgodny z regula ,,przetrwaja naj-
bardziej przystosowani”.

Marki nie moga zajmowac tej samej pozycji

W walce o zycie dwa gatunki (ani dwie marki) nie mogg zajmowac¢ tej samej pozycji.
Jezeli tak si¢ dzieje, jeden gatunek (lub marka) doprowadzi do wyginiecia drugiego.

To, co jest prawdg w dtugim okresie, czesto trudno przewidzie¢ w kontekscie krotkiego
okresu. Przemyslna promocja, tut szczescia albo jakis inny marketingowy cud moze
przynie$¢ marce szczescie... ale na krotkg mete. Dopéki marka nie znajdzie skutecznej
strategii, najcze$ciej w dlugim okresie jest skazana na wymarcie.

Wezmy marke Miller Lite. Po latach spadajacego udziatu w rynku, marka zanotowata
ostatnio nieznaczne odwrécenie tej tendengji dzigki kampanii ,,niskoweglowodanowe;j”
(dzisiaj tyle sie m6éwi o dietach niskoweglowodanowych).

Ale czy ,niskoweglowodanowos¢” moze by¢ dtugoterminowy strategia dla masowego
rynku piwa? Miller Lite potrzebuje bardziej popularnej idei, aby utrzymac¢ si¢ w tej sa-
mej lidze z Bud Light i Coors Light. ,,Zdrowe piwo” w niczym tu nie pomoze.

Szczegblnie w sytuacji, gdy jako pierwsza zostala wprowadzona marka Michelob Ultra,
koncentrujaca sie wytacznie na piwach niskoweglowodanowych, a ich piwa mialy jesz-
cze nizszg zawarto$¢ weglowodanéw niz Miller Lite. Jezeli kto$ chee pi¢ piwo niskowe-
glowodanowe, to wybierze w koficu Michelob Ultra. Miller moze przeja¢ troche sprze-
dazy w krotkim okresie, ale w dtugim wréci do punktu wyjscia.

Utrzymanie istniejgcej marki to tylko potowa historii. Druga potowa to tworzenie no-
wych marek. O wiele za duzo czasu i wysitku poswieca si¢ na utrzymywanie istniejacych
marek, kiedy te same zasoby zainwestowane w nowe marki mogg przynie$¢ o wiele wick-
sze korzysci.

Darwin wierzyl, ze wszystkie zywe organizmy (ro$liny oraz zwierz¢ta) musza pocho-
dzi¢ od jakiej$ prostej pierwotnej formy zycia. Jezeli tak, to ogrom dywergencji jest nie-
samowity. Wiemy dzi§ o istnieniu okoto 1,7 miliona gatunkéw, z ktérych okoto pieé-
dziesiat tysiecy zostato opisanych szczegétowo. Jest to niewielki odsetek z 10 lub 100
milionéw gatunkéw, ktore, jak sie szacuje, zamieszkuja nasza planete.

Liczba ta nie uwzglednia milionéw gatunkéw, ktére wymarly na przestrzeni lat. Di-
nozaury, mamuty i wiele innych. Prawdopodobnie wiecej gatunkéw wymarlo niz zyje
obecnie (to samo dotyczy marek).
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+Nieskonczona ilos¢ form jakze pieknych
I jakze wspaniatych”

Mnogo$¢ form zycia utworzonych w wyniku dywergencji moze by¢ postrzegana jako
pozytywna sita. Darwin podsumowuje swoje postrzeganie zycia w ostatnich dwoch zda-
niach dzieta O powstawaniu gatunkéw: ,1 tak, wprost z wojny natury, z gtodu i $mierci,
powstaly najwyzsze istoty, jakimi jestesmy, zdolne pozna¢ na czym polega powstawanie
wyzszych zwierzat. Jest co§ wspanialego w takim widzeniu Zycia i sit nim rzadzacych,
ktére pierwotnie zaszczepione w kilku lub nawet jednej formie, potem, kiedy planeta
podlegata swoim cyklom w zgodzie z niezmiennym prawem ciazenia, z tak prostych po-
czatkéw, wyewoluowalo w nieskoriczong iloé¢ form jakze picknych i jakze wspaniatych”.

Spéjrzmy na ogromna liczbe produktéw, o ktérych jeszcze pigédziesiat, czy sto lat temu
nikt nie styszal. Komputery, telefony komdrkowe, aparaty cyfrowe. Lekkie piwo, diete-
tyczna cola i napoje energetyczne. Buleczki kukurydziane, kawa granulowana, jogurt.
Kuchenka mikrofalowa, telewizja kablowa, magnetowid, DVD.

Czy w przysztosci z laboratoriéw badawczych jak z rogu obfitosci bedg wylatywac no-
we produkty? Oczywiscie.

Tak naprawde ogromna wickszos¢ jakze picknych i jakze wspaniatych nowych produk-
tow jest jeszcze przed nami. Kazdy z nich stworzy szanse wykreowania nowej marki —
marki, ktéra moze uczyni¢ nas milionerami. Najpierw jednak musimy oprze¢ sie poku-
sie péjscia za owczym pedem konwergencji.
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Zalozyciel laboratorium Media Lab przy politechnice M.I.T. postuzyl sie podobnym
rysunkiem w 1978 roku, aby ukaza¢ przyszla konwergencje trzech gléwnych branz.



