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Marketing to wojna, w ktorej wrogiem jest konkurencja,
a klient to terytorium do zdobycia

Dwadziescia lat temu Al Ries i Jack Trout wstrzasneli Swiatem marketingu, publikujac
~Wojujacy marketing. Zwycieskie strategie i kampanie”, ktora btyskawicznie stata sie
klasykiem i pchneta branze w kierunku catkowicie odmiennej rzeczywistosci rynkowej.
Dzisiaj autorzy sa znanymi na catym globie wybitnymi strategami marketingowymi,

a nowa edycja ,Wojujacego marketingu” zawiera najnowsze, najpotezniejsze taktyki

i Swieze spojrzenie na batalie i szranki konkurencyjne wspotczesnych firm. Kolejne
pokolenie marketingowcow ma szanse stworzy¢ wtasny plan ataku, przechytrzyc,
oskrzydli¢ i zwyciezy¢ swoich rywali, by w koncu podbi¢ wymarzone obszary sukcesu.

Ten uaktualniony, naszpikowany strategiami przewodnik daje bystrym specjalistom
do spraw marketingu klucz do prowadzenia wtasciwego typu wojny: defensywnej,
ofensywnej, oskrzydlajacej lub partyzanckiej. Oferuje rdwniez nowe, dogtebne analizy
niektorych najbardziej niezwyktych sukcesow i btedow marketingowych - w tym
Volkswagena, Sony, Coca-Coli, Budweisera, IBM i restauracji McDonald’s - wraz

z opatrzonymi komentarzem reprodukcjami udanych i nieudanych reklam.

Zasady ,Wojujacego marketingu” pozwolg Ci pomaszerowac w petnej glorii
do zwyciestwa na biznesowym polu bitwy:

* poznaj kluczowe strategie bitewne, niezbedne przy tworzeniu programéw
marketingowych;

» wykorzystaj przewage liczebng i technologiczna;

e stosuj zasady ofensywnej, defensywnej, oskrzydlajacej i partyzanckiej
wojny marketingowej;

e planuj jak Aleksander Wielki, przeprowadzaj napoleoriskie manewry
i walcz niczym George S. Patton.
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Wprowadzenie: Marketing to wojna
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przechytrzaniu, oskrzydlaniu i zwyciezaniu konkurencji. Reasumujac, marketing to wojna,
w ktérej wrogiem jest konkurencja, a klient ziemia do zdobycia. ......c.ccocceervericrverecucrnenee 15

Rozdziat 1. 2500 lat wojny
Specjaliéci od marketingu moga wiele sie nauczy¢, poznajac historie kilku najwiekszych bitew
WSZECH CZASOW. ..cviiiviiiiiiin e 23

Rozdziat 2. Zasada sity

Pierwsza zasada sformulowana przez Clausewitza to zasada sity. Duza ryba zjada mala rybe.
Duze armie pokonuja male armie. Taki tez jest marketing. Duze firmy pokonujq male
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Rozdziat 3. O wyzszosci defensywy

Druga zasada sformulowana przez Clausewitza méwi o wyzszosci defensywy. Zaden
dowddca wojskowy nie bedzie dazyt do bitwy w sytuacji, gdy jego szanse s mniejsze.
Ajednak iluz to dowdédcéw marketingowych porywa sie przeciwko $wietnie okopanemu
konkurentowi pozostajacemu w defensywie? Niczym Cardigan pod Balaklawa i Lee
pod Gettysburgiem wielu dowddcow marketingowych, majacych do dyspozycji niewy-
starczajace sily, przypuszcza ataki na konkurencje majaca znaczna przewage. ............... 41



Spis tresci 7
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Jezyk marketingu zostal zapozyczony z wojskowosci (odpalamy kampanig marketingowg). M6-
wimy i zachowujemy sie jak dowddcy; tyle Ze nie my$limy i nie planujemy niczym do-
wodcy. Najwyzszy czas, by zacza¢ stosowac zasady strategii militarnej w operacjach
marketingowych, zwiekszajac tym sposobem szanse na powodzenie. ..........ccccccocecueunnee. 47

Rozdziat 5. Charakterystyka pola bitwy

Bitwy marketingowe nie rozgrywaja sie w fizycznych miejscach, takich jak alejki
w drogerii czy w supermarkecie. Ani nawet na ulicach takich miast jak Detroit czy Dallas.
Wojny marketingowe rozgrywaja sie w umysle potencjalnego klienta. To umyst jest
polem bitwy. A jest to teren zdradliwy, ktéry nietatwo zrozumiec. ...........ccccvvvivinrinnnnnns 51

Rozdziat 6. Kwadrat strategiczny

Nie istnieje jeden sposéb na wygranie wojny marketingowej — sa cztery. OkreSlenie
typu dzialaii wojennych, ktére bedziesz prowadzil, jest pierwsza i najwazniejsza decyzja,
jakaq musisz podja¢. Wybér ten zalezy od Twojej pozycji w kwadracie strategicznym,
ktéry mozna skonstruowac dla kazdej kategorii produktu i dla kazdej branzy. .............. 57

Rozdzial 7. Zasady defensywnych dziatan wojennych

Tylko lider rynku moze bra¢ pod uwage gre w defensywie. Istnieja trzy podstawowe
zasady defensywnych dziala wojennych, z ktérych najbardziej zaskakujaca polega
na atakowaniu samego siebie, a Nie WI0Za. .......ccccovviiriieiiiriiiiic e 63

Rozdziat 8. Zasady ofensywnych dziatan wojennych

Wojna ofensywna jest dobra dla firmy nr 2 albo nr 3 na danym polu. Kluczowa zasada
polega na znalezieniu slabosci nierozlacznie zwiazanej z sila konkurencji i zaatakowaniu
W tYM WISNIE MIEJSCUL .vvviieiiiieciiei s 75

Rozdziat 9. Zasady prowadzenia oskrzydlajacych dziatan wojennych

Najbardziej innowacyjnym sposobem prowadzenia wojny marketingowej jest oskrzydla-
nie. W minionych latach wiekszo$¢ najbardziej spektakularnych sukceséw marketingowych
byla oparta o dzialania oskrzydlajgce. .........cccoevvrmeiiiiiniiinii e 89

Rozdziat 10. Zasady prowadzenia wojny partyzanckiej

Wiekszo$¢ uczestnikéw wojen marketingowych powinna by¢ partyzantami. Mniej-
sze firmy moga odnosi¢ wielkie sukcesy, dopoki nie usitujg nasladowa¢ gigantéw ze swej
DIANZY. oottt 105
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Rozdziat Il. Wojna coli

Pepsi-Cola wygrywa wojne o Cole ze swym wielkim rywalem Coca-Colg. Jedng z gléwnych
przyczyn takiego stanu rzeczy jest fakt, iz firma Coke nie wykorzystuje w efektywny
sposob swych najwiekszych atutow strategicznych. ... 121

Rozdziat 12. Wojna piwna

Branza browarnicza podlega procesowi konsolidacji, w wyniku ktoérej z setek lokalnych
browaréw powstala garstka firm na skale krajowa. W momencie, w ktérym mniejsi kon-
kurenci winni skoncentrowac swe sily, robig co$ wrecz przeciwnego. .........cccccovveuriennee 139

Rozdziat 13. Wojna burgerowa

Sie¢ restauracji McDonald’s nadal dominuje w branzy burgerowej, lecz restauracje Bur-
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niej nie NaleZalo. ... 167

Rozdziat I5. Strategia i taktyka

Podobnie jak forma powinna odpowiada¢ funkgiji, tak strategia winna odpowiada¢ taktyce.
Oznacza to, ze osiagniecie taktycznych sukcesow jest gléwnym i jedynym celem strategii.
Strategie powinno sie opracowywac od dotu do gory, a nie od géry do dotu. Jedynie dowéd-
ca dysponujacy doglebna wiedza na temat tego, co dzieje si¢ na polu bitwy, jest w stanie
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liczby 0s6b sklonnych wzigé odpowiedzialnosé za planowanie i kierowanie catosciowym
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Analizujgc rozmieszczenie wojsk naszego przeciwnika, mozemy przewidzie¢ jego zamiary i dzigki temu
zaplanowac stosowne dziatania.
Karl von Clausewitz

Charakterystyka pola bitwy

W przypadku bitwy zbrojnej teren, na ktérym dochodzi do starcia, jest do tego
stopnia istotny, ze bitwy niezmiennie biorg swe nazwy od poloZenia geogra-
ficznego.

Nizina Maratonu, rzeka Metaurus, wioska Waterloo, miasto o nazwie Gettys-
burg, wzgorze zwane Bunker, gora zwana Cassino — kazde z tych miejsc zostalo
rozslawione za sprawg jakiejs bitwy.

Takze w bitwie marketingowej wazny jest teren. Pytanie jednak brzmi naste-
pujaco: ,Gdzie?”. Gdzie jest ten teren? Gdzie rozgrywaja sie marketingowe bitwy?

Nedzne i brzydkie miejsce

W niniejszej ksigzce przeczytasz o zaletach utrzymywania w marketingu ,wyso-
kich pozycji” oraz koniecznosci unikania ,dobrze okopanej” konkurencji. Gdzie
znajduja si¢ te wysokie pozycje? Gdzie sg te okopy?

Jesli chcesz wyruszy¢ na wojne z konkurencja, dobrze jest wiedzie¢, dokad
powinienes sie udac.



Marketing rozgrywa sie na polu bitwy
mierzgcym cze$cé cali, w umysle
potencjalnych klientdw. To pojecie
kluczowe dla zrozumienia istoty
marketingu. Nie wygrywasz dzigki
lepszemu produktowi. Wygrywasz
dzieki lepszemu postrzeganiu go
przez klientdw.

5 Charakterystyka pola bitwy

Opublikowali$my 27 biuletyndw
informacyjnych zatytutowanych
Battleground (Pole bitwy), zanim
znudzilismy sie tym tematem.
Naszym celem byta analiza rdznych
sytuacji marketingowych z militarnego
punktu widzenia. Biorac pod uwage
mnogosé dostepnych dzi dobrych
opiséw przypadkdw, moglibysmy
kontynuowac wydawanie biuletynu.

Bitwy marketingowe nie rozgrywaja si¢ w biurze klienta ani w supermarkecie,
ani tez w amerykanskich sklepikach. To jedynie punkty dystrybucji dla kupcéw,
marki wybiera sie gdzie indziej.

Bitwy marketingowe nie rozgrywaja sie w takich miejscach jak Pallas, Detroit
czy Denver. A przynajmniej nie w miescie czy regionie w sensie fizycznym.

Bitwy marketingowe sa rozgrywane w nedznym i brzydkim miejscu. W miejscu
ciemnym i wilgotnym, w znacznej mierze niezbadanym, pelnym niebezpiecznych
pulapek czyhajacych na nierozwaznych.

Bitwy marketingowe rozgrywaja si¢ w umysle. W Twoim wlasnym umysle oraz
w umystach Twoich potencjalnych klientéw kazdego dnia tygodnia.

Umyst jest polem bitwy — terenem zdradliwym, ktéry nielatwo zrozumie¢.

Cale pole bitwy jest szerokie zaledwie na 6 cali. To wlasnie tu rozgrywaja sie
marketingowe bitwy. Usilujesz wymanewrowac i pokona¢ konkurencje na umy-
stowym wzgorzu o rozmiarach melona.

Wojna marketingowa jest wojng o charakterze intelektualnym, z polem bitwy,
ktorego nikt nigdy nie widzial. Mozna jg sobie jedynie wyobrazi¢, co czyni ja

Mapowanie umystu

Dobry dowddca przed bitwa uwaznie bada teren. Kazde wzniesienie, kazda gora
czy rzeka sa poddawane szczegélowej analizie pod katem jej mozliwosci defen-
sywnych badz ofensywnych.

Dobry dowdédca bada réwniez rozmieszczenie nieprzyjacielskich wojsk. Najle-
piej, jesli dokladna lokalizacja i sita kazdej jednostki s nanoszone na mape i anali-
zowane przed rozpoczeciem bitwy. Najlepsza niespodzianka jest jej brak. Kazdy
dowddca stara sie za wszelka cene unikna¢ ataku z zaskoczenia, z niespodziewa-
nego kierunku.
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W wojnie marketingowej rekonesans jest szczegdlnie trudny. Jak tu zajrze¢
w ludzki umyst, aby pozna¢ uksztaltowanie terenu oraz mocne strony prze-
ciwnika?

Jednym ze sposobéw na zbadanie ludzkiego umyslu jest badanie marketin-
gowe. Przy czym nie chodzi tu o tradycyjne wypytywanie klientéw o to, co chca
kupi¢ — ten sposob przeszedt juz do lamusa.

Musisz dowiedzie¢ sie, jakie pozycje zajmuja poszczegodlne firmy oraz do kogo
naleza wysokie pozycje.

Jesli zrobisz to umiejetnie, bedziesz mogt zarysowac umyst przecigtnego poten-
cjalnego klienta, tworzac mape, ktéra jest réwnie przydatna marketingowemu do-
wodcy, co mapy Michelina, ktére general Patton wiézt ze sobg przez cala Europe.

Mapowanie mentalnego pola bitwy moze da¢ Ci ogromna przewage. Wiekszos¢
Twoich rywali nie bedzie nawet wiedziato, gdzie rozgrywa sie bitwa. Beda martwili
sie swoim wlasnym polem: swoimi wiasnymi produktami, swoja wlasng silg sprze-
dazy, swoimi wlasnymi planami.

Gory w umysle

Kazda préba opisu ludzkiego umystu w kategoriach fizycznych wymaga odnie-
sienia si¢ do symboliki. Istniejg pewne symbole wykorzystywane do opisu dziatan
zaréwno militarnych, jak i marketingowych, ktére zdajg si¢ by¢ tu szczegdlnie
trafne.

W wojnie militarnej wzgodrza lub géry zazwyczaj uwaza si¢ za dobre pozycje
strategiczne, szczegélnie sprzyjajace obronie. W wojnie marketingowej osoby na
stanowiskach kierowniczych, méwiac o silnych pozycjach, zazwyczaj postuguja
sie pojeciem ,wysokich pozycji”. Stad tez przywolanie pojecia gory jako kluczowej
koncepcji dla marketingowych dzialan wojennych wydaje sie jak najbardziej
uzasadnione.

Marketing Warfare
comes to San Francisco
and New York. _

= =

(Wojujacy marketing przybywa do San
Francisco i Nowego Jorku)

We wspétpracy z AMR International
zorganizowali$my w takich miastach
jak San Francisco i Nowy Jork dobrych
kilka seminariéw poswigconych waojnie
marketingowe;.
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Niewiele marek jest silniejszych
od Budweisera, ktéry zajmuje sam

szczyt piwnej gory. ,Krdl wéréd piw”
to potezna metafora marki Budweiser.

Wielu prébowalo, jednak tylko
nielicznym markom udato sig dokonaé
uszczerbku na kiédce zamocowanej

przez Budweisera na piwnym interesie.

W czasie dzialan wojennych géra moze by¢ okupowana badz tez nie. Géra
chusteczkowa na przyklad jest okupowana przez Kleenex. Géra ketchupowa
nalezy do firmy Heinz. Géra komputerowa do firmy IBM.

Niektore gory sa przedmiotem zazartych sporéw. Géra napojow typu cola jest
czeSciowo okupowana przez Coca-Cole, jednak stanowi obiekt zmasowanych ata-
kow ze strony Pepsi-Coli.

Kiedy klient postuguje sie marka zamiast nazwy rodzajowej jest to nieomylny
sygnal, Zze gora w jego umysle trzyma si¢ mocno. Gdy kto$ wskazuje na pudetko
chusteczek firmy Scott i méwi: ,Podaj mi kleeneksa”, wiesz, kto jest wlascicielem
gory chusteczkowej w umysle tej osoby.

Segmentacja to podzial terytorium

Kto jest w posiadaniu géry motoryzacyjnej w Stanach Zjednoczonych? Wiele lat
temu byl to Ford. Jednak firma ta odpadia w wyniku strategii segmentacji General
Motors.

Tak wigc obecnie to Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile i Buick — kazdy z nich
zawlaszczyl sobie inng cze$¢ samochodowej gory, przy czym prawdopodobnie
najsilniejsza pozycje ma Cadillac, zajmujacy kosztowny, luksusowy segment. (Dzi$
ludzie postuza si¢ nazwa Cadillac jako synonimem wysokiej jakosci produktu. ,To
Cadillac wérod telewizorow”). Zajmujac pie¢ powyzszych silnych, niezaleznych
pozycji, General Motors posiada dominujacy udzial na amerykanskim rynku mo-
toryzacyjnym.

Monolityczne goéry sa zdobywane i dzielone na segmenty, ktére zawlaszczaja
sobie r6zni wladcy. Ten dlugofalowy trend bedzie najprawdopodobniej konty-
nuowany w XXI wieku.

Pierwotny wlasciciel ma wybor: rozszerzenie albo skupienie. W walce z nie-
przyjacielem usitujgcym dokonaé segmentacji rynku firma moze rozszerzy¢ pole
dziatania swych sil, prébujac utrzymac kontrole nad catym terytorium, albo skupic¢
sily na ochronie kluczowej czesci tego terytorium.
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Odruch wlasciciela jest zazwyczaj bledny. Chciwosé¢ popycha lidera danej
branzy do zwiekszenia swych sit i proby utrzymania panowania nad wszystkimi
segmentami. Czesto jednak, usitujac chroni¢ niewielka czes$¢ gory, mozna straci¢
wszystko. Jak niegdys$ powiedzial Fryderyk Wielki: ,Kto prébuje broni¢ wszyst-
kiego, nie obroni niczego”.

Czy nie ma zadnego sposobu, aby uchroni¢ sie przed konkurencja usitujaca
podzieli¢ Twoja goére? Na szczedcie dla wielkich korporacji taki sposéb istnieje.
Wiecej na temat tej strategii w rozdziale poswieconym wojnie defensywnej.

G.M. i Ford siegnety
dna w rankingach
kredytowych

Stabe wyniki sprzedazy
wedtug S&P

Jedna z przyczyn, dla ktérych
General Motors ma dzisiaj kiopoty,
jest strategiczna decyzja firmy,
aby broni¢ kazdego segmentu rynku
motoryzacyjnego. Samochody mate,
kompaktowe, $rednie, samochody
luksusowe, sportowe, minivany,
samochody typu SUV, ciezardwki
— General Motors produkuje
wszystkie.



