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Jak zdetronizowac
lidera rynku?

Tekst pt. Jak zdetronizowaé lidera
rynku? ukazal sie w Marketingu
w Praktyce w pazdzierniku 2010
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Punktem wyj$cia

w formulowaniu strategii
marki musi by¢
zrozumienie otoczenia
konkurencyjnego i uktadu
sil w kategorii. Inaczej
wygladaja bowiem strategie
rynkowych liderow,

a inaczej strategie marek

z ,drugiej dziesigtki”.

Struktura kazdej kategorii jest inna. W nie-
ktérych kategoriach mozna wskazac jedynie
wyraznego lidera rynku [gdy rynek jest rozdro-
bniony i dziata na nim wielu graczy o niewielkich
udziatach], a w innych kategoriach wida¢ Klaro-
whie catg czotéwke: wiadomo kto jest liderem
rynku, kto marka nr 2, 3, czasem nawet kto 4, 5.
Obok twardych udziatéw bardzo wazne s3
percepcje — powszechne postrzeganie miejsca
jakie zajmujg poszczegdlni gracze, firmy i marki.
Zmiana uktadu sit w kategorii nie jest fatwa z
co najmniej dwéch powoddw. Pierwszym jest
fakt, iz udziaty maja tendencje do stabilizacji —
najczesciej marka, ktdéra tworzy nowa kategorie
zajmuje w niej pozycje lidera, marka, ktéra
wchodzi do kategorii jako druga (stajgc sie dla
uzytkownikéw mtodej stosunkowo kategorii
pierwszg alternatywg) obejmuje pozycje nr 2,
itd. Drugim powodem trudnosci w zmianie tego
uktadu jest zalezno$¢ miedzy zajmowang
pozycja a wielkoscig sprzedazy - marki
zajmujgce wyzsze pozycje po prostu zarabiajg
wiecej, generujg znacznie wyzsze marze,
osiggajg korzysci skali i moga przeznaczaé na
obrone swojej pozycji wieksze srodki.
To wiasnie z tych powoddw Procter & Gamble,
firma, ktdra zarzgdzanie wartosciami niemater-
ialnymi podniosta do rangi sztuki i ktéra od
blisko 80 lat dominuje w wielu kategoriach débr
konsumenckich, pozbyta sie marek, ktére nie
miaty szansy na to by znalezé sie w pierwszej
tréjce w swoich kategoriach.

Zmiana uktadu sit w kategorii nie jest tatwa,
ale nie jest niemozliwa. Zywiec, Vegeta, Hortex,
Princessa i Prince Polo, Red Bull, Nateczowianka
- to przyktady poteznych lideréw, ktérzy pozwo-
lili odebra¢ sobie palme pierwszenstwa. Jak to
mozliwe? Kazdy lider, ktory zostat zdystanso-
wany najczesciej w ktdryms momencie na
chwile spoczat na laurach i wtasnie ten moment
zostat wykorzystany przez rynkowego rywala.
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e Tyskie zdetronizowato Zywca — marka weszta

na rynek ogolnopolski z pozycji lokalnego
gracza, w telewizyjnej komu-nikacji odwotata
sie do zagranicznych piwnych autorytetéw,
ale w sukcesie pomdgt mu sam Zywiec, ktory
pare lat przespat poprzestajgc na
kampaniach outdorowych z niewiele
znaczacymi grypsami w stylu: Zywiec w maju,
maj w sercu;

Kucharek zdetronizowat Vegete, pozycjonu-
ac sie jako to samo, ale za lepszg cene;

w odpowiedzi na dynamiczny rozwéj
segmentu value, liderzy rynku w innych
kategoriach wprowadzili marki utrudniajace
rozwoj tego segmentu [np. Ludwik - Lucka,
Kamis — Galeo], a Podravca tego nie zrobita;
zabrakto tez komunikacji najbardziej
unikalnej z uniwersalnych kompozycji
naturalnych przypraw, wizy-téwki Chorwacji,
kompetenciji i filozofii tworzenia receptur;

e Tymbark zdetronizowat marke Hortex:

w tej historii zaskakujace jest to, ze wielki
niegdysiejszy synonim soku, dat sie pokonac¢
napojom Tymbarku; aktywny lider powinien
byt wéwczas uswiadomié ludziom czym rdzni
sie sok od napoju, skomuniko-wa¢, ze to co
kupujemy w kartonie za 3 zt rézni sie od
produktu za 4 czy 5 i ze w tym przypadku
,prawie” naprawde robi réznice;

Princessa [lider] oraz Prince Polo [marka

nr 2] pozwolili sie pokonaé Grzeskom

z komunikacjg: po prostu taki jestem, nie
zaden ksigze czy ksiezniczka; prostota,
autentyzm, swojskos¢ zwyciezyty nad
dystansem, aspiracyjnoscia,
pretensjonalnoscig konkurencji; Grzeskom
udato sie na bazie prostych wartosci,
prostego pomystu na produkt: dobrego
wafla, dobrej czekolady i szczerej,
bezpretensjonalnej komunikacji stac sie
alternatywa dla dwdch wielkich
(koncernowych) marek.

Jest oczywiscie takze wiele przyktadéw
rynkowych liderow, ktérzy majgc takie same
wyzwania, skutecznie obronili sie przed
atakiem. Radio RMF przed Radiem Zet, Ludwik
przed Purem, Kamis przed Prymatem, Orlen
przed Lotosem czy taciate przed Wypasionym.

Trudno zdetronizowac lidera, ktéry jest czujny

i zachowuje sie jak lider: zawtaszcza kluczowa
korzys¢ kategorii, edukuje klientéw, rozwija
rynek, wdraza innowacje, wykorzystuje korzysci
skali. Pytanie brzmi: jak go pokonac?

Optyka rynkowych pretendentéw
[challengers]

Pierwszg rzeczy, z ktorej nalezy zdac sobie
sprawe jest fakt, ze w kazdej kategorii jest tak
naprawde miejsce dla dwdch lideréw: tego
prawdziwego, z najwiekszym udziatem w rynku,
najszerszg dystrybucjg i tego percepcyjnego,

o ktérym najwiecej sie mowi. W wielu
kategoriach miejsce percepcyjnego lidera
pozostaje niezagospodarowane, co stanowi
szanse dla wszystkich tych, ktdrzy chca zagrozic¢
liderowi rynku.

Niniejszy tekst poswiecony jest rynkowym
pretendentom, a wiec tym markom, ktére majg
ambicje, by znaczgco poprawic swojg pozycje
konkurencyjna.

Istotg strategii challengera jest spostrzezenie,
ze marka nr 5, 8 czy 19 jest w stanie znaczaco
poprawi¢ swojg pozycje, nie poprzez walke

z kolejnymi konkurentami, by sukcesywnie
przesuwac sie o oczko wyzej po drabinie
konkurencji, ale poprzez bezposredni atak

na lidera rynku. Stad nazwa tej strategii

— challenger brand, czyli marka, ktéra rzuca
wyzwanie.
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Przyjecie tej strategii jest uzaleznione od kilku
czynnikow. Strategia challengera jest mozliwa,
gdy:

e konkurowanie dotyczy poréwnywalnych
produktéw lub ustug (celem jest poprawa
pozycji, wynikdw i marz na macierzystym
rynku, nie koncepcja niszy, czy stworzenia
wtasnej kategorii),

e historia lub specyfika firmy pozwalaja
pozycjonowac¢ marke jako realng
alternatywe wzgledem lidera,

o firma prezentuje bardziej odwazne podejscie
do dziatan marketingowych, potrafi dziataé
sprawnie i elastycznie [challenger musi
szybko reagowac na kazde potkniecie lidera].

Kluczowe elementy strategii

challengera

Zasadniczym elementem strategii challengera
jest specyficzne pozycjonowanie marki. Owa
specyfika zawsze polega na alternatywnosci
wzgledem lidera, czyli odkodowaniu wizerunku
marki, ktory stara sie zbudowac lider i
zbudowaniu wizerunku przeciwnego. Choé w
kazdej kategorii produktowej marka lider ma
swoje, charakterystyczne pozycjonowanie,
to jednak bez wzgledu na kategorie mozna
zaobserwowac pewne cechy wspdlne marek
— liderow; lider mianowicie:

e stara sie obstuzy¢ jak najwiekszg czesc¢ rynku,
dostarczajac produkty dos¢ uniwersalne
[staboscia, ktérg moze wykorzystac
challenger jest masowy charakter lideral,

e pozycjonuje sie jako najlepszy,
najbezpieczniejszy wybor [challenger
portretujac lidera uprawia retoryke:
bezpieczny, czyli przewidywalny, a wiec mato
ekscytujacyl],

e jest pewny siebie w tym co robi [challenger
widzi w tym zarozumiatos¢],

e jest silny [a wiec dominujacy, narzucajacy
reguty gry, ktére challenger stara sie
zmienic],

o wykorzystuje masowe kanaty komunikacji
[czyli najbardziej typowe, mato zaskakujace].

To co robi marka challenger, to uderzenie w site
lidera i préba obrdcenia jej w stabosé, poprzez
przedstawienie gtdwnej cechy lidera jako
niekorzystnej. Challenger wskazuje niejako na
lidera i méwi: a my robimy to zupetnie inaczej.
Na przyktad marka Pepsi od lat chce by¢
postrzegana jako marka ludzi mtodych [Pepsi
Generation], co ma stanowi¢ opozycje
wzgledem bardziej klasycznej Coca-Coli [mtodzi
versus starzy]. Z kolei Apple pozycjonuje sie

w oparciu o kreatywnos¢ i dizajnerskie
produkty, kilkanascie lat temu wzgledem IBM,
dzis wzgledem Microsoftu, ktéry w swietle
retoryki Apple jest firmg pozbawiong ducha
kreatywnosci, oferujgca ,,nudne” produkty.

Przyktadowe opozycje wzgledem lidera, ktére
moze zajgc challenger sg nastepujace:

e duzy versus maty,

e masowy versus indywidualny,

e uniwersalny versus specjalistyczny,

e konserwatywny versus nowoczesny,

e unormowany versus buntowniczy.
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Typy strategii challengera

Duzy, silny i zapatrzony w siebie lider moze
by¢ szansg dla mniejszych firm. Co powinna
zrobi¢ mata firma, ktéra chce powalczy¢
o wiekszy kawatek rynku? Ustawic sie w roli
oponenta lidera. Czesto przywotywang ikong
challengera jest Avis, marka ktéra przypomniata
co$, o czym wszyscy i tak wiedzieli: ze nie jest
najwiekszg firmg w branzy wynajmu
samochoddw, ale wtasnie w tym Avis znalazt
SWojg site — pokazat, ze Hertz jest firmg na tyle
duza, by lekcewazy¢ klientow, a Avis na tyle
matg, by nie mdc sobie na to pozwolic.

Uderzenie bezposrednio w lidera nie jest jedyng
mozliwoscig znaczacej poprawy swojej pozycji.
Poza liderem rynku, oponentem challengera
moze by¢ mato refleksyjny sposéb
podejmowania decyzji przez klientéw, mata
dostepnos¢ produktu wsréd mainstreamu,
specyficzna konwencja komunikacji w kategorii,
czy istniejace stereotypy. Marka challenger zyje
wyzwaniami, a te moga sie zmienia¢ w miare
uptywu czasu i dojrzewania kategorii.

Jest wiele mozliwych strategii pozycjonowania

challengera, ale warto zwrdci¢ uwage na kilka

najczesciej spotykanych w praktyce:

Misjonarz — marka, ktéra chce podzieli¢ sie
sSwWojg wizjg $wiata, czasem przywrécic
odpowiedni porzagdek w kategorii; rzuca
wyzwanie systemowi wartosci i przekonan
rzgdzacych kategorig; przyktadem moze by¢
kampania Dove ,Prawdziwe piekno”, w ktérej
rzucono wyzwanie definicji piekna i stere-
otypom utrwalanym przez komunikacje
poszczegblnych marek; innym przyktadem
moze by¢ Persil i kampania ,Dirt is good” — to
wyzwanie rzucone wszystkim markom, ktére
zgodnie mowig, ze ubrudzone dzieci sg
irytujace; Persil mysli inaczej, ze brud jest
dobry, bo za nim stoi ciekawos¢, kreatywnosé,

odkrywanie; wydaje sie, ze na naszych oczach
wyrasta misjonarz w kategorii meble — marka
VOX poprzez rézne aktywnosci wspiera rozwdj
polskiego designu;

Oswiecony — marka, ktéra wyzwala ludzi z nie-
wygodnych norm kulturowych; czesto hotduje
nizszemu statusowi, pochwala fizyczng prace
i proste zycie; marka taka rzuca wyzwanie
bezmysInej akceptacji obowigzujgcych norm;
przyktadem moze by¢ hiszpanska marka
obuwia Camper, ktéra zacheca ludzi do
niespiesznego zycia i doceniania prostych
przyjemnosci, a pozycjonuje sie wzgledem
zycia w pospiechu oraz marek, ktére zache-
caja do nadaktywnosci [np. Nike];

Demokrata — marka, ktéra rozpowszechnia cos,
co byto do tej pory ekskluzywne i elitarne
wsrdod masowych klientdw; wyzwanie rzucone
jest elitarnosci, idei, ze pewne sprawy s3
zarezerwowane dla wybranych, przyktadem
moze by¢ IKEA, ktérej misjg jest demokraty-
zacja dobrego, skandynawskiego dizajnu
[stad angazowanie klientéw w transport czy
montaz, by méc utrzymac atrakcyjny poziom
cen]; innym przyktadem jest ZARA — marka,
ktéra bierze mode ze Swiatowych pokazéw
i rozpowszechnia jg wsréd zwyktych ludzi;

Ludzka twarz - marki o ludzkich twarzach
w zdehumanizowanych kategoriach; wéwczas
pozycjonowanie czesto opiera sie na
prawdziwych ludziach [np. zatozycielach,
pracownikach] stojgcych za markg; to marki,
ktére rzucaja wyzwanie bezosobowosci lidera
lub catej kategorii; przyktadem moze by¢
Lukas bank z pozycjonowaniem przyjaznego
banku (tak powinno by¢ w kazdym banku);

Champion ludu — marka, ktdra swiadomie staje
po stronie klienta, przeciw ,,cynicznemu”
liderowi rynku i rzuca wyzwanie interesom
lidera; czesto sg to marki, ktére oferuja za
darmo cos$, co byto do tej pory ptatne, np.
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Linux, Wikipedia czy Inteligo Nie funduj
bankom marmurowych schoddéw;

Nowe pokolenie — marka, ktdéra bazuje na
aktualnosci, s$wiezosci idei, wyzwaniem jest
waznos¢ lidera dla wspotczesnego swiata
i obecnego pokolenia; taki koncept
pozycjonowania przyjeto niegdys dla marki
Frugo, ktorg skierowano do mtodych, nieco

buntowniczych ludzi, ktérzy chcg prawdziwego

smaku zamiast ,,cienkich kompocikéw” na
jakie skazani byli ich rodzice.

Marki, ktére nie s liderami rynku maja do

wyboru trzy zasadnicze strategie konkurowania:

strategie challengera, nasladowcy lub specja-
listy. Te marki, ktére sg zdeterminowane na

wyniku, na tym, by np. z pozycji nr 5 wskoczy¢

na podium, a bedac na nim zdetronizowac

lidera - powinny rozwazyc¢ strategie challengera.
Trzeba jednak mie¢ swiadomos¢, ze kluczowym

wyzwaniem w tworzeniu i wdrazaniu takiej
strategii jest zbudowanie kultury lubigcej wy-

zwania i sprzyjajgcej pionierskim posunieciom,
bo wéwczas challenger zyskuje prawdziwg site.

Autor:

Dr Monika Hajdas - Dyrektor Strategiczny,
INSPIRE smarter branding.

Odpowiada za merytoryczny nadzor nad
realizacjg projektow w obszarze brandingu
korporacyjnego, pozycjonowania i strategii
rozwoju marki oraz planowania i wdrazania
innowacji. Wczesniejsze doswiadczenia
zawodowe zdobywata w dziatach strategii,
najpierw w agencji brand design, pdzniej
w agencji reklamowej. Jest adiunktem

w Instytutucie Marketingu Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu.

Zrodla:

1. A. Morgan: Eating The Big Fish. How
Challenger Brands Can Compete Against
Brand Leaders. John Wiley & Sons, Inc.
2009

2. M. Shipley: Marketing challenger brands
can be fun, exhilarating and profitable. The
Business Review, 3 czerwiec 2005,
http://www.bizjournals.com/albany/storie
s/2005/06/06/focus4.html

3. E. Hall: Size doesn’t matter. The Guardian,
13 wrzesien 2004,
http://www.guardian.co.uk/media/2004/s
ep/13/marketingandpr

Informacje na temat INSPIRE

Firma doradztwa strategicznego w obszarze
budowania marki. Pomaga okresli¢ strategie
marki, zdefiniowac przewage konkurencyjna

i realizowac cele poprzez integracje wszystkich
dziatan budujgcych marke.

Jest jedyna w Polsce firmg brandingowa, ktéra
definiuje obszar specjalizacji jako integracja
komunikacji na poziomie catej firmy (marka
korporacyjna, strategia portfela, marketing
produktowy). Wspotpracuje z menedzerami
marketingu, ale takze PR i HR. Organizuje i mo-
deruje wspétprace z agencjami kreatywnymi,
mediowymi, PRowymi, headhunterskimi.
Takie podejscie okresla jako smarter branding.

Swiadczy ustugi typu Brand Audit, Brand
Strategy i Brand Consulting.



