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FENOMEN ZALOZYCIELA VIRGIN —,,0D ZERA DO BOHATERA”
Misja Virgin
Poszukiwanie nowych: lepszych, tanszych, prostszych, bardziej innowacyjnych i zabawnych

sposobow zaspokajania potrzeb konsumentow bez wzgledu na ich rodzaj

Obecnie jedna z najlepiej rozpoznawanych marek na $wiecie jest marka Virgin. Marka
promuje swoim wizerunkiem rozne kategorie produktow poczawszy od muzyki, rozrywki,

zdrowia, podrézy, a skonczywszy
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Zrodtem sukcesu marki Virgin jest sam jej zatozyciel — Richard Branson, ktérego

dynamiczna natura przektada si¢ na kazde jego kolejne przedsigwzigcie. Na stronie
www.virgin.com, w sekcji ,,All about Virgin” 3 na 6 sekcji tematycznych sg bezposrednio
zwigzane z osobg Richarda Bransona. Glowne wartos$ci marki tj. wyzwanie konkurencyjne,
lepiej 1 taniej, czy innowacyjno$¢ pochodza od zalozyciela i s3 odzwierciedleniem jego
osobistej postawy zyciowej. To jednak przede wszystkim spdjna realizacja wizji 1 wartosci
marki we wszystkich obszarach dziatania sprawila, ze wielu milionom ludzi na calym swiecie
nazwa Virgin kojarzy si¢ z nieszablonowoscig, wysoka jakoscig produktu i innowacyjnoscia.
Kazdy nowy produkt czy przedsigwzigcie noszace logo Virgin jest gwarancja tego samego

$wiezego podejscia, zupetnie réznego od pozostaltych marek w danej kategorii.

49 letni biznesmen, wedtug "Sunday Timesa", jest szdstym najbogatszym mieszkancem
Wielkiej Brytanii z majatkiem wartym 2,6 mld funtow, wartos¢ jego imperium szacuje si¢ na

1,6 mld funtow.


http://www.virgin.com/

Syn zamoznego prawnika ze srodkowej Anglii, pierwsze kroki w kierunku biznesu robit w
wieku 14 lat sadzac drzewka choinkowe na sprzedaz. Biznes niestety zakonczyt sie
niepowodzeniem, poniewaz dzikie kroliki obgryzty drzewka zanim Branson zdazyt je
sprzedac. Do szkoly uczeszczat tylko do 16-tego roku zycia, powodem przerwania nauki byto
zaangazowanie si¢ w tworzenie gazety pod nazwag "Student". Zapewne zaktadajac swoj
pierwszy sklep muzyczny Virgin Records w 1971 r., dwudziestoletni wowczas Richard
Branson sam nie spodziewat si¢, ze osiagnie tak spektakularny sukces. Obecnie paryski
oddziat sklepu Virgin Megastore jest druga po Luwrze najczg¢$ciej odwiedzang atrakcja
turystyczng Paryza. Pierwszy milion Branson zarobil majac 23 lata, dzicki swojej firmie,
ktérej przedmiotem dziatalnosci byta sprzedaz wysytkowa plyt z muzyka pop. Firma zostala

nazwana Virgin (thum. “Dziewica”).

Zazwyczaj jego filozofia dziatania jest zupelnie inna niz absolwentow Harvardu: robi to, co
daje zyski, inwestuje tam, gdzie jest popyt, wchodzi w te branze, w ktérych mozna
zaoferowaé produkt lub usluge lepsza niz konkurencja. Przede wszystkim za$, wybiera te
produkty i ustugi, z ktorych ludzie muszg skorzysta¢ przynajmniej raz w zyciu lub ktore od
zawsze skupiaty ich uwage. Wiekszo$¢ ludzi przynajmniej raz w Zyciu bierze $lub, odbywa
podréz (Virgin Airlines), wybiera si¢ na urlop, kupuje samochdd, uprawia seks (Virgin

produkuje prezerwatywy — z czerwonym logo, nomen omen - Virgin), planuje wolny czas.

Dzi§ Virgin Group to setki firm w niemal 30 panstwach: linie lotnicze, Virgin Megastores
(sie¢ sklepow z multimediami), producenci kosmetykdéw, napojow (Virgin Cola), spotki
finansowe 1 wiele innych. Branson zarabia nawet, jak wspomniano, na karaibskiej wysepce
Necker, ktora kupit w 1978 r. za 180 tys. USD i wynajmuje go$ciom, ktorzy ptaca od 15 tys.
USD do 31 tys. USD za dzien pobytu. Niektore z biznesow Brytyjczyka skonczyty si¢ klapa
(Jak wypozyczalnie aut 1 motocykli Virgin Cars 1 Virgin Bikes), cze$¢ przynosi straty, ale
Bransonowi do zbicia majatku wystarczylo kilka razy trafi¢ w dziesiatke. Pierwszy dostrzegt
wielki biznes w tworzeniu tzw. wirtualnych operatoréw telefonii komorkowej 1 dzi§ jego
Virgin Mobile jest najwigkszym tego typu operatorem na Swiecie (ma 4 mln klientow, a jego
gieldowa warto$¢ siega ok. 500 miIn funtéw). Teraz miliarder chce rozwija¢ muzyczng
platforme Virgin Digital oferujaca internautom pliki w formacie wma (konkurencyjnym

wobec mp3).

Wielu biznesmenow zapewne z lekkim niedowierzaniem potraktowato zapowiedz swojego

kolegi po fachu zapowiadajacego budowe armady prywatnych statkdw kosmicznych,



wywozacych w kosmos tysigce zwyklych amatorow mocnych wrazen. Ale sir Richard mysli
powaznie o tym, zeby kosmos byl dostepny nie tylko dla astronautéw-wybrancow i

milioneréw, lecz takze dla szerszego kregu zainteresowanych.

W mys$l planéw Sir Richarda od roku 2007 powinny zaczgé wyrusza¢ w przestrzen
wokolziemska grupki zlozone z pigciu 0sob. Branson planuje budowg pigciu pojazdow
kosmicznych, ktore moglyby wznosi¢ si¢ na wysoko$¢ 130 km. Rakiety mialyby by¢
wynoszone w kosmos podobnie jak SpaceShipOne, czyli najpierw w powietrze pod brzuchem
specjalnego samolotu White Knight, a nast¢pnie przy pomocy wilasnego silnika rakietowego
juz poza atmosfere. Sam pomystodawca chce zasigs$¢ za sterami rakiety podczas pierwszego
lotu. Cena takiej przejazdzki nie opiewa juz na miliony, pojawili si¢ juz pierwsi
zainteresowani takim przedsigwzigciem. Lot w kosmos jednej osoby ma kosztowaé ok. 170
tys. euro. Tym sposobem zatozona przez Bransona firma Virgin Galactic ma w pierwszych

pigciu latach po roku 2007 wysta¢ w kosmos ok. 3000 chetnych.

Z drugiej strony jednak, to co wydawalo si¢ w przesztosci niemozliwe, Branson
urzeczywistnit. Przyktadem tego jest uruchomienie bez zadnego doswiadczenia w tej
dziedzinie transatlantyckich linii lotniczych. W potowie lat 80-tych na rynku przewoznikow
atlantyckich dominowali trzej giganci: BA, PanAm 1 TWA. Dzigki dumpingowym cenom
mogli oni wysadzi¢ z rynku kazdego konkurenta. Akcjonariusze Virgin nie chcieli wchodzi¢
w biznes lotniczy, uwazajac, ze to prosta droga do bankructwa dla firmy poruszajacej si¢

dotychczas w dziedzinie przemystu rozrywkowego.

Swoje linie lotnicze Branson otworzyl w towarzystwie ksiezny Diany (byla matkg chrzestng
samolotu flagowego powietrznej flotylli Bransona) czemu towarzyszyta kampania reklamowa
"How to Get Ahead in Business?" (#um. Jak wyprzedzi¢ (innych) w biznesie?). Prawidtowa
odpowiedz na sloganowe pytanie byla oczywista - lecac z "Dziewicg". Dewiza Bransona
potwierdza, ze jedynym sposobem na bycie "do przodu" w biznesie jest robi¢ swoje i1 uczy¢
si¢ na wlasnych bledach. "Mam zapat i namig¢tno$¢ do tego co robig. Pasja" - moéwi Branson -

"jest wszystkim."

Branson miat jednak wizje: konkurowac nie ceng, ale charakterem 1 jakoscig. Linie Virgin
Atlantic zaoferowaty o 50 foteli w kazdym samolocie mniej, za to wicksze, dajace pasazerom
wiece] swobody. W najwyzszej klasie fotele ze skory, tatwo zmieniajace si¢ w t6zka. W

kazdym oparciu ekrany telewizyjne (20 kanatow wideo, 14 radiowych, 25 gier). Na dtuzszych



trasach do dyspozycji pasazeroéw masazystki. Specjalne poczekalnie na lotniskach, m.in. z

biblioteka, pokojem muzycznym, salg gier wideo i barem.

Tak w 1984 r. rozpoczeta si¢ rewolucja w powietrzu. Konkurenci swoim zwyczajem obnizyli
ceny, ale tym razem to nie poskutkowato. Virgin Atlantic uruchomity potaczenia z
najwickszymi miastami (m.in. Nowy Jork, Los Angeles, Hongkong, Tokio, Johannesburg),

maja dzi§ 27 samolotdw, przewiozly prawie 35 mln pasazerow.

., To, czy odniesiesz sukces, zalezy troche od szczescia. Ale nigdy nie obawiatem si¢ porazki.
Jesli liczysz sie z tym, Ze moze ci sie nie udad, nigdy nie podejmiesz ryzyka” — Richard

Branson.

STRATEGIA ROZSZERZENIA MARKI NA BAZIE LITERATURY PRZEDMIOTU
Strategie ksztaltowania marki

Decyzje podejmowane w zwigzku z wyborem strategii ksztattowania marki naleza do
waznych elementéw bezposrednio dotyczacych strategii produktu. Ksztattowanie produktu
oraz jego marki wymaga dlugoterminowych inwestycji marketingowych. Warto$¢ tych

inwestycji czesto determinuje wybdr jednej z czterech podstawowych strategii:
- strategii marki indywidualne;,

- strategii marki rodzinnej,

- strategii marki taczonej,

- strategii rozszerzania marki.

Realizacja strategii marki indywidualnej polega na tym, iz kazdy produkt danego
przedsigbiorstwa ma swoja wlasng, indywidualng marke. Wykorzystanie tej strategii stwarza
mozliwo§¢ posiadania przewazajacego lub calkowitego wudzialu w rynku danego
przedsiebiorstwa, na ktéry to udziat sktadaja si¢ udzialty w rynku poszczegdlnych marek.
Produkty jednej firmy konkuruja o pozycje rynkowa nie tylko z markami innych
producentdéw, ale takze miedzy soba, jezeli sg to produkty substytucyjne. strategia ta jest



stosowana tylko przez te firmy, ktore sg w stanie pokry¢ koszty kreowania, promocji i

rozwoju marek wszystkich oferowanych produktow.
Strategia ta jest korzystna w trzech przypadkach:

e posiadane zasoby finansowe sa w stanie pokry¢ naklady inwestycyjne zwigzane z

promocja i rozwojem indywidualnych marek,

e poszczegolne produkty znacznie réznig si¢ miedzy sobg pod wzgledem jakosci,

strategii cenowej oraz sg przeznaczone dla odmiennych segmentow nabywcow,

e sukces rynkowy poszczegdlnych pozycji asortymentowych stanowi niewiadoma lub
jest zwigzany z ryzykiem niepowodzenia, co moze wptynaé negatywnie na wizerunek

innych produktow oferowanych przez przedsiebiorstwo.

Strategia marki rodzinnej polega na zastosowaniu jednej marki w stosunku do wszystkich
produktéw wytwarzanych w danym przedsigbiorstwie, dzigki czemu czynno$ci marketingowe
zwigzane z promocja marki, promocja produktow, budowaniem wizerunku firmy czy

wprowadzaniem nowego produktu na rynek sg znacznie utatwione i mniej koszto-chtonne.

Strategia marek tgczonych stanowi potaczenie dwoch wyzej przedstawionych przypadkow i
polega na tym, ze jedno przedsigcbiorstwo wykorzystuje zardwno strategie marki
indywidualnej, jak 1 strategi¢ marki rodzinnej. Oznacza to, ze czgSci pozycji
asortymentowych sa przypisane marki indywidualne, pozostale stanowia "rodzing produktow"

oznaczonych jedng marka.

Strategia rozszerzania marki jest stosowana, gdy producent wykorzystuje jedng ze swoich
istniejacych marek do oznaczenia nowego produktu.' Firma wychodzi z przekonania, ze
konsument zna doskonale renome¢ dotychczasowej marki firmy i tatwo zidentyfikuje nowe

produkty. Strategia poszerzania marki moze przybiera¢ nastgpujace formy:
e tworzenie marki rodzinnej z marek indywidualnych,

e dodawanie podobnych produktéw do juz istniejacej marki,

' Dibb S., Simkin L., Pride., Ferrell O.C. (2001) Marketing: Concepts and Strategies, Houghton Mifflin, Boston,
s.280



e rozszerzanie indywidualnych albo rodzinnych marek o niespokrewnione produkty.

Filozofig rozszerzania marek jest przede wszystkim che¢ oszczgdnosci kosztow zwigzanych z
promocja nowych produktéw. Istotng wada tej strategii moze by¢ brak akceptacji przez
konsumenta przyzwyczajonego do znanego mu zwigzku mie¢dzy marka a dotychczasowym

produktem.

Idea rozszerzania marki obejmuje rozciggnigcie istniejgcej (ustabilizowanej) marki na nowe

produkty. Oczekiwane efekty to:*

e szybsza akceptacja produktu przez nabywcéow,

e redukcja ryzyka zakupu,

e szybsza budowa dystrybucji,

e wiecej zakupoéw probnych,

e wicksza skutecznos$¢ dziatan promocyjnych,

e mniejsze koszty marketingowe wprowadzenia nowego produktu,
e brak kosztow opracowania i promocji nowej marki,

e mniejsze koszty opakowan i etykiet,

e atrakcyjno$¢ oferty dla nabywcow poszukujacych réznorodnosci,
e korzysci dla marki,

e jasna komunikacja koncepcji marki,

e wzmocnienie marki,

e zdobycie nowych konsumentoéw marki,

e rewitalizacja marki,

e przyczotek dla kolejnych poszerzeh marki.

Strategia rozszerzenia marki musi by¢ wprowadzana bardzo ostroznie. Bywaty przypadki, ze
firma, przekonana o sile swojej marki, chciala ja szybko przeszczepi¢ na nowy produkt,
niestety operacja ta czesto konczyla si¢ fiaskiem. Podejmujac decyzje o dywersyfikacji oferty
firmy, menedzZerowie zadaja sobie m.in. pytanie: czy nowy produkt ma nosi¢ nazwg juz
istniejgcego towaru lub ustugi, czy tez lepiej nie wigzaé go z tym, co juz jest znane klientom?

Nie jest to wybor, ktorego mozna dokona¢ za pomocg prostej analizy, poniewaz zard6wno

? Keller K. L. (1998) Strategic Brand Management: Building, Measuring and Managing Brand Equity, Prentice
Hall, Upper Saddle River, New Jersey, s. 455



rozcigganie zakorzenionej marki na nowy produkt, jak i budowanie nowej od podstaw wigze
si¢ z szeregiem szans i1 zagrozen. Trzeba zdawal sobie sprawe z powyzszych zagrozen

analizujac wiele zmiennych, zanim podejmie si¢ ostateczng decyzj¢.

Tymczasem badacze i teoretycy marketingu wskazuja na bardzo niebezpieczny trend z
masowym 1 bezkrytycznym rozszerzaniem marki przez globalne koncerny. Menadzerowie
uwierzyli, ze podpierajac si¢ silng i znang nazwa, moga sprzeda¢ niemal wszystko. Uwierzyli
takze, ze dzigki rozszerzeniu marki w prosty sposob zminimalizujg koszty reklamy i
promocji. Poprzednia dekada uplyneta w marketingu pod znakiem powszechnego
rozszerzenia marek. Znawcy tematu szacuja, ze w latach 90-tych ok. 80-90% nowych
produktéw bylo wprowadzanych jako rozszerzenia marek juz istniejagcych. Na rynku
amerykanskim, w przypadku produktow konsumpcyjnych, rozszerzanie marki wystgpowato
az w 95% przypadkéw, a tylko w ok. 5% decydowano si¢ na wykreowanie zupetie nowej

marki. Takie rozszerzenia najczesciej konczyly sie porazkami.

Wyniki Research International (miedzynarodowej organizacji branzowej, zrzeszajacej
instytuty badawcze z kilkudziesieciu krajow na calym $wiecie) z 2004 r., potwierdzaja teori¢
o wzglednie wyzszym ryzyku fiaska w sytuacji rozszerzenia marki niz w przypadku jej
zbudowania od podstaw. Analitycy Research International twierdza, ze zalezno$¢ pomiedzy
konsumenckim upodobaniem do nowego konceptu, a jego wyprébowaniem jest wigksza w
przypadku nowych znakéw. Jednak z tych samych badan wynika, ze nowe marki bgda w
najblizszej przysztosci generowaty zaledwie 15% globalnych przychodow firm. Dlaczego tak
mato? Wiele wskazuje na to, ze z powodu krotkowzrocznej oszczednosci menedzerow 1 ich

niewiary w teorie, ktorym nie dano szansy na szerszg konfrontacje z praktyka.

Wiele firm zignorowato przestrogi takich autorytetow jak Philip Kotler, Al Ries i Jack Trout,
ktorzy w swoich publikacjach wskazywali na ryzyko wystapienia tzw. pulapki rozwinigcia
marki. Kotler bardzo dobrze zobrazowat te putapke w swojej ksigzce pt. ,,Marketing”: ,,Kiedy
cztowiek prosit kiedy$ o cole, dostawal butelke o pojemnosci 0,25 1. Dzisiaj sprzedawca musi
zapyta¢: New, Classic czy Cherry? Zwykta czy dietetyczna? Z kofeing czy bez? W butelce

czy puszce? (...)".

Autor wskazuje takze na inne ryzyka. Twierdzi, ze nieprawidlowe rozszerzenia prowadza

m.in. do kanibalizacji wtasnych produktéw, zniszczenia wizerunku marki-matki, poprzez




pozycjonowanie nowego produktu na nizszej péice oraz do wystgpienia zjawiska nazywanego

,rozwodnieniem” (nabywcy przestaja kojarzy¢ marke z konkretnym produktem).

POZYTYWNE I NEGATYWNE NASTEPSTWA ROZSZERZENIA MARKI NA
WYBRANYCH PRZYKLADACH

Odwotujac si¢ do teorii przedstawionej w poprzednim paragrafie, warto wskazaé kilka

praktycznych przyktadow i konsekwencji bedacych nastgpstwem decyzji o rozszerzeniu

istniejgcej 1 w wielu przypadkach dobrze ugruntowanej marki.

Negatywne konsekwencje rozszerzania marki:

IBM - koncern zaczagt sygnowaé¢ swoja marka komputery osobiste, sieci, kopiarki,
telefony, a nawet systemy satelitarne i utracit wiodaca pozycje na kluczowym dla

niego rynku — komputerow przemystowych,

Podobny btad popetit swego czasu Xerox, ktory zamiast skupia¢ si¢ na oferowaniu

drukarek, zaczat produkowa¢ komputery,
Unilever wprowadzit na polski rynek ketchup Hellmann’s. Sitg marki Hellmann’s byta
bowiem waska specjalizacja i pozycjonowanie jej jako ,,Krola Majonezu”,

Volkswagen (producent — jak sama nazwa wskazuje — ,aut dla ludu”), ktory
wprowadzit na rynek luksusowg limuzyne Phaeton, ponidst na tym polu dotkliwg

porazke,

Mokate probowata jakis$ czas temu wprowadzi¢ na rynek kawe rozpuszczalng. Mokate

to ekspert od kawy cappuccino.

Pozytywne nastepstwa rozszerzania marki.:

Rozszerzenie marki Holiday Inn kojarzonej z bezpretensjonalnymi hotelami
rodzinnymi na bardziej ekskluzywna submarke Holiday Inn Crowne Plaza,
konkurujaca w segmencie hoteli luksusowych, przyczynito si¢ do tego, ze konsumenci
zaczeli postrzega¢ marke bazowg Holiday Inn jako oferujaca jeszcze wyzsza jakos¢ i

jeszcze lepsza dbatos¢ o klienta.



* Rozszerzenie marki mleka Zaciate na nowe kategorie produktéw, takie jak masto czy
$mietana, jeszcze bardziej zakorzenitlo w $wiadomosci konsumentéw wyrozniajace si¢

pozycjonowanie tej marki, jej wizerunek i utozsamiane z nig wartosci.

*  Atomic, pierwotnie wytwarzajacy zaledwie kilka rodzajow nart. Dzisiaj oferuje pod
wspolng marka niemal wszystko, czego potrzebujg narciarze w roznym wieku, roznej

pici i o ro6znym stopniu zaawansowania.

* Ice Cream Bar — rozszerzenie marki batondw czekoladowych Snickers — ktore po
zaledwie 9 miesigcach od rynkowej premiery uzyskalo, praktycznie bez wsparcia

reklamowego, pozycje najlepiej sprzedajacej si¢ ,,Jodowej przekaski”.

* Nesquick zna si¢ na czekoladzie. Poruszajac si¢ w tych obszarach marka Nesquick z
powodzeniem zostata rozszerzona o cala game¢ produktow dla dzieci, takich jak

czekoladowe ptatki $niadaniowe, mleczna czekolada, baton czekoladowy.

Znawcy teorii nie przekreslajg strategii rozszerzania marek jako skutecznej polityki rozwoju
linii produktowej firm. Strategia ta, przy zachowaniu okreslonych warunkow, faktycznie
przyczynia si¢ do szybszej akceptacji nowego produktu na rynku i ogranicza koszty zwigzane
z reklamg i promocja. Niestety obecnie zbyt wiele firm chce w ten sposdb osiggnac sukces, a

nie zawsze jest to mozliwe z uwagi na ograniczenia zwigzane z rozszerzeniem marki.

Kazda marka ma swoje kompetencje rynkowe. Jest ograniczona funkcjonalng i emocjonalng
pojemnos$cig. W przypadku produktéw FMCG (Fast Moving Consumer Goods) i niektorych
dobr produkcyjnych ta pojemnos¢ jest duza, wiec tatwo mozna tworzy¢ submarki, odmiany
czy mutacje. Niestety w odroznieniu do FMCG, o sile marki ekskluzywnej stanowi jej

unikalno$¢ i ograniczona funkcjonalnos¢.

Nalezy pamigta¢ o jeszcze jednej rzeczy, mianowicie jesli marka macierzysta ma charakter
masowy, to jej rozszerzenie nie powinno si¢ kojarzy¢ z ekskluzywnoscia. Jesli natomiast jest
to marka elitarna, to jej mutacja nie moze by¢ uniwersalna. To dlatego rozszerzenia zar6wno
w dot, jak 1 w gore rynku sg bardzo ryzykowne i wymagaja zachowania szczegodlne]

ostroznosci.

Literatura fachowa jest bogata w recepty na temat wyboru prawidtowych strategii nadawania
nazw nowym produktom. Jednakze abstrahujagc od wyjatkoéw (ktére tylko potwierdzaja

regule), moze warto zastanowic si¢, czy ten owczy ped do masowego rozszerzania marek w



ostatnim czasie jest trendem wilasciwym. Wprawdzie wg roznych szacunkow nowa marka
potrzebuje az od 3 do 5 lat, aby na dobre zakorzeni¢ si¢ w swiadomosci konsumentdw, ale jak
juz tego dokona, to na pewno bedzie kojarzona z czym$ S$wiezym, innowacyjnym i

pionierskim.

Omawiajac zjawisko rozszerzania marki, warto najpierw przypomniec sobie, co to znaczy, ze
produkt ma marke. Nasza najprostsza definicja brzmi: produkt markowy to produkt znany. Ze
znajomoscig marki przez konsumentéw wiaze si¢ z kolei okre§lona jej percepcja — czyli
zrozumienie korzys$ci przez nig oferowanych i jej kluczowych kompetencji. Im bardziej
klarowna percepcja brandu — tym jest on silniejszy. Trzymajac si¢ zwigzanych z marka
percepcji 1 kompetencji, mozna z powodzeniem decydowac si¢ na jej rozszerzenie. Warto
takze pamigtaé, ze przy poszerzaniu marki mamy do czynienia z dylematem, czy nowy
produkt powinien przede wszystkim reprezentowaé warto$ci poszerzanej marki na nowym
rynku, czy tez w wigkszym stopniu powinien wykorzystywac istniejace kryteria porownawcze
produktéw w danej kategorii. Jest to pytanie o to czy marka powinna by¢ bardziej skupiona

na sobie, czy na kategorii, w ktorej konkuruje z innymi markami.’

Rozszerzanie marki to zawsze ryzykowna operacja, ktora niewtasciwie przeprowadzona moze
wyrzadzi¢ wiecej szkody niz pozytku. Zagrozenia kryja si¢ w blednym zdefiniowaniu obszaru
kluczowych kompetencji marki oraz w ztej komunikacji marketingowej dla jej poszerzonego
portfolio produktow, co moze doprowadzi¢ do oslabienia produktu flagowego. Warto takze
pamigtaé, ze zawsze, kiedy chcemy wkroczy¢ na rynek percepcyjnie niezwigzany z naszg

marka, najkorzystniejszym rozwigzaniem jest stworzenie nowe;j.

VIRGIN - EKSTREMALNY PRZYPADEK ROZSZERZENIA MARKI

Virgin jest ekstremalnym przypadkiem rozszerzenia marki. Wszystkie firmy oraz produkty
koncernu posiadaja w swojej nazwie marke Virgin. Takze caly system wizualnej tozsamosci

organizacji zostal zaprojektowany tak, aby wszystkie elementy spajat ten sam logotyp Virgin.

Aby taka konstrukcja mogta si¢ utrzymac i by¢ wiarygodna dla nabywcow, cala organizacja

powinna mie¢ spdjny wizerunek. W przypadku Virgin, takim elementem spajajagcym ma by¢

? Sheinin D. A. (1998) Positioning brand extensions: implications for beliefs and attitudes, Journal of Product
and Brand Management, Vol. 7 No. 2 1998, s. 137-149



filozofia dziatania koncernu, ktéra jest identyczna dla wszystkich obszaréw. Filozofi¢ te

Virgin opisuje w nastepujacy sposob:

., Wierzymy, Ze mozemy zmieni¢ rzeczywistos¢. W oczach naszych klientow, Virgin oznacza
dobrg wartos¢ za okreslong cene (value-for-money), jakos¢, innowacyjnosé, zabawe

. . . . verr 4
i poczucie ,,rzucenia rekawicy konkurencji”.

Szukamy mozliwosci zaoferowania czegos lepszego, Swiezszego i cenniejszego (...) Czesto
wkraczamy w branze, w ktorych klient tradycyjnie otrzymywat i nadal otrzymuje staby
produkt, a w ktorych mimo to konkurencja jest zadowolona z siebie (...) Szukamy sposobow

dostarczenia starych produktéw i ustug w nowy sposob.””

Rozszerzenie marki do tego stopnia wigze si¢ z wieloma zagrozeniami. Nadmierne
rozszerzenie marki Virgin moze rozmy¢ jej znaczenie tzn. moze ona oznacza¢ wszystko dla
kazdego, a w konsekwencji sta¢ si¢ niczym dla nikogo. Nadmierne rozszerzanie marki Virgin
jest zagrozeniem dla jej wiarygodno$ci jako powaznego przedsigbiorstwa, poniewaz w
przypadku prowadzenia tak wielu zroznicowanych rodzajow dziatalno$ci tatwo o zarzut braku
kompetencji do ich prowadzenia. Wielu analitykéw rynkowych i obserwatoréw poczynan
Virgin takze obecnie traktuje Virgin jako dziwny, malo wiarygodny twoér zbudowany na

determinacji ekscentrycznego wlasciciela.

WPLYW DAWCY WIZERUNKU NA MARKE

Dawca wizerunku jest jednym z czynnikdw wplywajacych na budowanie tzw. skojarzen
wtornych. Klasyczni dawcy wizerunku to znane osoby publiczne, ktore udzielaja swojego
wizerunku do promowania produktow firm np. Otylia Jedrzejczak dla Idei, czy Marek

Kondrat dla ING Banku Slaskiego.

* www.virgin.com
> jak wyzej



Rys. Budowa marki — model teoretyczny
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Firma ) licencjonowania
Kraj pochodzenia | Swiadomosé Unikalny — punkty wspélne
Kanat dystrybucji Znaczenie — punkty réznicujgce Mozliwosci
Inne marki Transferowalnosé poszerzania marki
Dawca wizerunku
Wydarzenie

Zrédlo: Keller K. L. (1998) Strategic Brand Management: Building, Measuring and Managing Brand Equity,
Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, s. 69

W przypadku koncernu Virgin mamy do czynienia z sytuacja nietypowa, poniewaz dawca
wizerunku jest zarazem wiascicielem koncernu. Wyrazisty wizerunek Richarda Bransona,
jego medialno$¢ oraz powszechne rozpoznawanie powoduja, ze firma jest bardzo mocno z
nim kojarzona. Dwie podstawowe korzysci jakie marka moze odnies¢ dzigki dawcy
wizerunku, czyli wzrost $wiadomos$ci marki oraz wzmocnienie wizerunku marki sg w
przypadku Virgin osiggni¢te w bardzo duzym zakresie. O ile jednak sam wzrost §wiadomosci
marki jest efektem popularnosci dawcy wizerunku, to jakos$¢ tego wizerunku wynika z cech

tej osoby. Do pozadanych cech dawcy wizerunku naleza:
e wiarygodnos¢ osoby,
e atrakcyjno$¢ osoby,
e potencjat przyciggania uwagi do marki, a nie do siebie,
e powigzanie osoby z marka,

e liczba marek reklamowanych przez osobe,



e trend popularno$ci osoby.

Bardzo silne zwigzanie wizerunku organizacji z dawcg wizerunku niesie z sobg, oprocz
korzysci, takze zagrozenia. Odejscie R. Bransona moze spowodowaé znaczacy spadek
zainteresowania markg. Marka Virgin bez R. Bransona bedzie miata trudno$ci w przekonaniu
klientow, co do kontynuacji swojej misji, ktéra jest misja zatozyciela. Ekscentryczny
wizerunek R. Bransona wzbogaca w znacznym stopniu wizerunek marki Virgin. Bez tego
wsparcia, wizerunek marki Virgin bedzie mniej wyrazisty. Z drugiej strony ,,0czyszczenie”
marki Virgin z negatywnych skojarzen zwigzanych z osobg zatozyciela moze wplynaé na

wzrost jej wiarygodnosci wérod potencjalnych inwestorow, konkurentow i klientow.

VIRGIN JAKO CHALLENGER BRAND

Marki, ktore nie s liderami na swoich rynkach, a ktorych strategia polega na usilnym dazeniu
do pozostania liderem sa czasem okreslane jako tzw. Challenger Brand. Marka taka posiada

trzy charakterystyki: °

e Pozycja rynkowa: challenger brand jest najwyzej nr 2 w danej kategorii, ale nie

jest marka niszowa,

e Postawa / strategia dziatania: wysokie ambicje przekraczajace mozliwosci

dostepnych zasobow,

e Rozwdj: silny wzrost (przynajmniej w pewnym okresie funkcjonowania) jako

efekt innowacyjnego programu marketingowego.

Filozofia dzialania Virgin opierajgca si¢ na ciaglym ,rzucaniu rekawicy” konkurentom
predysponuje ja do okreSlenia challenger brand. Najlepszym opisem postawy Virgin jako
challenger brand jest zdanie wypowiedziane przez R. Bransona podczas inauguracji banku

Virgin One:

., Chcemy zmienic¢ spos6éb w jaki naréd mysli o pienigdzach™’

% Morgan A (1999) Eating The Big Fish: How Challenger Brands Can Compete Against Brand Leaders, John
Wiley & Sons, New York, s. 28-29

! Morgan A (1999) Eating The Big Fish: How Challenger Brands Can Compete Against Brand Leaders, John
Wiley & Sons, New York, s. 43



Mimo wielko$ci calej grupy, Virgin, wchodzac na nowy rynek, jest nowym graczem.
Ostroznoé¢ organizacji w zakresie inwestycji® w nowe przedsiewziccia oraz nieche¢ do
budowania rozbudowanych struktur organizacyjnych potwierdza, ze w wigkszos$ci kategorii
zaczyna ona swoja dziatalno$¢ jako relatywnie niewielka firma, ktéra czerpie swoja sile

gléwnie z kapitatu marki.

Virgin stara si¢ zaspokajaé potrzeby nabywcoéw w nowy, innowacyjny sposob, lepiej od

przyzwyczajonych do tradycyjnego sposobu dziatania konkurentéw.

Wiele firm funkcjonujacych pod marka Virgin odniosto spektakularny sukces. Virgin Airlines
zanotowaly gwaltowny wzrost popularnosci dzigki unikalnemu programowi obstugi klienta.
Virgin Mobile byta najszybciej rozwijajaca si¢ nowa firmg telefonii komorkowej w Wielkiej
Brytanii (1 mln uzytkownikéw w ciggu niecatych 2 lat) dzigki uproszczeniu cen (1 taryfa)

oraz darmowej poczcie gtosowe;.

Gloéwnym zagrozeniem dla strategii challenger brand jest paradoksalnie osiagnigcie celu, czyli
zostanie liderem rynkowym. Organizacje, ktore stale walcza o zdobycie pewnej pozycji, w
momencie jej osiggniecia stoja przed koniecznos$cig radykalnej zmiany sposobu dzialania,
poniewaz nie ma juz silniejszego konkurenta. Osiagnigcie pozycji lidera w danej kategorii
powinno wigzaé si¢ ze zmiang sposobu budowania marki, poniewaz to co bylo do tej pory
nowe staje si¢ standardem. Nie oznacza to jednak konieczno$ci zmiany misji, a jedynie

sposobu jej komunikacji.

W momencie przej¢cia pozycji nr 1 na danym rynku, Virgin powinien znalez¢ nowa formute
komunikowania swojej misji np. ,,walczyliSmy ze skostniata konkurencja, teraz walczymy ze
swoim skostnieniem” (koncentracja na dalszym ulepszaniu wszystkich aspektéw prowadzenia

dziatalnosci).

¥ 0 braku przypadkowosci w inwestowaniu przez Virgin w nowe rynki $wiadczy wypowiedz Brada Rossera —
szefa dziatu rozwoju organizacji Virgin, ktory stwierdzit, ze Virgin inwestuje wylacznie w rynki, ktére spetniajg
przynajmniej 4 z ponizszych kryteriow:

1. Produkty muszg by¢ innowacyjne

2. Musza by¢ wyzwaniem dla ustabilizowanego autorytetu

3. Musza oferowa¢ dobra wartos¢ za ceng

4. Produkty musza by¢ wysokiej jakosci

5. Rynek musi rosna¢.

Hooley G., Saunders J., Piercy N. (2004) Marketing Strategy and Competitive Positioning, Prentice Hall,
London, s. 352



Chcac pozosta¢ marka rewolucyjng, Virgin powinien przeja¢ odpowiedzialno$¢ za kreowanie
nowych, innowacyjnych rozwigzan problemdéw i sposobow zaspokajania potrzeb nawet gdy

zostanie liderem na danym rynku.

Pomimo duzej pojemnosci marki Virgin oraz jej poszerzeniu na wiele kategorii produktow,
nie jest ona skazana na porazk¢. Wedtug J. N. Kapferer’a silne marki dobrze funkcjonujg
nawet w sytuacji ich szerokiego rozszerzenia. Zacheca on strategéw marki do odwazniejszego

myslenia o markach i nie organiczaniu si¢ ich stanem obecnym:

, Bardzo czesto przeszkodgq w poszerzeniu marki jest nadmierna koncentracja na oczywistych
cechach oraz fizycznych charakterystykach marki, co prowadzi do konserwatywnej postawy

. . . e . r . 99
zbytnio przywigzanej do terazniejszosci.”

Virgin jest niewatpliwie silng marka, ktora spojrzenie w przyszto$¢ ma nieomal wpisane w

SWO0j3 misje.

? Kapferer J. N. (1997) Strategic Brand Management: Creating and Sustaining Brand Equity Long Term, Kogan
Page, London, s. 265
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