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

Dwadzie�cia lat temu Al Ries i Jack Trout wstrz¹snêli �wiatem marketingu, publikuj¹c 
�Wojuj¹cy marketing. Zwyciêskie strategie i kampanie�, która b³yskawicznie sta³a siê 
klasykiem i pchnê³a bran¿ê w kierunku ca³kowicie odmiennej rzeczywisto�ci rynkowej. 
Dzisiaj autorzy s¹ znanymi na ca³ym globie wybitnymi strategami marketingowymi, 
a nowa edycja �Wojuj¹cego marketingu� zawiera najnowsze, najpotê¿niejsze taktyki 
i �wie¿e spojrzenie na batalie i szranki konkurencyjne wspó³czesnych firm. Kolejne 
pokolenie marketingowców ma szansê stworzyæ w³asny plan ataku, przechytrzyæ, 
oskrzydliæ i zwyciê¿yæ swoich rywali, by w koñcu podbiæ wymarzone obszary sukcesu. 

Ten uaktualniony, naszpikowany strategiami przewodnik daje bystrym specjalistom 
do spraw marketingu klucz do prowadzenia w³a�ciwego typu wojny: defensywnej, 
ofensywnej, oskrzydlaj¹cej lub partyzanckiej. Oferuje równie¿ nowe, dog³êbne analizy 
niektórych najbardziej niezwyk³ych sukcesów i b³êdów marketingowych � w tym 
Volkswagena, Sony, Coca-Coli, Budweisera, IBM i restauracji McDonald�s � wraz 
z opatrzonymi komentarzem reprodukcjami udanych i nieudanych reklam. 

Zasady �Wojuj¹cego marketingu� pozwol¹ Ci pomaszerowaæ w pe³nej glorii 
do zwyciêstwa na biznesowym polu bitwy: 

� poznaj kluczowe strategie bitewne, niezbêdne przy tworzeniu programów 
marketingowych; 

� wykorzystaj przewagê liczebn¹ i technologiczn¹; 
� stosuj zasady ofensywnej, defensywnej, oskrzydlaj¹cej i partyzanckiej 
    wojny marketingowej; 
� planuj jak Aleksander Wielki, przeprowadzaj napoleoñskie manewry 
    i walcz niczym George S. Patton. 
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Analizując rozmieszczenie wojsk naszego przeciwnika, możemy przewidzieć jego zamiary i dzięki temu
zaplanować stosowne działania.

Karl von Clausewitz

Charakterystyka pola bitwy

W przypadku bitwy zbrojnej teren, na którym dochodzi do starcia, jest do tego
stopnia istotny, że bitwy niezmiennie biorą swe nazwy od położenia geogra-
ficznego.

Nizina Maratonu, rzeka Metaurus, wioska Waterloo, miasto o nazwie Gettys-
burg, wzgórze zwane Bunker, góra zwana Cassino — każde z tych miejsc zostało
rozsławione za sprawą jakiejś bitwy.

Także w bitwie marketingowej ważny jest teren. Pytanie jednak brzmi nastę-
pująco: „Gdzie?”. Gdzie jest ten teren? Gdzie rozgrywają się marketingowe bitwy?

Nędzne i brzydkie miejsce
W niniejszej książce przeczytasz o zaletach utrzymywania w marketingu „wyso-
kich pozycji” oraz konieczności unikania „dobrze okopanej” konkurencji. Gdzie
znajdują się te wysokie pozycje? Gdzie są te okopy?

Jeśli chcesz wyruszyć na wojnę z konkurencją, dobrze jest wiedzieć, dokąd
powinieneś się udać.
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Bitwy marketingowe nie rozgrywają się w biurze klienta ani w supermarkecie,
ani też w amerykańskich sklepikach. To jedynie punkty dystrybucji dla kupców,
marki wybiera się gdzie indziej.

Bitwy marketingowe nie rozgrywają się w takich miejscach jak Pallas, Detroit
czy Denver. A przynajmniej nie w mieście czy regionie w sensie fizycznym.

Bitwy marketingowe są rozgrywane w nędznym i brzydkim miejscu. W miejscu
ciemnym i wilgotnym, w znacznej mierze niezbadanym, pełnym niebezpiecznych
pułapek czyhających na nierozważnych.

Bitwy marketingowe rozgrywają się w umyśle. W Twoim własnym umyśle oraz
w umysłach Twoich potencjalnych klientów każdego dnia tygodnia.

Umysł jest polem bitwy — terenem zdradliwym, który niełatwo zrozumieć.
Całe pole bitwy jest szerokie zaledwie na 6 cali. To właśnie tu rozgrywają się

marketingowe bitwy. Usiłujesz wymanewrować i pokonać konkurencję na umy-
słowym wzgórzu o rozmiarach melona.

Wojna marketingowa jest wojną o charakterze intelektualnym, z polem bitwy,
którego nikt nigdy nie widział. Można ją sobie jedynie wyobrazić, co czyni ją

Mapowanie umysłu
Dobry dowódca przed bitwą uważnie bada teren. Każde wzniesienie, każda góra
czy rzeka są poddawane szczegółowej analizie pod kątem jej możliwości defen-
sywnych bądź ofensywnych.

Dobry dowódca bada również rozmieszczenie nieprzyjacielskich wojsk. Najle-
piej, jeśli dokładna lokalizacja i siła każdej jednostki są nanoszone na mapę i anali-
zowane przed rozpoczęciem bitwy. Najlepszą niespodzianką jest jej brak. Każdy
dowódca stara się za wszelką cenę uniknąć ataku z zaskoczenia, z niespodziewa-
nego kierunku.

Marketing rozgrywa się na polu bitwy
mierzącym cześć cali, w umyśle
potencjalnych klientów. To pojęcie
kluczowe dla zrozumienia istoty
marketingu. Nie wygrywasz dzięki
lepszemu produktowi. Wygrywasz
dzięki lepszemu postrzeganiu go
przez klientów.

Opublikowaliśmy 27 biuletynów
informacyjnych zatytułowanych
Battleground (Pole bitwy), zanim
znudziliśmy się tym tematem.
Naszym celem była analiza różnych
sytuacji marketingowych z militarnego
punktu widzenia. Biorąc pod uwagę
mnogość dostępnych dziś dobrych
opisów przypadków, moglibyśmy
kontynuować wydawanie biuletynu.
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W wojnie marketingowej rekonesans jest szczególnie trudny. Jak tu zajrzeć
w ludzki umysł, aby poznać ukształtowanie terenu oraz mocne strony prze-
ciwnika?

Jednym ze sposobów na zbadanie ludzkiego umysłu jest badanie marketin-
gowe. Przy czym nie chodzi tu o tradycyjne wypytywanie klientów o to, co chcą
kupić — ten sposób przeszedł już do lamusa.

Musisz dowiedzieć się, jakie pozycje zajmują poszczególne firmy oraz do kogo
należą wysokie pozycje.

Jeśli zrobisz to umiejętnie, będziesz mógł zarysować umysł przeciętnego poten-
cjalnego klienta, tworząc mapę, która jest równie przydatna marketingowemu do-
wódcy, co mapy Michelina, które generał Patton wiózł ze sobą przez całą Europę.

Mapowanie mentalnego pola bitwy może dać Ci ogromną przewagę. Większość
Twoich rywali nie będzie nawet wiedziało, gdzie rozgrywa się bitwa. Będą martwili
się swoim własnym polem: swoimi własnymi produktami, swoją własną siłą sprze-
daży, swoimi własnymi planami.

Góry w umyśle
Każda próba opisu ludzkiego umysłu w kategoriach fizycznych wymaga odnie-
sienia się do symboliki. Istnieją pewne symbole wykorzystywane do opisu działań
zarówno militarnych, jak i marketingowych, które zdają się być tu szczególnie
trafne.

W wojnie militarnej wzgórza lub góry zazwyczaj uważa się za dobre pozycje
strategiczne, szczególnie sprzyjające obronie. W wojnie marketingowej osoby na
stanowiskach kierowniczych, mówiąc o silnych pozycjach, zazwyczaj posługują
się pojęciem „wysokich pozycji”. Stąd też przywołanie pojęcia góry jako kluczowej
koncepcji dla marketingowych działań wojennych wydaje się jak najbardziej
uzasadnione.

(Wojujący marketing przybywa do San
Francisco i Nowego Jorku)

We współpracy z AMR International
zorganizowaliśmy w takich miastach
jak San Francisco i Nowy Jork dobrych
kilka seminariów poświęconych wojnie
marketingowej.
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W czasie działań wojennych góra może być okupowana bądź też nie. Góra
chusteczkowa na przykład jest okupowana przez Kleenex. Góra ketchupowa
należy do firmy Heinz. Góra komputerowa do firmy IBM.

Niektóre góry są przedmiotem zażartych sporów. Góra napojów typu cola jest
częściowo okupowana przez Coca-Colę, jednak stanowi obiekt zmasowanych ata-
ków ze strony Pepsi-Coli.

Kiedy klient posługuje się marką zamiast nazwy rodzajowej jest to nieomylny
sygnał, że góra w jego umyśle trzyma się mocno. Gdy ktoś wskazuje na pudełko
chusteczek firmy Scott i mówi: „Podaj mi kleeneksa”, wiesz, kto jest właścicielem
góry chusteczkowej w umyśle tej osoby.

Segmentacja to podział terytorium
Kto jest w posiadaniu góry motoryzacyjnej w Stanach Zjednoczonych? Wiele lat
temu był to Ford. Jednak firma ta odpadła w wyniku strategii segmentacji General
Motors.

Tak więc obecnie to Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile i Buick — każdy z nich
zawłaszczył sobie inną część samochodowej góry, przy czym prawdopodobnie
najsilniejszą pozycję ma Cadillac, zajmujący kosztowny, luksusowy segment. (Dziś
ludzie posłużą się nazwą Cadillac jako synonimem wysokiej jakości produktu. „To
Cadillac wśród telewizorów”). Zajmując pięć powyższych silnych, niezależnych
pozycji, General Motors posiada dominujący udział na amerykańskim rynku mo-
toryzacyjnym.

Monolityczne góry są zdobywane i dzielone na segmenty, które zawłaszczają
sobie różni władcy. Ten długofalowy trend będzie najprawdopodobniej konty-
nuowany w XXI wieku.

Pierwotny właściciel ma wybór: rozszerzenie albo skupienie. W walce z nie-
przyjacielem usiłującym dokonać segmentacji rynku firma może rozszerzyć pole
działania swych sił, próbując utrzymać kontrolę nad całym terytorium, albo skupić
siły na ochronie kluczowej części tego terytorium.

Niewiele marek jest silniejszych
od Budweisera, który zajmuje sam
szczyt piwnej góry. „Król wśród piw”
to potężna metafora marki Budweiser.
Wielu próbowało, jednak tylko
nielicznym markom udało się dokonać
uszczerbku na kłódce zamocowanej
przez Budweisera na piwnym interesie.



Charakterystyka pola bitwy 55

Odruch właściciela jest zazwyczaj błędny. Chciwość popycha lidera danej
branży do zwiększenia swych sił i próby utrzymania panowania nad wszystkimi
segmentami. Często jednak, usiłując chronić niewielką część góry, można stracić
wszystko. Jak niegdyś powiedział Fryderyk Wielki: „Kto próbuje bronić wszyst-
kiego, nie obroni niczego”.

Czy nie ma żadnego sposobu, aby uchronić się przed konkurencją usiłującą
podzielić Twoją górę? Na szczęście dla wielkich korporacji taki sposób istnieje.
Więcej na temat tej strategii w rozdziale poświęconym wojnie defensywnej.

Jedną z przyczyn, dla których
General Motors ma dzisiaj kłopoty,
jest strategiczna decyzja firmy,
aby bronić każdego segmentu rynku
motoryzacyjnego. Samochody małe,
kompaktowe, średnie, samochody
luksusowe, sportowe, minivany,
samochody typu SUV, ciężarówki
— General Motors produkuje
wszystkie.


