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CUA MOI THOI BAI

s Hiy mua sdch in hop phap dé Gng ho cac Bon v xudt ban va cdc Tac gia.




“Con ngudi hoc dudce nhiéu diéu b ich tir trong that bai chit khong phai tir sy thanh
cong. Cudn sich nay thyc su 12 mot kho bdu, va véi né, ban sé tim dude nhitng 13i
khuyén b6 ich”

- LAURA RIES, Giam doc RIES & RIES

“Mot tai liéu hap din, thiét thuc chi cho ban cich kinh doanh dé€ dat hiéu qua t&i vu.”
- INTERNET WORKS

“BAt ¢t mot chuyén gia marketing nao ciing sé& thdy that hitu ich khi doc cudn sich
ndy. Bén canh nhitng ciAu chuyén mang tinh gidi tri, nhitng bai hoc 4n sau chiing 14
that sy nghiém tic. Hay rit ra kinh nghiém cho minh ti cudn sdch nay”

-PATRICK BARWISE, Gido su Maketing,
LONDON BUSINESS SCHOOL

“ T6i mudn gidi thiéu cudn sach nay cho tit ci nhitng ai quan tim vé viéc xdy dung
va phat trién thuong hiéu”

- Dr. PAUL TEMPORAL, chuyén gia thuong hiéu,
tic gi4 “QUAN TRI THUGNG HIEU CAO CAP”
CHUONG 1

Thdt bai - nén tdng ciia Thanh céng

Qua trinh thigt Iap thuioing hieu dudc phét trién dé bao vé cac sn phim tranh khoi s théit bai. P& hiéu 1o qua
triinh nay, chiing ta hy o vé the k) thir 19 véi cac thuong higu khdi thity. Trong thap nién 1880, cac cong ty
nhu Campbell’s, Heinz va Quaker Oats bt dau lo Iang ve phan tihg clia ngubi tiéu ding vé cic san phim
duioc shn xuéit hang loat. Cac dac trung thuong hieu duie thiet k& khong chi gitip cho nhiihg san phm nay
6 chd diihg riéng ma con fam giam di ndi lo clia cdng chiing vé cc sn phim duioc sin xuéit dai tr.

Bing cdch thém vio mot y&u t& “nhdn ban” cho sdn phdm, viéc thi€t 1ap thuong hiéu
da 1am thu gidn dau 6c¢ clia nhitng ngudi mua hang clia thé ky 19. Ho da tirng ¢6 lic
dit niém tin vao mot chd cira hang than hitu thi nay ho c6 thé dit sy tin tudng d6 vao
tu thidn cdc thuong hi€u va nhitng guong mait tuci cuGi cia cdc Ciu Ben va Co
Jemima bén cdc ké hang. Su thit bai cia cdc mit hing sdn xuit dai trd ma cdc chd
nha mdy lo s¢ da khong bao gid x4y ra. Cdc thuong hiéu di citu chudc cdingay 4y.



Pén the k¥ 21, modt hinh anh khac hin xuat hien. Lic nay thi tr thn cac thuong hieu trdf thanh viin de.
Chiing tr&y thanh nan nhan clia chinh surthanh cong cia minh. Khi mot sin pham théit bai, 18i hoan toan a do
thuong higu. Chiing c6 thé hd trd cho cac cong ty nhirMcDonald’s, Nike, Coca-Cola va Microsoft x4y dung
nén nhiihg vuong quéc toan ciu, nhuhg cac thuong hiéu ciing chuyén thé cic qué trinh marketing thanh mot
qua trinh x4ty dung nhan thiic. C6 nghia [a, bay gio hinh 4nh [a it c. Ngubi tieu ding quyét dinh mua hang
duia trén nhén thiic chia ho vé thuong higu hon I tinh thuc € clia sin phiim. Trong khi diéu nay c6 nghia [a
cac thuong higu tr6 nén quy gia hon nhiing tai san hit hinh clia chiing va cling ¢6 nghia [a chiing hoan toan
c6 thé danh mét gia tri nay bit cirliic nao. Du sao thi nhan thiic ciing T mot thir d& v va mong manh.

N&u hinh 4dnh thuong hiéu bi vy bin qua mot vu tai ti€ng truyén thong, mot sy kién
giy tranh luin hay ngay cd mdt 15i dén dai dudc rao truyén qua Internet thi mot cong
ty ciing c¢6 thé thdy minh dang ddi mit v6i nhitng nguy hi€ém cin k&. Lic nay cédc
cong ty khong thé tu nhién ma thodt ra khdi tinh trang nay. Ho khong thé quay ngudc
thdi gian trd vé v6i thdi ma viéc thiét 1ap thuong hiéu khong hé c¢é nhitng van dé
tuong tw. Va hon nita, ho ciing c¢6 thé 16n manh nhanh hon bao gid hét khi sdng tao
dudc mot dic trung thuong hi€u dam nét.

Nhu viy, viéc thi€t 1ap thuong hiéu khong con don gidn 13 mot cdch dé trdnh khéi
th4't bai nita. N6 1a tat cd, cdc cong ty sdng hay chét 1a tuy thudc vao sifc manh thuong
hiéu cta ho.

Bat k€ dén viéc thi€t 1ap thuong hiéu ngay nay 13 quan trong hon bat cit mot thdi nio
trudc diy, nhiéu cong ty vin mic sai 14m trong viéc nay. Trén thuc t&, ho thuc hién
viéc thi€t 1ap nay té hai hon bao gid hét. C4c thuong hiéu van gip phdi thit bai trong
tirng ngady mdt va nhitng ngudi diéu hanh cong ty thudng roi vao cdnh ty minh phii
ddi phé, ludn phdi “nhifc ddu” vi nhitng khé khin lién tuc 4p dén.

Muc dich ctia quyén sdch nay 12 xem xét nhitng thi't bai da dang cla cdc thuong hiéu
dé tim hi€u nhitng con dudng din du cdc cong ty di d&€n sai lam.

Nhu cdc vi du sé& cho thay, su thdt bai khong danh riéng cho bat ky mdt loai hinh kinh
doanh nao cd. Cic gi khdng 15 toan cdu nhu Coca-Cola va McDonald’s ciing chiing t3
ho ciing ¢6 thé mic sai 1Am nhu cdc cong ty non nét va nhd bé vdi qud it kinh nghiém
marketing.

Va ciing 0 rang 1a cdc cong ty nay khong chiu hoc tip dugc chit gi tir nhitng kinh
nghiém that bai cda cdc cong ty khdc. Thuc t€ lai dudng nhu ing ho cho diéu ngudc
lai. Th4t bai bdn than né von 1a mdt con dich c6 tinh “lay nhiém”. Dudng nhu cdc
thuong hiéu quan st 1An nhau va rdi lip lai nhitng sai 14m tuong ty nhau. Vi du nhu
khi loat nha hang mang tén Planet Hollywood vidn dang phdi vt va dé tim 14y mot
chiit 1¢i nhudn thi mot nhém cdc siéu ngudi maiu, ca si ndi danh lai cho 13 ho c6 thé
bt chudc theo cong thitc ndy v6i quan ca phé thoi trang Fashion Café clia ho ma
khong cin nghién citu gi hét.



Trong khi nhitng 6ng ke Coca-Cola va McDonald’s c¢6 thé chiu dung dudc nhitng sai
1Am gay tdn thi't ning né thi cdc cong ty nhd hon lai khdng thé. Pai véi ho, thit bai
c6 thé ddng nghia vdi cdi chét. Qud trinh thi€t 14p thuong hiéu da tirng dudc thi€t k&
dé€ bdo vé cac sdn phdm thi nay lai 4n chifa ddy nguy co. Trong khi nhitng nguy hi€m
nay khong hoan toan c6 thé bi loai trir bing cdch hoc tip tif nhitng tAim guong té hai
clia ngudi khac nhung it ra ching ciing c¢6 thé dudc dung dé x4c dinh nhitng de doa
chinh dang nim & dau.

Tai sao cdc thuong hiéu that bai

Tru6c diy 1au 1im 16i, cdc san pham gdnh chiu trdch nhiém vé s& phin clia mot cong
ty. Khi mot cdng ty nhin thdy lugng hang héa ban ra ciia ho suy gidm, ho sé& c6 két
luan ring sidn phim clia ho dang di vio mot qua trinh thit bai. Ngay nay moi viéc da
thay d8i. Cdc cong ty khong con d6 16i cho sdn phdm nita ma 13 cho thuong hiéu.

D6 khong con 1a 16i cdia mit hang hitu hinh trén ké nita, ma chinh 12 c4i ma mit hang
dai dién cho - cdi & trong tAm tri clia ngudi mua. Sy chuyén d6i nay clia suy nghi, tir
dd 16i cho sdn phdm sang dd 16i cho thuong hiéu, 1a hé qua clia suy nghi - cdm nhin —
hanh vi tiéu diing di thay d6i.

r4 2

“Ngay nay, hiu hét cdc sdn phdm déu dudc mua chit khong dudc ban”, Al va Laura
Ries di vi€t nhu vay trong quyén 22 Quy luat B4t bi€n vé viéc Thi€t 1ap Thuong
hiéu. Thi€t 1ap thuong hiéu “ban trudc” sdn phdm hay dich vu cho ngudi st dung.
Thiét 1ap thuong hiéu chi don gidn 13 mot cdch hiéu qua hon d€ ban dudc hang. Mic
dil diéu nay 1a ding nhung cdch nhin dinh m&i ndy ciing ¢6 nghia 12 cdc sdn phaim
hoan hdo van c6 thé phai chiu thit bai vi két qud thi€t 1ap thuong hiéu tdi. Vi viy,
cling vdi nhitng tudng thudng, viéc thi€t 1ap thudng hiéu ciing 4n chita nhiéu nguy co.

Scott Bedbury, phé tdng gidm d6c dic trach marketing ctia Starbucks, phai thira nhian
12 ngudi tiéu diing khdng thuc sy tin ring ¢ sy khdc biét 16n giita cdc sdn pham. Diéu
nay c6 nghia 12 c4c thuong hiéu cAn phai thi€t 1dp nhitng ‘lién k&t cdm tinh’ v6i khdch
hang cua ching.

Nhung du sao thi cdc cdm nhdn cing kh6ng nén bi trdn 1dn. M4t khi
mdt thuong hiéu dd thi€'t 1d4p dudc mdi giao ké't cadn thi€'t, né cdn phdi
dudc qudn 1y mét cdch cdn trong. Chi mét budc sai 1dm, cd thé 1a
ngudi ti€u ding s€ khong sdn 1ong tha thi.

D6 1a 1a 1y do tai sao ma cudi cuing cdc thuong hiéu lai thdt bai. Mot diéu gi d6 da
x4y ra khi€n cho m&i giao két giita khach hang va thuong hiéu d6 vd. Khong phai lic
nao cong ty ciing ludn ludn 13 ké c6 16i dic biét 1a khi sy viéc nim ngoai tim kiém
soat clia ho (suy thodi toan ciu, ti€n bo k§ thuit, thim hoa qudc t&, v.v...). Khi cdc
thuong hiéu bit ddu vat va hay that bai, né thudng tao nén mot nhan thitc khong hay
vé thuong hiéu, vé thi trudng hoic su canh tranh. Nhin dinh nay thudng 13 két qui
cla mot trong bay ti 16i chét ngudi sau day clia viéc thi€t 14p thuong hiéu:



M4t ky e thuong hiéu. B6i voi nhiing thuong hiéu 1au nam, ky tic trdf thanh mdt viin dé dang k&,
Mot khi thuong hieu quén miit I nd da duioe xac dinh @& dai dién cho ci gi, ngay Bp tiic no s& vudng phai
véin d¢&. Trubing hdp 10 rang nhiit chia viee méit k (ic thuong higu x4y ra khi mot thuong hieu lau doi, dang
tOn trong ¢ cdng sang tao modt tinh cich can ban mdi nhukhi Coca-Cola mudn thay the cong thiic truyen
thdng clia ho bang New Coke. Va két qua fa thAm hai.

Tinh ddc dodn cta thuong hiéu. Cac thuong hiéu d6i khi nudi dudng khuynh huéng
12 d4nh gid qui mic tim quan trong va kh3 ning clia minh. PAy chinh 1 chitng c6 khi
mot thuong hiéu tin 12 né c¢6 thé nim vitng mot thi trudng ddc nhat nhu trong trudng
hdp clia Polaroid v6i thi trudng chup hinh 14y lién. Va diéu nay ciing khd r6 rang khi
mot thuong hi€u thim nhdp vao mot thi trudng mdGi ma né khong hé phu hdp ti nao,
don ctt 13 trudng hdp cia Harley Davidson khi nd luc d€ ban nu6c hoa.

Tinh cudng vong clia thuong hiéu. Pdc dodn c6 thé dwa d&€n cudng vong. Khi diéu
nay x4y ra, cidc thuong hiéu mudn thiau tém ca thé& gigi bing cdch mé rong thuong
hiéu d€n moi chlng loai sin phAm ma ho c6 thé twdng tugng ra. Mot s8, ching han
nhu Virgin, di ra di cing v6i diéu nay. Mot s6 khdc, it hon, di sao ciing khong dén
ndi nhu vay.

Tinh loc lita ctia thuong hiéu. ‘Loai ngudi khong thé chiu dung ndi qud nhiéu thyc
t&”, T.S. Eliot da vi€t nhu vay. Cdc thudng hiéu ciing th€. Qua th&, mot s6 thuong hiéu
xem toan bd qud trinh marketing nhu mot hanh dong dé che diy nhitng thuc t& vé sdn
phdm cda ho. Trong nhitng trudng hdp cuc do, huéng phat tri€n vé phia nhitng chuyén
khong tudng clia thuong hiéu c6 thé din d&n sy ddi trd hoan toan.

Su mét mdi clia thuong hiéu. Mot s cong ty cdm thdy mét mdi vdi cdc thuong hiéu
ctia ho. Ban c6 thé thi'y diéu nay xdy ra vdi nhitng sdn pham bi bd quén trén cic ké
hang mic cho bui bim. Khi nhitng mam mong clia sy mét mdi thuong hiéu bi€u hién
ca trong linh vuc sdng tao thi chuyén sut giam lugng hang ban ra 1a duong nhién.

Hoang tudng thuong hiéu. Piéu nay d6i nghich véi tinh doc dodn cda thuong hiéu
va thudng x4y ra khi mot thuong hiéu phai ddi mit véi sy canh tranh c6 khuynh huéng
ngdy cang gia ting. Céc triéu chiing thong thudng bao gdm: 4p luc mudn thua kién
cdc doi thi, mudn tdi tao lai thuong hiéu ¢t mdi sdu thing va ham mudn bit chude
céc doi tha.

Khong thich &ng thuong hiéu. Khi mot thi trudng dan phat tri€n mot cach cin ban,
céc thuong hiéu lién quan dén thi trudng ndy c6 nguy cd tr§ nén khong thich ng hay
ddi nghich hoan toan. Cic gidm ddc thuong hiéu cAn phdi c6 duy tri thich ¢ng biing
cach giit vitng vi thé din dau vé ching loai sadn pham nhu trong trudng hdp cia Kodak
dang nd lyc v6i mdy dnh k§ thuit so.

Nhitng ngd nhin vé viéc thi€t 1ap thuong hiéu



Céc cdng ty thubing bi bét ngo khi cac thuong hiu clia ho thit bai. Picu nay x4y ra vi ho thubing qué tin vao
thuong hieu clia minh ngay fir ltic khdi dau. Du sao thi niém tin thuong hiéu ny ciing khdi nguyén fir mot
thai dd miu mo ve viec thiét p thuong hieu chi dua quanh mdt hay nhiéu nhiing ngd nhan sau:

Né&u mot sdn phdm tdt, né sé thanh cong. Piéu nay ré rang 14 khong ding.
Trén thyc t€, mdt sdn pham tot cling dé dang that bai y nhu mdt sdn pham xau. Vi du
nhu sdn phAm Betamax, c6 chit lugng hinh 4nh vd 4m thanh t6t hon bing ghi hinh
VHS nhung da phdi chiu thit bai mdt cdch thim hai.

Cdc thudng hiédu thudng cd v€ s€ thanh cdng hdn la
thd’t bai. Sai ldm! Cédc thuong hiéu vin phdi gdnh 14y that bai trong tirng ngay.
Theo mot s6 cudc thim do, 80% cic sin phdm mdi ganh chiu thit bai ngay sau khi
gi6i thiéu, hon 10% khéc thit bai trong khodng thdi gian nim nim diu. Khi phdt hanh
mot sadn phdm méi, ban s& chi c6 mdt phdn mudi hy vong 13 s& thanh cong lau dai.
Nhu Robert McMath, cyu Gy vién marketing cia P&G di néi, mot sdn phd&m génh
chiu thi't bai d& dang hon 1a sdng sét.

Cdc cdng ty ldn ludn thanh cdng trong thi€t ldp
thuong hi€ u. Chuyén than thoai khong thé ding vitng trong trudng hdp clia New
Coke. Nhu trong quyén sdch nay sé& cho ban thdy, cdc cong ty 16n thudng c6 vé phai
ganh chiu thit bai hon 1a thanh cong. Khong mot cong ty nao 1a di 16n dén mic
khong bi tdc hai bdi nhitng thim hoa thuong hiéu. Trén thuc t&, nhiéu vi du trong
quyén sich nay nhin manh d&€n mot trong nhitng nghich 1y chinh cda viéc thi€t 1ap
thuong hiéu — d6 13, thuong hiéu cing 16n, cang thanh cong, thi cang dé t6n thudng va
cang dé chét yéu hon.

Nhitng thuong hiéu manh dugc xdy dung bing quing cdo. Quing cdo c6 thé hd trg
cho thuong hiéu, nhung khong thé tao nén thuong hiéu tir nhitng diéu vun vit. Phin
16n thi't bai clia nhitng thuong hiéu 16n nhi't thé gidi déu di ciing v6i nhitng chi€n dich
quang cdo v6 cuing hao phi.

Né&u mot cdi gi d6 1a méi mé, né sé c6 tinh thuyét phuc. C6 thé 1a c6 nhitng
khodng trong trong thi trudng, nhung khong cé nghia 1a né sé& dugc 14p day. Pay la
mdt bai hoc dau dén d6i véi RJR Nabisco Holdings khi ho quyét dinh tung ra thi
trudng loai thudc hiit khong c6 khéi. “Ho can c6 chiit thdi gian d€ hinh dung ra ring
ngudi hit thudc cling hitng cdm v6i phan khéi thudc khi hit” — mot binh luin da tiét
16 nhu thé.

Thuong hiéu manh bdo vé cho sidn pham. Pa tirng ¢c6 mot thdi 13 nhu vy, nhung
ngay nay moi viéc da thay d6i. C4c san phaim manh hién nay phai hd trg cho viéc bdo
vé thuong hiéu. Nhu cdc trudSng hdp cho thiy, sin phdm di tr§ thanh dai s@ cla
thuong hiéu va ngay cd mot sut gidm du 12 nhd nhoi vé chi't lugng hay chi 1a mot chiit
van dé vé hinh dnh ciing 4nh hudng d&n tdng thé dic trung cla thuong hiéu. Ngudi
tiéu diing c6 thé khi€n cho mot chié€n lude thuong hiéu ti mi két thic trong thim bai.

Tai sao phdi chd tAm dén that bai?



Muc tiéu clia quyén sdch nay 1a cung cdp nhitng khuyén cdo “sao dé khong” vdi
nhitng sai 1dm tai hai trong viéc thi€t 1p thuong hiéu 16n nhit ciia moi thdi. Nhitng
thuong hiéu dugc chdp cdnh véi nhitng chi€n dich quang cdo ngidn ngdi tri gid hang
triéu d6 la trudc khi chim ddm ma khong hé c6 tdc dong nao tir cdc ddi thi canh tranh
di xdc nhan diéu d6. Quen sdch nay ciing nhin d&€n nhitng sai 1Am thuong hiéu dudc
ghi nhin cda nhitng cdng ty cuc ky thanh cong nhu Virgin, Coca-Cola, IBM, General
Motors va nhiéu nita.

Xin dén chao cdc ban dén véi khu vudn nho thuong hiéu, ndi ma céc cong ty dung
lam chd yén nghi cho nhitng thuong hiéu 1ay 14t cia ho hay d€ mic cho ching vat
vudng dau d6. Trong khi nhitng ciu truyén “kinh hoang” vé viéc thi€t 1ap thuong hiéu
ndy c6 thé cho ta thiy thit bai 13 diéu khong thé tranh khdi, nhung nhitng vi du ctia
chiing s& hd trg chiing ta xdc dinh dudc nhitng khu vuc hiém nguy chinh y&u. Hy vong
12 quyén sdch nay s& dem lai cho cdc ban nhitng bai hoc trong sing n€u khong mudn
n6i la dang sg.

Pirng @€ minh phdi mo thi'y nhitng con 4¢c mong.

CHUGONG 2

X

NHUNG THAT BAI BIEN HINH

Su that bai clia mdt s6 thuong hiéu di chitng td o rang ring chiing dudc ban cii va
mé xé bdi nhitng chuyén gia marketing ngay tir khi ching vira xuat hién. Nhitng that
bai dién hinh nay gitip miéu td mot thuc t€ 12 mot sdn pham khong cin phai 1a t& méi
hitng chiu 14y that bai ddng budn. Qua thé, nhu trong trudng hgp clia New Coke ma
chiing toi s& giGi thiéu diu tién, sin phaAm nay qua 12 mot sy dé cao cho cong thitc ma
né dai dién. Ly do th4t bai cia n6 chi 1a do viéc thi€t 1ap thuong hiéu ma thoi. Coca-
Cola da quén mat 1a thuong hiéu chinh cia minh da dugc dinh d€ thé hién diéu gi. Ho
ngang nganh cho ring mui vi 13 y&u t6 duy nhadt ma ngudi tiéu ding quan tim. Pay
qud 13 diéu sai 1am!

Trén thyc t&€, moi vi du trong chuong nay ddnh diu nhitng sai sé6t marketing cin ban
ma nhiéu thuong hiéu khdc van lip di lip lai. Nhitng sai s6t ndy bao gdm nhitng sai
1Am cd ban nhu dinh gid sai, chon tén sai va hoang tudng vé su canh tranh.

Du sao nhitng sai 1Am nay ciing miéu td tinh khong thé tién dodn clia viéc thuc hién
k& hoach marketing. Cho dit mot thuong hiéu c6 manh mé t6i dau, thi trudng vin ludn
khé ma ghi nhé. Piéu t6t nhdt ma mot gidm doc thuong hiéu cé thé hy vong 1a d€ y
dé&n ba't ctt gi ¢6 vé 12 mot cam biy dem dén sy sai 1am. P6 12 quan tAm dén viéc xdc
dinh nhitng cam by hon 12 vi nhitng cam by ma cdc thit bai sau day da kinh qua &
mot chirng muc nao do.



1. New Coke

Nghi d&n sy thanh cong clia mdt thuong hiéu, ban cé thé nghi ngay d€n Coca-Cola.
Quad th&, d6 12 mdt thuong hiéu dugc bi€t d&€n nhiéu nha't trén thé gidi.

Nim 1985, cong ty Coca-Cola quyét dinh ngung sidn xuat loai nu6c ngot danh ti€ng
nay cda ho va thay thé né bing mot san pham cé cong thitc mdi vira dude tung ra thi
trudng vdi tén 12 New Coke. P hi€u dudc tai sao ma quyét dinh 4n chita thim hoa
nay lai dudc quyét dinh, cAn phai xét dé€n nhitng gi dd xdy ra trong thi trudng nudc
gidi khdt. N6i cdch khéc, chiing ta can phdi quan sat k§ hon sy canh tranh khong
ngirng ting l1én gitta Coca-Cola va Pepsi-Cola trong nhiéu nim qua — tf tru6c sy ra
ddi cia New Coke nhiéu thap nién.

M&i quan hé giita hai ddi thii hang dau nay khong phai 12 lanh manh 1dm. Mic di cdc
chuyén gia marketing tir 1au da tin ring su canh tranh ctia ho s& 1am cho ngudi tiéu
duing cé y thitc vé cola hon, tu than cdc cong ty nay hi€m khi nghi nhu vay. Qué vay,
Coca-Cola di tin cong Pepsi-Cola trong mdt cudc chién phdp 1y vé quyén sit dung tir
‘cola’ trong tén sin phadm, va ho da thua.

Nhuhg du sao, bén ngoai cac phién toa, Coca-Cola van ludn din diém trudc. Vao cudi thip nién 50, Coca-
Cola ban dudc nhiéu hon Pepsi voi modt 6§ 1& Fa 5/1. Va nhing nam sau d6 Pepsi da phai tur vi thé hoa lai nhur
mdt thuong hieu clia widi tr2.

Pay 1a mot chié€n luge day rii ro khi ho budc phdi hy sinh nhitng ngudi tiéu diing 16n
tudi lai cho Coca-Cola, nhung du sao ho ciing da chitng t& dugc sy thanh cdng. Pepsi
c6 kha ning vi th& héa thuong hiéu ctia ho d€ ddi lai v6i hinh dnh c¢6 dién va gia nua
cla d6i thi didng s¢. Va cang lic ho cang dugc nhin nhian 12 mdt thic udng cla gidi
tré, Pepsi nd luc xoay x8 d€ thu hep khodng cédch lai.

Trong thap nién 70, d6i thd chinh cia Coke chdp nhan rdi ro hon nita vé6i viéc gidi
thiéu Pepsi Challenge trong mot thim dd véi nhitng ngudi tiéu ding bi bit mit dé
nhan thdy su khdc biét giita thuong hiéu ctia chinh ho va ‘C4i that’ (The real thing —
cau cht dé€ quing cdo cia Coca-Cola). Qua 1a diéu ddng sd véi Tng gidm doc da tai
vi 1au dai ctia Coca-Cola, Robert Woodruff, hdu hét nhirng ngudi tham dy cudc thim
dd nay déu chudng cong thiic ngot hon clia Pepsi.

Vo thdi gian ma Roberto Goizueta trd thanh chi tich, nim 1981, hinh tutgng s6 mot
cia Coke bit ddu c6 vé bi tdn thuong. N6 khong chi mat thi phan v6i Pepsi ma con
véi chinh mot vai loai nudc udng khdc duge sdn xuat bdi chinh cdng ty Coca-Cola nhu
Fanta va Sprite. N6i riéng, su thanh cong clia Diet Coke 1a mdt con dao hai luGi khi
n6 lam thi trudng nudc cola cé dudng thu hep lai. Nam 1983, khi Diet Coke gianh
dudc vi tri thit ba sau hai loai nuSc truyén thdng 1a Coke va Pepsi, thi phan cia Coke
gidm xudng d&€n mic ky luc cia moi thdi, chi con chua dén 24%.



R& rang 13 cAn phdi 1am mot diéu gi d6 d€ ctu van vi thé siéu viét cia Coke. Pon
phdn hdi diu tién cla Goizueta véi hién tugng ‘Pepsi Challenge’ 12 tung ra mot chién
dich quang cdo vao nim 1984, ca ngdi Coke la it ngot hon Pepsi. Mot cudc quang cdo
truyén hinh dugc thyc hién véi Bill Cosby, mot trong nhitng khuén mit quen thudc
nhi't ca hanh tinh vao thdi d6 va ro rang day 12 mot khudn mit qud gia dé cé thé
phit hdp véi Thé hé Pepsi.

T4c dong clia nhitng nd luc tuong tu d€ Coke c6 thé bit phd khdi ddi thid did bi han
ch€&. Thi phan clia Coke vin ding yén trong khi Pepsi lai lién tuc ting trudng. Diéu
didng lo nita 12 mot khi ngudi tiéu dung cé thé Iya chon, nhu trong cic siéu thi dia
phuong, hau nhu ho déu nghiéng vé Pepsi hon. Chi ¢6 hé thdng phian phdi hiéu qua
hon ctia Coke méi gitt cho ho ding vitng & vi tri din dau. Vi du, rd rang 12 c6 nhiéu
mdy ban hang ty dong ban Coke hon la Pepsi.

Mic du vay, bat ké d&€n su phat tri€n nhanh chéng cla cdc thuong hiéu nudc gidi
khat, Pepsi van gianh thém dugc nhitng khach hang mdi. Pa hoan toan that bai trong
mui vi, Coke c6 thé khong chdp nhadn ddnh mat di vi th& hang dau cda ho.

Van nan chinh, nhu Coca-Cola nhin dinh, 13 do ty thin sin phi&m. Nhu Pepsi
Challenge d chiing té khong biét bao nhiéu 1an, Coke ludn c6 thé bi danh bai khi xét
vé khia canh huong vi. Piéu nay dudng nhu dugc tdi xdc nhin vdi sy thanh cong cla
Diet Coke, c6 huong vi rit gan v6i huong vi clia Pepsi.

Véi nhitng gi da dugc nhian dinh nhu mot bude hop 1y, Coca-Cola bit didu danh thdi
gian nghién cttu mot cdng thiic méi. Mot nim sau ho c6 New Coke. P& c6 dugc cong
thiic sdn xudt mdi, cong ty & Atlanta bit dau thuc hién 200.000 cudc thir nghiém mui
vi @€ xem cdng thitc d6 thanh cong ra sao. Va két qui thit m§ min. Huong vi clia
nudc gidi khat theo cong thi'c mGi khdng nhitng dn dit huong vi cla loai Coke nguyén
thiy ma ngudi ta con thich n6 hon cé Pepsi-Cola.

Tuy nhién, néu Coca-Cola vin ding trudc Pepsi, ho khong thé c¢é ciing lic hai san
phdm canh tranh truc ti€p nhau trén cdc ké hang. Vi vay, ho quyét dinh loai bé Coca-
Cola va gidi thiéu New Coke thé€ vao dé.

Van dé 1a cong ty Coca-Cola da ddnh gid khong ding vé siic manh thuong hiéu dau
tién ctia ho. Ngay sau khi quyét dinh dudc thong bdo, mot phan 16n din My quyét
dinh cAm van ddi v6i sdn phAim mdi nay. Vao ngay 23 thang 4 nim 1985, New Coke
dugc tung ra thi trudng va chi vai ngay sau viéc sdn xudt Coke nguyén thly ngung
hin. Quyét dinh k&t hop nay ké tir d6 da dudc xem nhu mot ‘sai 1Am marketing 16n
nhi't clia moi thdi dai’. Mii luc danh cho New Coke trd nén tdi té va cong chiing trd
nén gian dit vi thyc t& 13 Coca-Cola khong con tdn tai bao 1au nita.

Moi su tré nén rd rang la Coca-Cola khong con lwa chon nao khdac ngoai viéc mau
chéng st dung trg lai thuong hiéu va cdng thifc truyén théng cda ho. “Chiing toi da
nghe cdc ban”, Goizueta di néi th€ trong cudc hop bdo ngay 11 thdng 7 nim 1985.



Vi rdi dng nhudng 15i cho trudng ban diéu hanh cda cong ty - Donald Keough, thong
bdo viéc trd lai cda sdn pham cii.

Keough da thd nhan:

“Mdt thyc t&€ don gidn 12 moi thi tir tién bac, thdi gian va k§ ning dd ra d€ nghién
cttu vé€ ngudi tiéu duing d6i vé6i loai Coca-Cola mdéi di khong do ludng va 1am 16 dugc
nhitng lién k&t cdm tinh sdu dim ctia Coca-Cola truyén thong dugc cdm nhin bdi
nhiéu ngudi. Niém dam mé ddi v6i Coca-Cola truyén thdng — va d6 1a tir danh cho
né, niém dam mé — 12 mdt thit gi d6 chop 14y ching ta bing sy bat ngd. N6 1a mot
nhiém mau My tuyét v&i, mot phép la My ddang yéu va ban khong thé do ludng duge
nd cling nhu vdéi tinh yéu, su ty hao hay long yéu nuGe”.

N6i cdch khic, Coca-Cola da hi€u ra ring marketing thi quan trong hon ty thin sdn
phidm nhiéu. Pa s cdc cudc thit nghiém dugc thuc hién theo 16i md mam, vi vy mii
vi 12 y&€u t§ duy nhat dudc lugng dinh. Cudi cling, cong ty dd dn phai mdi clia Pepsi
khi 1am nhu thé, xem thudng tai sin thuong hiéu chinh ca ho — d6 1a tinh truyén
thong.

Khi Coca-Cola dugc tung ra thi trudng vao thip nién 1880, né 13 sidn phdm duy nhat
trén thi trudng lic dé. Nhu vy, né di trd thinh mot ching loai sdn phim méi va
thuong hiéu di tré thanh tén goi cla ty thin sin phAm. Xuyén sudt hau hét thé ky vira
qua, Coca-Cola tip trung vao hinh tugng ‘nguyén thiy’ ctia ho trong nhiéu chié€n dich
quing cdo khdc nhau. Nim 1942, nhitng miu quing cdo trén cdc tap chi xuit hién
trén khiip nu6c M§ minh dinh: “Chi ¢c6 mdt thit giong nhu Coca-Cola 1a ty than Coca-
Cola ma thdi. N6 chinh la thi that”.

V6i viéc tung ra New Coke, Coca-Cola di mau thudn vdi nhitng nd luc marketing
truc d6 cta ho. Sdn pham chinh clia ho khong thé dugc goi 14 mdi khi ma nhitng
quing cdo thuc sy dau tién xut hién trén Atlanta Journal vao nim 1886 di ghi nhin
Coca-Cola nhu mdt “loai nuéc sdi bot mdi, chita nhitng thinh phan cda ciy coca va
hat cola tuy€t voi”.

Viao nim 1985, mot thé ky sau khi sdn phdm nay dugc tung ra, tif sau cling ma ngudi
ta c6 thé dung d€ lién hé véi Coca-Cola 1a tir ‘mé6i’. Py 1a cong ty dudc lién hé dén
tinh k& thira ki€u M§ hon hin moi cong ty khac. Nam mudi nim trudc ddy, ngudi doat
gidi Pulitzer — William Allen White - bién tip vién cia mot t6 nhat bdo ¢ Kansas da
nhic d&n loai nu6c ngot nay nhu mot “chat tinh tdy clia di't trdi, dugc chung cit ma
thanh va luén dugc din My dng ho — mdt thit duge chdp nhan, duge tao thanh mot
cach trung thuc, dugc phan phdi todn cau, va dude ning cao chat lugng mot cach day
y thiic qua nim thdang”. Coca-Cola ciing du phan vdi lich st du hanh vii tru My, da
chic mirng that hay cdc phi hanh gia Apollo v6i hang chit “Pén mirng trd vé véi trdi
d4a't, nha cta Coca-Cola”.



Gidi han tAm quan trong cia thuong hiéu v6i vaAn d€ mui vi 12 hoan toan lac hudng.
Nhu véi nhiéu thuong hiéu 16n, sy dai dién 13 quan trong hon sy vat dugc dai dién va
néu c6 mot loai nude ngot nao dai dién cho y ‘mdi’ thi d6 chi 1a Pepsi.

Né&u ban di néi v6i toan thé gidi ring ban 13 ‘thit that’, ban khong thé rdi lai 12 mot
‘tht that méi.> Nhu Al Ries di néi, “ctt y nhu 12 giGi thiéu mot ‘thugng d€ mdi”.
Thong diép marketing mau thudn nay dugc nhAn manh thém bdi thuc t&€ khi vao nim
1982, cau chi dé quing cdo clia ho 12 ‘Coke 13 thé&’. Liic nay ho thd nhan 13 ho di
pham sai Jim nhu thé€ 13 ho di nhin ra ring Coke khong phdi la nhu vdy ma chinh
New Coke mdi 12 nhu thé.

C6 thé 1a khong bat ngd chit nao khi Pepsi da nhin ra sai 1dm nay ctia Coca-Cola.
Trong nhitng tudn 1& diu tién cda dot tung ra san pham nay, Pepsi di dua ra mot so
quing cdo truyén hinh véi hinh 4nh mot ngudi 16n tudi dang ngdi nhin lon nudc trong
tay. “Ho da thay d6i Coke cda t6i”, 6ng ham hyc, rd rang la thit vong, “Tdi khong
thé tin dugc”.

Nhung dii sao thi khi Coca-Cola cling dd sdn xuat va bantrd lai loai coke truyén thdng
clia ho, loai coke thong thudng cho thi truSng My, su quan tim truyén thong bit dau
quay lai v6i sy wva chudng thuong hiéu. N6 dugc xem 12 mot sy kién dd tAm quan
trong d€ 1a mot tin dang chi ¥y trén ABC News va cdc hé thong truyén thong khic clia
My. Chi trong vai thing Coke di trd lai véi vi tri hang diu va New Coke din tan lui.

Mia mai thay, qua th4t bai cia New Coke, tinh trung thanh ddi vé6i ‘thit that’ lai dudc
ting cudng. Trong thuc t&€, mdt s6 1y thuyét gia da di qua xa khi cho ring dé 12 mot
ménh 16i marketing dugc hoach dinh d€ tdi x4c nhan tinh cdm cla ngudi tiéu dung doi
vdi Coca-Cola. Dui sao thi con c¢6 cich nio tot hon d€ 1am cho ai d6 phai nudi ti€c gid
tri cia thuong hiéu toan cau cia ban hon Ia gid vo loai bd né hoan toan?

Puong nhién la Coca-Cola da khong thira nhdn d6 1a y dinh cita cong ty. “Nhing ai
chi trich s& cho 12 Coca-Cola da pham mdt sai IAm nghiém trong vé marketing, nhitng
ai hoai nghi lai cho 1a Coca-Cola hoach dinh tit cd”, Keough néi vay vao lic d6. “Su
that 1a ching t6i khong khon ngoan dén thé va cling khdong ngu khd dén vay”. Nhung
né€u nhin vao khdi niém canh tranh ctia ho ddi v6i Pepsi vao lic d6, quyét dinh nay la
hoan toan c6 thé hi€u dugc. Pa nhiéu nim, vii khi chinh ctia Pepsi van 13 mui vi cla
san phdm clia ho. Biing cdch tung ra New Coke, cong ty Coca-Cola 16 rang la hy vong
lam y&u di sy d6i ddu marketing ctia d6i thi chinh ctia ho.



Viy nhan dinh ctia Pepsi 1a th€ nao vé toan bd su viéc nay? Trong quyén Gi kia nhdy
mit cia Roger Enrico, Téng gidm doc diéu hanh cia Pepsi, tin 12 sai lAm clia New
Coke di chitng t6 d6 1a mdt bai hoc thich ding cho Coca-Cola. ‘Tdi cho 1a vao lic két
thic con 4c mdng, ho di hinh dung ra ho thuc sy 13 ai. Nhitng ngudi cdn trong. Ho
khong thé thay ddi sy wa thich clia ngudi tiéu diing cho thuong hiéu hang dau clia
minh. Ho cling khong thé thay ddi hinh 4nh clia ho. Tt c& nhitng gi ho c6 thé 1am 1a
bdo vé cdi di sdn ma ho gan nhu mudn tir bd vio nim 1985°.

Cac bai hoc tr New Coke

T4p trung vao nhin thifc clia thuong hiéu. TheoIoi Jack Trout, tic gi4 clia cudn Khéc biet hay
Ia Chét, “Marketing Ia mdt cude chién vé nhin thite, chirkhong ph#i vé san pham.”

Khong bit chude d6i thii cda ban. Khi sdng tao ra New Coke, Coca-Cola da xoay
ngudc hinh 4nh cla ho cho phii hdp vdi Pepsi. Cong ty cling di vuéng phai sai 1am
ndy tlf trude ciing nhu sau d6, tung ra Mr Pibb d€ d6i dau vdi Dr Pepper va Fruitopia
trong nd luc canh tranh véi Snapple.

Cédm nhan tinh yéu. Theo nhu Kevin Roberts, Gidm d6c¢ diéu hanh clda Saatchi &
Saatchi todn cAu, cdc thuong hiéu thanh cong khong c6 “nhin hiéu thuong mai” ma 1a
“nhan hiéu tinh yéu”. Trong lic xay dung tinh trung thanh thuong hi€u, cidc cong ty
ciing cung lic tao nén mot lién k&t cdm tinh khong dinh liu gi d€n cha't lugng cla sdn
phim.

Khong s¢ quay ngudc lai. Bing cdch quay trd lai véi quyét dinh tdi sdn xui't Coke
truyén thong, Coca-Cola thim chi d3 tao nén mot mdi lién k&t manh hon gifta sdn
ph&m va ngudi tiéu ding.

Lam nghién cttu thi trudng ding. Bt ké hang ngan cudcnghién ctu thi nghiém vé
mili vi v6i cong thitc mdi clia ho, Coca-Cola di that bai trong viéc nghién cttu vé
nhin thifc clia cong chiing d6i véi thuong hiéu truyén thdng clia ho.

2. Xe Edsel cua Ford

D&i vé6i cdc gido vién day marketing & My, cau chuyén vé chi€c xe Edsel dugc xem
nhu mot tha't bai di€n hinh ciia thuong hiéu & moi thdi dai. Bi goi 1 ‘Titanic cda xe
hoi’, chi€c Edsel chic chin 13 mdt trong nhitng thim hoa vé viéc thi€t 1ap thuong hiéu
16n nha't tirng 1am dau diu cong ty Ford Motor.



Nhu nhitng vi du khac vé nhiéu tha't bai cia thuong hiéu dugc md t3 trong quyén sich
nay (nhu ba vi du vé New Coke, WAP va boo.com), xe Edsel ciing dugc tung ra thi
trudng mot cdch rim rd qua ddng. Mic du chi€c xe van chua xuat hién & nhitng ndi
trung bay cho dén thang Chin nim 1957, nhung nhitng quing cdo c6 dong di xuat
hién tir nhiéu thdng trudc d6 véi cau chii dé “Xe Edsel dang dén”.

Du sao thi Ford ciing da quyé&t dinh, dé€ kich dong sy quan tim ctia cong chiing, chi€c
xe s& khong xui't hién trong cdc s6 quing cdo va ngay ca khi da thuc su c6 mit § cic
di€m trung bay, ching ciing dugc trim kin. Cdc chd cita hang ban xe dudc khuyén
cdo phdi lam vay n€u khong mudn bi ma't di quyén dai ly clia ho.

bing nhu mong ddgi ctia Ford Motor, su quan tim cua cdng ching da dudc kich hoat.
Cong ty da khong quan tim ti ndo dén viéc liéu chi€c xe c6 khd ning ddp tng dugc
nhitng man qudng cdo thdi qud hay khong va phdn ng chdng d6i cliia ngudi tiéu
dung sé& nhu thé€ nao. Va quan trong hon cd, bi€t bao nhiéu cong sirc va nghién citu da
dudc @6 vao cho chi€c xe nay, hon bat cit mot sdn phdm nao trude d6.

Du sao thi mdt s6 nghién cifu da tu ching td 1a vo ich ngay & thdi di€m tung xe ra
bdn. Vi duy, mot phan clia qud trinh nghién cifu marketing 13 d€ tim ra mot cdi tén
thich hgp cho chi€c xe médi. P6 quid 12 mdt y tudng t6t. Hon nita chi€c Ford
Thunderbird néi ti€ng, dudc tung ra trude d6 vao nim 1954, di tao dung dudc cdi tén
ddng nhé d6 tir nhitng phdt hién qua viéc nghién ctu thi trudSng. Lin nay cdc nhém
nghién ctu dugc géi d€n New York, Chicago va Michigan d€ tim hi€u suy nghi cla
cong ching vé mot sd tén dinh trude va cdc gdi ¥ cda ho. C4c nhin vién clia cong ty
ciing dugc khuyén khich dé€ tim ra cho dugc mot cdi tén tot nhat, va cong ty thim chi
ciing da lién hé véi nha thd Marianne Moore dang n6i nhu cén vao thdi diém ay. Ggi
y clia ¢d ndy 12 tim ra mot cdi tén gdi 1én “cdm nhdn ban ning vé sy thanh lich, tinh
nhanh chéng, miu ma va ki€u ddang ndi bat”.

Cong ty di thu thip dugc hang chuc ngan tén dé€ Iya chon. Theo nhu Ernest Breech,
Chd tich cong ty lidc d6, trong mot budi hop cia Ban diéu hanh ctia Ford vao thidng 11
nim 1956 thi 1a qud nhiéu. “Tai sao ching ta khong don gidn goi n6é 1a Edsel?”,
Henry Ford II, chdu ndi clia Henry Ford cd quyét. Edsel 1 tén cla b 6ng 4y, ngudi
con trai duy nhat clia ngudi sdng 14p ra Ford Motor.



Khong phdi ai ciing dong y v6i y ki€n nay. Vi gidm ddc Quan hé Cong ching, C
Gayle Warnock, biét ring Edsel khong phai 12 mot tén ding. Trong mot cudc nghién
ctu thdm do trudc do, tén nay da dugc dua ra cung v6i ‘weasel’ va ‘pretzel’ va da
khong dugc wa chudng. Warnock thich nhitng tén khac trong danh sach hon, vi du nhu
Pacer, Ranger, Corsair hay Citation. Khi quyét dinh dudc dwa ra, Warnock da bay td
quan diém cla 6ng ta hoan toan rd rang. Theo nhu Robert Lacey viét trong quyén
Ford: Con ngudi va Cd mdy, Warnock di tuyén bd: “Chiing ta vira ddnh mat 200.000
thuong vu”. Pdi véi Warnock, cho dii ¢6 goi hoa hdng bing nhitng tén gi khic di
chiing nita thi né6 vin khdng ngan ngat huong thom.

Khong chi ¢6 cdi tén méi 12 van dé cia chi€c Edsel ma thi€t k& clia né ciing ding
phdi phan nan.

MAu dau tién ctia Edsel 1a hoan toan 4n tugng, nhu Robert Lacey viét trong cudn sich
vé Ford. “Mb hinh dau tién clia chi€c xe 1a mang tinh nguyén thily va ddy cdm xic —
nhu mot gidc mo khi€n moi ngudi phdi boi hdi vi hinh ddng tuong lai cia né”. Tuy
nhién, miu xe dé khong bao gid xuit hién, nhitng ngudi nim gitt tdi tién clda Ford lai
cho riing sdn xuit loai xe nay that suw qud ton kém.

MaAu thi€t k€ dugc chon sau d6 qua 1a hoan todn ddc ddo. Trudng nhém thi€t k€ clia
Edsel, Roy Brown, ludn dit ra tiéu chuin thi€t k& 1a phai dé nhan ra tit moi géc do.
Qua that 12 miu Edsel dau tién vao nim 1957 thuc sy dat dugc nhitng tiéu chudn nay.
N6i cu thé hon, phin ddu xe vd mit na & mii xe 14 ddng chd y nhat. Nhu Phil
Skinner, mot st gia ddng ton trong nhit vé Edsel di binh luidn, “thi€t k&€ miii clia
Edsel 12 mot dic di€m ndi bat. NEu xem k§ nhitng loai xe khic vao giita thip nién
1950, ban sé& thay ching trong tira twa nhau, cling gdm hai dén trudc va mot 6 ludi
nim ngang. Mot hinh tron ngay giita miii xe ma chiing tdi goi 13 ‘cd dé ngua’ — da
lam cho Edsel hoan toan khac biét”.

Mic di c6 mdt sd bai bdo dd binh luan vé dic di€m nay clia chi€c xe nhung hau hét
déu khong dong tinh. Mot trong nhitng ghi nhan dang chi ¥ 1a “né trong gidng nhur 14
mot chi€c Oldsmobile dang ngdm mot trdi chanh”. Trong khi mot s6 khdc cho 1a né
trong khong gidng mot cdi cd dé ngwa ma 13 tuong ty mot cdi ban cau toa 16t (thim
chi du ludn sau d6 con c6 nhitng cAu vi von té hai hon nhiéu, ching han nhu ‘né trong
tudng tu nhu mot cdi “clra minh” ¢6 ring!”)



Nhung du sao thi Ford ciing ¢6 nhitng quan hé t6t véi gidi bdo chi, gidm doc Quan hé
Cong chiing, Warnock da quyét dinh c¢6 that nhiéu bai thong tin ngay trudc va sau khi
Edsel dudc tung ra thi trudng. Va rdi cdc bai bdo xud't hién trén c3 hai tJ Time va Life
thong tin vé Edsel nhu 1a mot dot pha trong nganh cong nghé 6td va gidi thich tai sao
viéc hoach dinh lai kéo dai d&€n hon mot thip nién — mdt thdi phdng qud ddng cla
Warnock khi Brown chi thuc sy khéi dau thi€t k€ Edsel vao nim 1954. Céc s6 gidi
thiéu c6 dong cho dot tung ra chi€c Edsel vao thang Chin ciing khong c6 gi hiia hen,
“chua hé c6 mot chi€c xe nao tuong tu nhu Edsel”. Pay 13 mot khing dinh 16n va
Ford ciing c¢6 nhitng tham vong 16n tuong tw. Ho du ki€n s& sdn xuat 200.000 chiéc
Edsel trong nim diu tién, c6 nghia 12 chi€m 5% tdng s6 xe cta thi trudng.

DU sao thi viéc thim do cong ludn dudng nhu da bit diu c6 tdc dung. Cédc ctfa hang
trung bay chen day nhitng ngudi thim vi€ng td6 md mudn nhin xem chié€c xe trong nhu
th€ ndo. Trong tuan 1& dau tién, da c6 d&n gan ba triéu ngudi My tim d&n cic diém
trung bay chi€c Edsel. Va ho ngay lap tic nhan thdy ring nhitng chi€c Edsel c¢6 mot
s6 dic diém khdc biét, lai con c6 cdi mit na “ddang yéu hay dang ghét” & miii xe tiy
vao cdm nhdn cua tirng ngudi.

Trong tim tri cong chiing, chi€c xe dudng nhu khong ddp tng dugc v6i nhitng thoi
phdng qué ddng trude d6. Va that dang budn cho Ford cling nhu cho mii luc danh cho
Edsel, ho chi ban dugc ¢6 60.000 chiéc trong nim dau tién, khong dén 30% so véi du
ki€n ban diu. Ford ti€p tuc tung ra kiéu Edsel 1959 va 1960, nhung maii lyc cang lic
cang sut gidm d&€n mic chi con lai 44.891 chi€c va cudi cung l1a 2.846 chi€c. Thang 11
nam 1959, Ford ding mot quing cdo cudi ciing cho chi€c Edsel va sau d6 ngung sdn
xudt hian.

Vay sai 1am 12 gi? Edsel hiu nhu ¢6 qud nhiéu ly do d€ xdc dinh. Nhung trén thyc t&,
nén dit cau hdi th€ nay, “cé gi la khong sai lam?”.

Chién dich marketing chic chin 12 mot y&u t& then chdt. N6i mot cdch don gidn, Ford
di qud phéng dai trudng hgp ndy clia ho. Bi 16a mit bdi thanh céng cla chiéc
Thunderbird vai nim trude dé, Ford tuyét doi tin tudng 12 ho da trd thanh bat khi
chi€n bai va diéu nay dudc phan dnh qua nhitng vat phaAm quing cdo qud tu min cla
ho.

Du sao thi ciing khong ai ¢6 thé bao chita cho sy pho bay qud té hai cia Ford. Ngay
13 thdng 10 nim 1957, ho da thuc hién mot chi€n dich quing cdo cho Edsel dé day
viéc cd dong sdn pham 1én d&€n nhitng tAim mic mdi thi Ford lién két vdi dai truyén
hinh CBS @€ trinh dién mot chuong trinh dic biét goi 12 The Edsel Show. Chudng
trinh nay 12 mot sy Lip lai cla loat chuong trinh The Ed Sullivan Show ndi tiéng clia
nhitng nim 50 vdi sy gép mit ciia nhitng ngdi sao ndi ti€ng nhu Frank Sinatra va Bing
Crosby. B4t k€ nhitng nd lyc c6 dong hang nhit d6, Ford vin khong thé ning cao mai
luc cho Edsel. Ngudi tiéu dung khong can bi€t d6 c6 phdi 1a cdch mang hay khong.
Tat cd nhitng gi ma ho biét 12 Edsel ¢6 hinh ddng xau xi vd mdt cdi tén tuong ty nhu



con chdn (weasel). Hon nita trong thdi ky ma tit cd nhitng chi€c xe dudc va chudng
khdc déu c6 dudi xe ki€u vay cd thi Edsel lai hoan toan suén duot. Theo nhu Bob
Casey, ngudi quan thi Vién Bédo tang Ford, thi Edsel khong thich hgp vdi cdch nhin
cda con ngudi lic d6 vé mot chiéc xe.

Ngoai cdc quing cdo khdng ding hudng, hinh ding x4u va mot cdi tén d3, Edsel lai
con qud dit tién. Giong nhu Sheila Mello viét trong quyén Dinh nghia vé san phim
tap trung vao khdch hang, Edsel ra ddi vao lic ma ngudi ta dang nhim dén nhitng
kiéu xe ré tién hon.

“Quyé€t dinh ctia Ford nhdn manh vao sic manh cia mdy xe trong mot thdi ky ma
ngudi tiéu dung dang nhim dén nhitng loai xe nhd hon, ti€t kiém nhién liéu hon.
Nhitng mau xe dau tién & cdc phong trung bay la nhitng chi€c xe dit nhit, hang dau
trong ching loai. Va bat hanh thay, nhitng chi€c Edsel tuy dit gid nh4't nhung cluing lic
ciing ¢6 nhitng van dé ddng néi nha't vé chat lugng. Nhiéu bd phin clia xe khong dudc
khép véi nhau mot cach hoan hdo hay chi don gidn bi thi€u phu kién. Cdc ngudi ban
xe khong c6 dd phu ting d€ thay thé™.

Ngoai viéc dinh gid qud dit, thdi diém tung xe ra ban ciing khong thich hgp. Vdo thap
nién 1950 thi trudng M§ thudng tung ra nhitng ki€u xe clia nim sau vao thang 11 clia
nam trudc, thi lic d6 Edsel lai dudc tung ra vao thdng 9, hai thing truSc khi nhitng
mAiu xe mdi clia nim t6i dugc gidi thiéu. Vi du nhu chi€c Thunderbird 1956 dudc gisi
thiéu vao thdng 11 nim 1955. Vi vay, mot chi€c xe 1958 phdi canh tranh véi nhitng
ki€u xe 1957, va quan trong hon nita 13 véi gid cia nim 1957.

Trén thyc t€, tinh hinh cdon té hon nita. Edsel khong chi 1a chi€c xe dit gid nhat ma né6
con phdi canh tranh véi nhitng ki€u xe 1957 dang duge bdn gidm gid d€ tranh phai
canh tranh v6i nhitng ki€u xe 1958 sip dugc ngdp tran trong nhitng phong trung bay.
Miic gid cao c6 thé dugc chdp nhan néu né ddng gid nhu thé€. Du sao thi kinh nghiém
cda mdt it khach hang dau tién clia Edsel ciing cho thdy né c6 mdt s6 van dé vé k¥
thuat.

Mot diéu nita hoan toan nim ngoai tAm ki€m sodt ca Ford. Sau thdi ky bung nd phat
trién clia nhitng nim gitta thap nién 50, cudi nim 1957 d4anh diu thdi ky bit dau suy
thodi cda thi trudng xe hdi lic d6. Hau hét cdc ki€u xe 1958 déu ha gid bdn, va mot
s6 ha d€n 50%. Mia mai thay, mot trong s6 rat it cdc loai xe ¢ mai lyc ting 1én ngay
trong ndm d6 lai 1a chi€c Thunderbird.

Trong mot bai bdo vao thang Chin nim 1989 viét cho t§ The Freeman, mdt 4n phaim
clia T8 chitc Gido duc Kinh t&€, nha bdo chuyén nganh cdng nghiép xe hdi Anthony
Young da gidi thich viéc Ford da khong quan tim dd mic cho viéc nghién citu thi
trudng nhu thé nao va khing dinh d6 1a 1y do that bai thyc sy ctia Edsel:



“Edsel dugc ding nhu mot vi du gido khoa vé su t phu tap thé va bat ké d&€n nhitng
thuc t€ cla thi trudng. N6 ciling chifng minh 14 quing cdo va viéc thdi phdng dé
khuyén du ngudi tiéu ding mua mdt chi€c xe mdi va chua dudc ching té ciing c6
nhitng giéi han nhit dinh cda chiing. Trong mdt nén kinh t& thi trudng tu do, chinh
ngudi tiéu diung chit khong phdi nha sdn xuit quyét dinh sy thanh cong hay that bai
clia mot chi€c xe. Mot nha sidn xui't khong nén qud thdi phdng mot chi€c xe mdi hay
nhitng du ki€n khong thuc t&€ d€ rdi di€u nay sé dugc khic sdu vao tim tri ngudi tiéu
dung. N&u chi€c xe méi dugc gidi thiéu khong ddp ng dudc nhitng du kién dudc tao
thanh trudc d6, né s& nim chét di trong nhitng phong trung bay .

Du sao thi Ford cling da hoc dugc bai hoc nay mot cach nhanh chéng. Vai ndm sau
that bai ddng budn clia chi€c Edsel, ho di 14y lai su cAn biing v6i thanh cong diy kich
tinh ctia chi€c Ford Mustang dugc tung ra thi trudng vao nim 1964, hon 500.000 chiéc
Mustang di dugc bdn ra ngay trong nim ddu san xuat. Chi€c xe nay khong chi c6 mot
hinh ddng dep va mot cdi tén hay — ma né con c6 gid tién dugc chap nhin rong rai.

Nhu Sheila Mello di néu rd, vao khodng giita nhitng nim 1960 (nim két thic cla
chi€c Edsel) va nim 1964 (nim ra ddi cda chi€c Mustang), Ford cling nhu hau hét
nganh cdng nghiép xe hoi dd chuyén sy chi tim ctia ho d&€n véi nhitng gi ma ngudi
tiéu dung thuc sy mong mudn. “Sy thanh cong cia chi€c Mustang ching minh ring
cong ty Ford Motor da hoc dugc nhitng kinh nghi€ém tir Edsel”, theo 131 cd nay, “su
khdc biét chinh giita sy phat trién y&u dudi clia Edsel va sy thanh cdng nhiy vot clia
Mustang 12 mdt budc chuyén tir tip trung vao sdn phim sang tip trung vao khich
hang”.

Quan di€m nay dugc hau thuin bdi Lee Iacocca, ngudi di theo ddi sat sao sy sang tao
ra chi€c Mustang v6i cuong vi Tdng gidm d6c trude khi nim 14y quyén diéu hanh &
Chrysler. Iacocca gidi thich phuong céch ti€p cin clia chi€c Mustang: “trong khi Edsel
12 mdt chi€c xe di tim ki€m mot thi trudng khong bao gid c¢é dugc; thi & diy, mot thi
trudng dang tim ki€m mot chi€c xe hoi. Quy trinh binh thudng & Detroit 12 tao thanh
mot chi€c xe rdi c6 cong xdc dinh nhitng ngudi mua clia né. Nhung chiing téi § trong
mot vi th€ chuyén dong theo huéng nguoc lai — va ché tao ra mot chi€c xe ma thi
trudng dang mong mudn né”. Va két qud 1a, cho dén ngay nay chi€c Mustang vin con
dugc sdn xuat.

Vi th€, chi€c Edsel c¢6 thé 13 mot sy x4u hd phdi trd gid dit ddi vdi Ford Motor trong
thdi gian d6 nhung né lai 12 mot bai hoc quy gid da hd trg cho cong ty Ford cho dén
tan bay gid.



Cac bai hoc tur Edsel

Thdi phdng mdt sdn phdm khong qua thi nghiém 13 mot sai 1dm. “T6i hi€u dugc
ring mot cong ty khong bao gid nén d€ cho nhitng phat ngoén vién clia minh gy dung
mdt sy thich thi d6i véi mot sdn pham khong nhin thdy dudgc va chua chitng t6”, Gidm
ddc Quan hé Cong ching cta Ford, C Gayle Warnock da thid nhan nhu thé.

Tén tudi cha ban méi 1a quan trong. G mdc dd cin ban nhat, thuong hiéu cla ban
chinh 13 tén tudi ca ban. Tén thuong hiéu quan trong th€ nio ddi v6i cong ty thi
khong thanh van dé, nhung viéc n6é c6 ¥ nghia ra sao ddi vdi cong ludn méi 1a diéu
dang noi.

Ddng vé c6 4nh hudng ddng ké. Ki€u ddang bé ngoai 12 mdt y&u td chinh tao thianh
dic trung cia thuong hiéu ddi v6i hdu hét moi sdn phdm. Chinh hinh ding khéc la ciia
céc chai Coca-Cola da hd trg cho thuong hiéu tré thanh 16n manh. Trong nganh cong
nghiép xe hdi, hinh ddng lai cang quan trong hon, nhu Edsel da chiing t6, nhitng con
vit x4u xi khdng phai ldc nao ciing c6 thé bi€n thanh thién nga.

Gi4 cd mdi l1a quan trong. Cdc sdn pham c6 thé 13 qud dit hay qud ré. Khi mot s&
thuong hiéu tu dinh gid qud thdp, ching tv ddinh mat danh ti€ng cia minh. Nhung du
sao thi v6i mot chi€c xe nhu Edsel, gid cao 1a khong thich hgp ddi v6i suy nghi clia
cong ching.

Nghién cifu ding huéng 1a quan trong. Ford da ton thdi gian va tién bac vao mot
cudc nghién cttu thi trudng khong phii hdp. Thay vi d€ tim ki€m nhitng cdi tén, ho nén
tap trung vao viéc tim hi€u xem c6 mdt thi trudng cho chi€c xe mdi clia ho khong da.
Nhu da thay, cdi thi trudng ma ho tiéu ton nhiéu triéu do la d€ dat d&€n 13 khong hé
hién hitu.

ChA't lugng déng vai trd quan trong. L& di nhién, chat lugng ludn luén quan trong,
nhung d6i vdi thi trudng xe cd, ddy chinh 12 mot van dé sdng con. Viéc ki€m sodt chat
lugng khong t6t 12 mot cdi dinh d6ng thém vao c¢d quan tai cia Edsel.

3. Betamax cua Sony

Cung v6i su khon ngoan trong viéc thi€t 1ap thuong hiéu, cdch t6t nhat d€ trd thanh
mot thuong hiéu manh 13: hay 13 sdn phim dau tién cda mot chling loai sdn phadm. Ly
thuyé&t nay ludn dude Al Ries nhic di nhic lai nhiéu 1an.



“Khdch hang khong thuc sy quan tAim dén nhitng thuong hiéu mdi, ho chi quan tim
dén nhitng ching loai s4n phdm méi ma thoi”, Ries di vi€t nhu vay trong quyén 22
Quy luat bat bi€n vé viéc Thiét 1ap Thuong hiéu, “Bing cdch md diu cho mot chling
loai san phdm trudc rdi sau dé6 mdi ¢ ddong méanh liét cho chiing loai niy, ban ciing
ldc tao nén mot thuong hiéu manh vd mot thi trudng phat trién nhanh chéng nhu vii
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bao”.

C6 rat nhiéu trudng hop da x4y ra d€ minh chitng cho quan di€m nay. Domino 14 cdng
ty dau tién cung ciAp bdnh pizza d&€n tin nha va vin la ngudi din diu trong thi trudng
chuyén biét nay. Ciing nhu Coca-Cola, mdt thuong hiéu rdt thanh cong vé mit tai
chdnh va ndi ti€ng nhat thé gidi, ding diu trong danh muc cola.

Nhu trong chuiong 9 s& Tam 19, du sao thi 1y thuy&t nay cling bi danh d0 trong nhiing thi trudng cong nghe.
Duia trén thuc €, hanh vi clia ngubi tiéu ding thubing phét trién cham hon cic dot pha cong nghe khoang
nam nam, ké tién phong thubng hay bi quén Iang. Hon niifa, cac cdng ty thubing chiing O Fa ho it kém trong
viec durkién cong nghé méi sé duidc (ing dung ra sao. Vi du nhurhiu hét cac cong ty dien thoai di ddng chau
Au déu khong durkién duide sir phat trién nhanh chong chia viee nhén tin ngin, mot tién ich ma mot s§ cong
ty tham chi khong them gidi thigu trong sO huting din str dung clia minh.

Mot dién hinh ctia moi thdi trong nhitng thit bai ca thuong hiéu cong nghé 1a diu
may vidéo Betamax cia Sony. Trong thip nién 70, Sony phat trién mot loai mdy dugc
thi€t k&€ nhu mot thi€t bi xem phim trong gia dinh. Loai mdy nay ng dung cong nghé
Betamax, dudc tung ra thi trudng vio nim 1975. Pa c¢6 hon 30.000 ddu mdy VCR
Betamax dugc bdn ra trong nim dau tién chi riéng trén thi trudng M§. Mot nim sau,
ddi thd cia ho — JVC cho ra ddi loai mdy vidéo v6i cong nghé VHS — viét tit cho
“video home system” — theo cdch thiic VCR. Va thang Giéng nim 1977, c6 thém bdn
cong ty dién tir Nhat sdn xud't va ti€p thi may mdi dua trén nén tdng ciia VHS.

Trong khi c6 thé 13 Sony khong mudn hay khong thé ban bin quyén cong nghé
Betamax cta ho (tuy theo ban nghi) thi JVC, con hon 1a hanh phic nta, da chia sé
rong rdi hé VHS ciia ho. Piéu nay, khong 1au sau d6, di chitng td 13 mot y&u to chét
ngudi cho ¢ 40 quan cla Betamax.

Mic dit Sony di tién phong trong hau hét cdc phat tri€n nhung JVC va cdc nha sdn
xud't khac khong hé cham tré d€ bit kip. Vi du nhu JVC va Panasonic gidi thiéu loai
VHS hi-fi ctia ho chi sau khi Sony trinh lang Betamax hi-fi mot tudn 1&. Nhung dii sao
thi cdc chuyén gia ciing dong y ring chit lugng cla bing tir Betamax 12 hon hin so
véi clia cdc doi tha.

B4i hai loai mdy nay khong tuong thich v6i nhau nén ngudi ti€u dung budc phai chon
lya 14y mot trong hai. Ching bao 1du sau, Sony bt ddu cim nhan mot 4p luc ning né
khi cdc d6i thi cda ho bit diu ha gid xudng thap hon cia ho 300 d6 la. Vio nim
1982, cudc chién tranh gid di d€n cao trdo va Sony danh phai tham chi€n, ho chap
nhan hoan lai cho khdach hang 50 d6 la nhu mot “bdo ddm cai tién”.



Van con d6 nhitng viAn dé marketing khdc nita. Cho d&€n nhitng nim diu thap nién 80,
tir Betamax vin dugc ding nhu mot tir ddng nghia v6i ddu mdy vidéo. Viéc két hop
nay c6 nhitng hé qua tiéu cuc ciing nhu tich cuc clia n6é bdi vi nim 1979, Universal
Studios va Disney c6 nhitng hanh dong phdp 1y chong lai Sony vé6i 14p ludn 13 dau
m4y vidéo di st dung bdn quyén clia cdc nha sdn xui't phim mot cdch bat hdp phap.
Mic di Sony da budc ra khdi cudc chi€n phip 1y khong hé bi thuong tdn nhung nhiéu
nha binh ludn cho ring sy viéc ndy van c6 nhitng tdc dong tai hai d€n cdch ma Sony
ti€p thi sdn phdm Betamax clia ho.

C6 mot dicu rd rang da x4y ra, tr nim 1981 trd di cdc loai mdy Betamax nhanh chéng
mat di sy va chudng dai ching. Vao nim 1982, nim bit ddu cudc chié€n tranh gid,
Sony chi chi ph&i mét thi phdn nhé nhoi chuwa dén 25% tong thi phan va diéu dic biét
nghiém trong hon 13 s& lugng cdc chd clra hang cho thué bing hinh VHS lai nhiéu hon
hin so v6i bing Betamax.

Hon nifa, trong lic Sony vin khing dinh riing Betamax ctia ho c6 hinh thic k§y thuat
VUgt troi, nhitng ngudi chd mdy vidéo lai cho ring né 12 mot hinh thifc dang dan lac
hau. Trong khi nhitng may vidéo VHS c6 thé ghi dudc vdi mot thdi lugng dang k€ thi
cdc mdy Betamax chi c6 thé ghi dudc mot ti€ng ddng hd — c6 nghia 13 hau hét cdc bd
phim va trin ddu bong déu khong thé ghi hét dudc trén mot cudn bing. D6 1a cdi gid
ma Sony phdi trd d€ c¢6 dudc cha't lugng hinh 4nh va 4m thanh vugt troi. Phai can dén
hai hay ba cudn bing Betamax cho mot bd phim, c6 nghia 12 gid tién dit hon va céc
chii hiéu cho thué bing phdi ganh 14y phi tdn kho 16n hon. Van @& nay dudc giai thich
don gidn bdi mo6t fan cia VHS trén blockinfo.com: “Cdi lam cho VHS thanh cong chi
don gidn 12 ban c6 dude ddy did mot bd phim chi trén mot cudn bing. C6 thé 1a hinh
anh va Am thanh cia né thua sit Betamax, nhung c6 ddng gi mot khi ban khdng phai
tré diy giita chirng d€ thay biang”. Sony tif chdi chidp nhan sy thit nay. Qua vay, tuy
ho dang mat dan thi phan nhung don vi bdn dudc clia ho van ting, va dinh cao 1a
doanh s& toan cAu da dat d&€n 2,3 triéu sdn phdm trong nim 1984.

Nhitng du sao thi ba nim sau VHS ciing vuigt xa 1én v6i 95% thi phan. Nim 1987, tap
chi Rolling Stone ding mot bai bdo vé Betamax, thong bdo 1a cudc chién tranh di dén
hoi két thic. Ngay 10 thang 1 ndm 1988, cudi ciing Sony ciing danh nudt 14y ndi tu
hao vao trong va thong bdo nhitng k& hoach sdn xuidt ddu may VHS.

Mic du Sony ngang nganh cho 1a bdo gidi s&€ khong xem d6 nhu 1a cdi chét cia
Betamax nhung giGi bio chi da khong nghi nhu vay. Hai tudn sau thong bao ciia Sony,
ngay 25 thdng 1, tap chi Time 4n hanh mdt ban di€u vin cho thuong hiéu véi dau dé
“Vinh biét Beta”.



Bai bdo nay nhdn dinh ring thd't bai cia Betamax chd yéu 1a do ho da
khéng chd’p nhdn nhugng quyén ¥ng dung Betamax cho cdc céng ty
khdc. “Trong khi Sony gi® lai c6ng nghé Betamax chi cho riéng minh
thi JVC lai thodi mdi chia sé bi mdt cia minh cho cdc ¢cdng ty khdc”.
Ludn diéu nay d4a lam ddy 1én su phdn ¢ng t¥ nhing ngudi bdo vé
cho Betamax. Theo James Lardner, tdc gid cia quyén Tié€n vé phia
trudc (Fast Forward), Sony da mdi JVC va Matsushita d€ nhudng
quyén cé6ng nghé Betamax vao thdng 12 nim 1974 nhung cd hai céng
ty déu ti¥ chdi dé nghi nay.

Du gi thi thyc t€ ddu mdy vidéo Betamax chi dudc sdn xud't bi Sony ciing khong thé
canh tranh dugc véi s6 lugng cdc cong ty cang lic cang nhiéu dang ddy manh cong
nghé VHS. Nhung ngay c4 khi di chap nhan phdi sin xuit diu mdy vidéo diing cong
nghé VHS thi Sony vin khong tifr b Betamax. C4c diy chuyén sin xuit Betamax &
hai ngoai van c6 1&é budc cho d&€n nim 1988, va & Nhat vin con sin xuidt Betamax
mii cho d&n nim 2002 cho du 1a chi véi mot s6 lugng nhd nhoi (chi c6 2.800 sdn
phdm trong nim 2001).

Viao ngay 22 thdng 8 nim 2002, Sony cudi cling ciing phai thong bdo sy qua dJi clia
cdc sdn phaim Betamax. “V&i sy xudt hién cla cdc loai mdy ky thuat s6 va cdc hinh
thifc ghi hinh méi khdc trén thi trudng, tinh hinh da di d€n chd khé khin cuc do”.
Sony da thira nhan nhu thé trong mot ban tuyén bé.

Lic nay, dudng nhién, tu thin VHS ciing da d6i mit vSi nhitng khé khin twong tu
trudc cac loai ddu dia k§ thuit s6 (DVD) va ciing khong thé con ti€p tuc ton tai. Di
sao thi cdc bai hoc clia Betamax ciing dugce thAim nhuan. Nam 2002, Sony cling véi
tdm d6i thd canh tranh hdp tdc d€ ciing tao nén mot cich thitc chung cho DVD, c6
nghia 13 1an nay Sony khong con 1& béng & bén 1€ cudc chdi nita.

Nhirng bai hoc ttr Betamax

Khong di mot minh. “D&i nghich lai v6i niém tin chung 13 tu sit, diéu c6 thé hd trg
cho moi ngudi tién phong clia mot chiing loai sdn pham 13 sy canh tranh”, Al Ries noéi.

Pé€ cho ngudi khéic cling nhdp cudc. Cho dit Sony c6 tir chdi nhugng quyén hay
khong thi Sony ciing c6 nhitng co hdi t6t hon khi cdc ddi thid cia ho chap nhan
Betamax.

C4t bd nhitng thua 18. Quyét dinh khong them quan tAim dén VHS maii cho d€n nim
1987 cia Sony, vdi nhan thitc mudn mang, rd rang 13 mot sai 1Am khong thé chdi cdi
dudgc.

Cung phdi cAn ddi vdi cAu. Khi cdc nha sdn xuit biang hinh thu sin gidm bét lugng

cung ng bing tir Betamax thi nhu cAu vé ddu mdy Betamax ro rang ciing gidm din
theo.



4. Arch Deluxe cua McDonald’s

Ciing nhu véi McLibel Trial (xem trong chuong 5), McDonald’s ciing da trai nghiém
mot s& van dé€ marketing truyén thdng trong nhitng nim gan day. Hiu hét cdc van dé
clia ho 13 that bai trong viéc thu hiit khdch hang d&€n véi cdc sdn phAm mdi. McLean
Deluxe (mdt nd luc d€ cung cip cho cdc khiach hing quan tim dé€n stc khde) va
McSoup la hai vi du r6 rang, nhung chinh véi loai burger Arch Deluxe ma
McDonald’s trdi nghiém mot thd't bai ddng hd mit nhat.

Pugc ti€p thi nhu mot loai “Burger v6i Mui vi Truéng thanh”, ¥ tudng 1a c6 mdot loai
burger khong danh cho tré em. Qué thé, chi€n dich quing cdo cho Arch tran diy
nhitng thong diép vdi nhi€u hinh 4nh cla cdc em nhd nhin mit trudc mui vi ‘phic
tap’ clia sdn phaAm danh cho ngudi 16n.

Piéu ding ngai 1a khong mot ai im d€n véi McDonald’s vi sy phiic tap, ho d&n vi su
thuan tién. Mot phan clia sy thudn tién nay 13 ngudi ta bi€t minh cé thé du kién sé& c6
dugc nhitng gi. Cac nha hang cia McDonald’s c¢6 thé phuc vu gazpacho & Tay Ban
Nha va burger ctiu & An Do, nhung néi chung phian niao dé ching 1 tuong ty nhau
trén khip thé gi6i. Hiu hét moi ngudi khi budc vao nha hang McDonald’s déu biét rd
ho sé& goi nhitng mén gi. Ho khong mudn bi oanh tac bdi hing dong bién thé clia mot
san phAm — hamburger.

Van d@é khdc nita v6i Arch Deluxe 12 né dudc ban dua trén mui vi. Trong mot bai bao
véi tra dé ‘McDonald’s lac mat ddu 4n’ trén t& Brand Week ngay 12 thang 11 nim
2001. Dave Miller da tin cong chi€n lugc ‘canh tranh trén mui vi’ rd ring trong cdc
cudc c¢d dong cho Arch Deluxe:

“Chiing t6i khong dén vdi nhitng burger Céng Vang vi chi't lugng ctia mui vi, mdi nhi
hay bé&p niic. Chiing td6i ddnh gid cao thudng hiéu clia cdc ban vi sy than tinh, sach sé&,
kién tri va thuin tién. D6 1a nhitng dé nghi gid tri ma cdc ban di 1am ngo trong nhitng
nim gin ddy va may min thay 13 cdc d6i thi ciia ban di khong nhin ra ma gianh 14y.
Chinh xdc 12 bao nhiéu khdi niém thuc don that bai ma cdc ban da tht bing nhitng
ddng tién phat tri€n thay cho nhitng dé nghi gid tri nay?”

Nhung du sao thi nhi#ng vd'n d€ nd'y sinh cing vdi Arch Deluxe 1a triéu
chitng cia mdét vdn dé con 16n hon. Cdng cing vdi mdt ty 1€ 1én
nhi@ng thuong hiéu khdc, McDonald’s bi chi trich 1a da xa rdi khdch
hing va dd bi bd lai qud xa ding sau thi trudng.



Qua th&, van dé nay da dugc vi Gidm ddc diéu hanh cong ty nhan thifc vao nim 1998,
Jack Greenberg, nhin nhan. “Chiing ta da t6n qud nhiéu thdi gian dé phdt trién mot y
tudng va dua nd ra thi trudng d€ rdi lai tdn thém nhiéu thdi gian nita d€ quyét dinh
xem chiing ta ¢6 mudn thyc hién n6é hay khong,” dng ndy da néi nhu vay véi td The
Financial Times trong cung nim dé (trong muc bdo mang tén ‘Nhi€ém vu Pédnh bong
nhitng Cong vang’).

Nhu ban c6 thé du dodn véi mot thuong hiéu da xay dung tén tudi cia minh nhd tinh
chuyén nhat, McDonald’s dudc tip trung quyén lyc mot cdch manh mé&. HAu hét cic
quyét dinh marketing va thi€t 14p thuong hiéu déu phdi dugc vin phong trung uong &
Oak Brook thong qua. Nguyén liéu diing cho Arch Deluxe dudc thong qua tir nha bé&p
Oak Brook. Qua trinh nay khac biét hin véi cdc sin pham thanh cong khéc clia
McDonald’s nhu Big Mac, Hot Apple Pie, Egg McMuffin va Filet o’ Fish, tit cd déu
dugc quy€t dinh tir nha bép clia cdc nha hang.

Mot yé&u t& ding chd y khiac vé thdt bai clia Arch Deluxe 13 sin phaim niy dudc
nghién cttu thim do k§ ludng trude khi giSi thiéu. Cdc cudc nghién citu thim do déu
cho thay 12 ngudi ta thich ¢c6 mot loai burger dugc 1am riéng cho ngudi 16n. Bat hanh
thay, su viéc lai khong dién ti€n nhu thim do da cho thay khi sdn pham dugc tung ra
thi trudng.

Céac bai hoc tir Arch Deluxe

Lam theo cdi ma ban bi€t. Mot phin clia dic trung thuong hiéu clia McDonald’s 13
tinh don gidn. Mot phin khdc nita 13 than thién vdi tré em. Mot loai burger ‘phtc tap’
khong danh cho tré em 1a hoan toan khong phit hgp.

Loai bé sy 14n 16n clia khach hang. “McDonald’s khong phdi 1a nhin thifc ma 1a
phdn dnh”, Dave Miller da nhan xét trong mot bai bdo trén Brand Week, thang 11
nim 2001. “Biing cich md rong chiing loai sdn phd&m ctia minh véi nhitng thi nhu
Arch Deluxe, Bratwursts, McTacos va McMussels, McDonald’s da budc ngudi ta phai
suy nghi.

Nghi ngG cdc cudc nghién ciu thim do. Nghién ctu thim do chi cé hi€u qua khi
dudc thuc hién ding, nhung khong nén xem dé 1a chan ly.



CHUONG 3
Nhirng that bai vé y tudng

Nhu cdc vi du trong sdch nay cho thdy, c¢6 nhiéu ly do d€ mot thuong hiéu thit bai.
Do6i khi chi vi thi trudng ma thuong hiéu nhim dén di trd thanh 16i thdi. Ciing c6 ldic
12 do nhim viao mot chiing loai sdn phdm khong thich hop. Va ciing ¢ nhitng trudng
hdp ddng budn 12 do mdt bi€n cd du ludn khi€n cho cong chiing tir chdi thuong hiéu
do.

Nhung du sao, binh thudng thi nhitng 1y do that bai 1a rd rang. Nhiéu thuong hiéu that
bai la do nhitng y tudng t€ hai khong dugc nghién citu thim do cin thian. Hi€m khi
nhitng thi't bai nay 12 hau qua clia viéc mé rong thainh mot bi€n thé sin pham méi
clia mot thuong hiéu manh di duge hinh thanh. Hi€u riing phdi tir bd nhitng chiing
loai san ph&m méi, cic thuong hiéu & yén vdi ching loai sadn phdm nguyén thiy cia
chiing nhung trd nén da dang vé cong thifc. Nhung néu vay tai sao lai ¢6 vin dé? Sau
hét, thi€t 14p thuong hiéu 1a van dé clia nhin thifc cht khong phdi cia sin phim.
Nhung ciing khong nén quén ring mot phan ndo dé cda nhan thitc nay dude xay dung
chung quanh ty thin sdn phdm.

Mot chién lude thuong hiéu khon ngoan nhat ciing khong thé 16i kéo ngudi tiéu diing
mua nhitng sin phAm ma ho khong mudn. Hay it nha't cling khong thé khi€n cho ngudi
tiéu ding mua sdn phAm d6 hon mot 1an. Cé mot sy that 1a mot sdn phdm hang dau
thi trudng khong chic di 12 t6t nhat vé chat luong, va cling ding thdi khi mot san
phdm té hai khong thé gianh dugc khach hang.

Cau hdi thuc sy 12 tai sao lai c6 nhitng sdn phd&m t& hai? N&u ngudi tiéu ding khong
mudn chiing, tai sao lai tao ra ching? Béi vi cdc cong ty uong nganh cho ring ho hi€u
bi€t nhiéu hon ngudi tiéu dung. Va thit sy tu than viéc nghién citu thi trudng trudc d6
da 12 mot that bai.

Van dé 13 cdi ma cdc cong ty cho 1a tuyét vdi thi ngudi tiéu dung lai cho 12 18 bich.
Nudc khodng déng chai cho ché u? Cong ty cho d6 1a mot ¥ twdng 16n nhung ngudi
tiéu dung lai cho 1a mot trd v6 van.

Ngay ci mdt s¢ thuong hieu thanh cong nhéit thé gidi cling ¢ i trong viee tao ra nhithg sn phim d&j € dén
khong ngd. Vi du nhu Microsoft voi § tuiding “bd mat chung” duige goi Ta Bob. Bob, mot nhan vét hoat hinh
vdi cap kinh cin (tdng ching khac gi Bill Gates), cung ciip nhiihg hd trg cing nhut thong tin theo kiu trd
chuyen xa hoi. pé tang them dac trung cho nhan vat Bob naty, mot s6 ban clia Bob duige theém vao nhu chd
Rover, chudt Scuzz va mdt con rong than hitu. Sn phim naty nhdm dén nhithg ngubi trudng thanh, khdng
modt ai d 16n dé co thé rthét Ky diy giay chia minh lai mudn strdung no.



Xuyén sudt chuong nay nhitng that bai tuong ty dudc trinh bay d€ minh ching ring
viéc thi€t 1ap thuong hiéu s& that bai mot khi ngudi tiéu dung khong chdp nhin sidn

phdm dé.
5. Ngii coc Mates cua Kellogg’s
Sita Am

Kellogg’s khong chi gip van dé khi ti€p thi sdn pham ciia ho & mot s& lanh thé & nude
ngoai nhu An Pd (xem chudng 6) ma con ngay & qué nha ctia ho, ding ghi nhin nhat
1a trudng hgp sdn phaAm Ngii cdc Mates cda ho.

Y tudng thit 1a don gidn. Ngii c6c Mates 12 nhitng hop nhé dung ngi cOc cia
Kellogg’s kém theo mot hop sita tudi va mot mudng nhua. Lgi the clia sdn phdm nay
rat rd rang chinh 12 sy tién 1¢i. Gig lam viéc ting thém cdng v4Si su 16n day clia céc
chudi ctra hang thifc in nhanh khi€n cho Kellogg’s tin riing phdi c6 nhu ciu vé mot
khiu phin dn sdng “tit cd trong mot”.

Nhung ba't ké nhitng nd luc tot nhat cia Kellogg’s, Ngii c6c Mates lai chitng t3 né 12
mot that bai 16n va rdoi ndim 1999, ddi thi General Mills ctia Kellogg’s gianh mat vi
th€ nha sin xui't ngii cdc hang ddu & My. Sau diy la nhitng yé&u t6 chinh nim 4n sau
tha't bai cia Ngii c6c Mates:

Yé&u t& 1: Sita 4m. Cdc hop sita dugc déng hop vo tring héa nén khong can phai
giff lanh. Nhung dil sao thi ngudi tiéu dung cling khong thich dung sita Am.

Yé&u t6 2: Sita lanh. D€ thich &ng vé6i viéc chudng sita lanh clia ngudi tiéu ding,
Kellogg’s phdi quy&t dinh trit Ngii cdc Mates trong ti lanh. Nhung nhu nhan xét cla
Robert McMath, Gidm d6c Phat trién sdn phim méi va ciing 12 tdc gid quyén Ho di
nghi gi?, di€u nay lai dAn d&n sy 14n 1on 16n hon. “Quyét dinh nay rd rang da bit diu
sinh chuyén khi Ngii c6c Mates khong & diing noi ma ngudi ta du ki€n sé tim thdy ngii
coc cho bita dn sdng.”

Yé&u t6 3: Quing cdo. Ct nhu thé sy 1in 16n con chua dd cho ngudi tiéu ding,
Kellogg’s cang lam cho moi viéc phic tap hon vé6i chién dich quing cdo cho Ngii cdc
Mates. Quing cdo truyén hinh vdi hinh 4nh nhitng dita tré tu lo dn sidng v6i Mates
trong khi cha me chiing van con ngli trén giudng. Nhung thyc ra bao bi clia Mates
khong hé dugc thi€t k& d€ tré em c6 thé st dung.

Yéu té” 4: Mui vi. Cho du c6 dugc 14y ra tif t4 lanh thi sdn phdm ciing chi
dugc dung sau d6 trong khi 1am viéc hay & xa nha. N6i khdc di, khi sita &m thi mui vi
lai vO cung t€ hai.

Yé&u t6 5: Gid. Pudc dinh gid ban 1& hon mot d6 la. Pi vdi phan 16n ngudi tiéu
dung thi nhu vay 1a qud dit.



Nhitng y&€u t6 nay cling nhau tao thanh sy that bai cho thuong hiéu Ngii c6c Mates. Vi
vay sau hai nim nim i trén cdc k& hang (hay trong ti lanh), Kellogg’s cudi cuing phai
dit ddu chAm hét cho sdn phdm nay.

Du sao ciing c¢6 thé con mot 1y do nita khi€n cho Kellogg’s phdi thit bai trong viéc
khdi mao mot cudc cich mang trong théi quen in sdng. La mot thyc phdm tién 1gi
nhung né lai thyc sy khong du tién 1gi. Pa c¢6 mdt bai bdo trén t6 Newsweek vao
thdng Hai nim 2000 dé cip dé€n nhitng yéu ciu thay ddi vé sdn phim in sdng va céc
hé qud ddi vdi cong ty ngii cdc nay.

“Su voi va thong thudng clia mot ngdy mdi dang dem lai nhitng thuong t6n tai hai cho
cong ty Kellogg’s. Viéc di chuyén tif nha d&€n noi lam viéc khé khin khi€n cho ngudi
ta khong con dén ca thdi gian danh cho bita sdang. Theo mot thim dd mdi day cla
nhém NPD vé théi quen dn udng cia din M¥, ngudi ta ao udc c6 thé dn sdng theo
ki€u giong nhu 13 chich thudc vao co thé trén dudng di 1am”.

Ngid c6c Mates tao khd ndng cho ngudi ta ¢ thé€ mang bia sdng ngd
céc theo bén ngudi nhung ho vdn phdi d6 sita vao va ding mudng d¢
an. Ngudi ta khéng thé€ vira dn nhu vdy vira 1di xe.

Qua thé, Kellogg’s chi c6 thé thanh cong trong thi trudng thifc in tién 1¢i nhu da
thanh cong vdi thdi thifc dn sing Nutri-Grain. Mot thit ¢6 thé dn dé dang va gon ghé
trong khi 141 xe.

Cac bai hoc tu Ngii coc Mates

Ngudi tiéu dung khong thich sita 4m cho ngii c6c. Phdi, t6i nghi la chiing ta da bi€t
vé diéu nay.

Dirng pha tron c4c thdong diép clia ban. Mot mit, ngii coc Mates 13 mot thif thifc dn
c6 thé “in & moi ndi’. Mit khdc né lai can phdi dudc cat giif trong ti lanh.

Phdi dugc bian & ding chd. Chinh thitc Mates 12 ngii c6c chit khong phdi 13 sita,
ngudi ta s& tim mua né & cdc ké hang ngii coc chit khong phdi & nhitng chd khéc.

It nha't phai 12 t6t nha't & mot mit. LA mot sin pham ngii c6c, Mates that bai vi con
c6 nhitng thit c6 thé thay th&€ né ma lai ngon hon nhiéu. La mot sin pham tién 1gi,
Mates that bai vi nhitng thdi thic dn sdng dd chitng té 1a ching tién 1gi hon.

Khong dinh gid qui cao. Ngudi tiéu ding khong du ki€n 13 sé& phai trd nhiéu dén
th& cho mot sdn pham tuong tu.



6. Godzilla cua Sony

Mot that bai clia quéi vat

Né&u c6 mot tir ¢6 thé mang day di ¥ nghia nh't cho tir vung tu van thuong hiéu thi d6
1a tr ‘cong luc’. Khi cdc cong ty 16n cong thitc héa mdt chi€n lude thuong hiéu, ho
khong ngirng c6 cong cdng luc cdc nd luc marketing clia ho. N6i cdch khdc, 1a mé
rong thuong hiéu d&€n nhitng ching loai sin pham lién quan.

Thdi gian gin day, nhitng k&t hgp hoat dong cd dong hd tuong di trd thanh thgi
thugng va da chiing té, néu can din ching, cdc thuong hiéu trd thanh 16n hon 1a cdc
san pham chuyén biét ma ching dai dién. Huéng phdt trién nay dic biét di thé hién
0 trong nganh cong nghiép gidi tri.

Vi du nhur nhac pop. Pa qua 10i cai thoi ma tit ¢A véin de chi [ dang vé clia mdt nhom nhac ra sao. Ngay
nay it ch van de Ta viéc thiét Iap thuong hieu. Nhu Michael J Wolf @ ndi véi chiing ta trong Nén kinh &
giai trd, ‘céc thuong hieu va cic ngdi sao da & thanh tuong . K& fir hién tuong Spice Girls, cac Quén tri
vién thu Am d& danh nhiéu thoi gian hon dé suy nghi vé nhiing phuoing cich d€ thoa thuan vdi nhithg nha
san xuét do choi, quan tri vién dai truyén hinh va cac chudi clia hang thiic dn nhanh d€ ¢6 ddng cho nhiing
album nhac clia ho. Nhu trong truting hgp nhdom nhac SClub7, viec m& 1dng thudng higu da dugc hoach
dinh ngay fir dau voi suf xuéit hién khong ngiing tién cac chuong trinh truyen hinh. Cic loat chuong trinh
truyen hinh nhur Popstars clia Anh va American Idol ctia My, Ia noi mé cac ngdi sao ca nhac duioc tao thanh,
cting Fa vi du cho phuiong cich mdi dé phd bién mot thuong hieu gi4i tri thong qua nhiéu phuong tiéen truyén
thong khac nhau.

Khong & ddu ma viéc cong luc thuong hiéu dudc thé hién rd rang nhu trong thé gidi
dién 4nh. Viéc nhuong quyén Star Wars clia George Lucas 13 sy tin dung dau tién
cdc kha niang cda viéc mG rong thuong hiéu. Ciing nhu véi phim dnh, ngudi tiéu ding
c6 thé tuong tdc v4i Star Wars biing nhiéu cdch khac nhau. Ngudi ta c6 thé mua cic
hinh 4nh vé Star Wars, doc truyén Star Wars, choi tro choi vi tinh Star Wars va dién
nhitng bo dd ngd Star Wars.

A

DPuong nhién 12 kh4i niém “phim nhu mot thuong hiéu” dugc phdt trién tir d6. Men in
black, The Lord of the Rings, Harry Potter, Toy Story va nhiéu phim khédc nita da lip
lai thanh cong thuong hiéu héa hd twong clia Star Wars. Trong khi diéu ndy c6 nghia
12 cdc hing phim ctia Hollywood c6 thé ki€m thém nhiéu tién hon bao gid hét chi véi
mdt cudn phim va né ciing c6 nghia 12 ho c¢6 thé mat nhiéu hon bao gid hét néu moi
viéc khong dién ra ding nhu k& hoach. Chiing ta hdy xem trudng hdp clia Sony.



V6i viéc tung ra Godzilla vao nim 1998, Sony tin ring ho di sdng tao mot bo phim
qudi vat an khach. Qua thé, that khé ma c6 thé nghi ring bd phim nay lai 12 mot thi't
bai. Sony di chi 60 triéu do la d€ ti€n hanh mdt chi€n dich khé khin. Ho c¢é nhitng
bing vidéo c6 dong dit nhat tirng dudc thuc hién trén chi dé Godzilla. Hon nita, ngdi
sao chinh ctia phim — m6t quéi vat xanh cao choc trdi - hita hen sé 1a mdt hinh tugng
d6 chai dic sic.

Dic biét 13, véi sy 1am chii nhiéu c6 phan mdi dugc cling c¢d & cdc rap chi€u phim clia
Sony, bd phim dugc trinh chi€u trén nhiéu man 4nh ciing lic nhit so véi bat cif mot
bd phim nao trudc d6 trong lich st dién dnh.

Diéu ddng ngai duy nhit v6i nhitng ddng tién chi phi cho chién dich quing cdo diy
hiéu luc nay 13 cong ludn truyén miéng chung quanh bo phim lai c6 vé tiéu cyc. Ngay
ca trudc khi bo phim dugc trinh chi€u, du ludn trén internet vé& bd phim ciing thuc su
té hai. Du sao Sony ciing di quyét dinh phdi ¢6 nhitng nhan xét ditng vé phia ho trén
mang. Ho thim chi di phai trd tién cho Harry Knowles, chii nhan clia mot web site c6
4nh hudng 16n, d€ c6 dugc nhitng ghi nhin t6t dep vé bo phim. Nhung moi nd luc cla
Sony ciing khong thé chin ditng dugc nhitng 15i truyén miéng té hai cang lic cang
nhiéu. Du6i day 1a mot doan trich trong bai nhin xét xuit hién trén trang web movie-
reviews.net vao ngay ma bo phim dugc tung ra.

Godzilla 12 dinh di€m ctia loai phim ‘khong cin dén tinh ti€t’ clia mua he. Mot bo
phim 1am lai khong hoan hdo cda bo phim qudi vat Nhit c6 di€n. Té hai nhat 1a
Godzilla khong hé c6 tinh hio hing ti ndo. Trudng doan rudt dudi xe hdi & cudi phim
12 thira thdi, toan thé bd phim khong hé c6 chiit gay cdn 1am hdi hop ngudi xem ngay
ca trong trudng doan cdc mady bay tdn cong qudi vat khdng 16 — diéu ma nhitng nha
lam phim muén tao thanh. B6 phim Independence Day c6 thé ciing 13 mot phim tuong
tu nhung né c6 dude su gay can va hdi hdp can thi€t ma Godzilla khong c¢é dudc.

Né&u day chi 12 mot bai nhan xét t& hai duy nhA' thi cling khdong dén ndi thanh van dé.
Nhung khi ¢6 d&€n hang ngan y ki€n ddi nghich cia nhitng ngudi xem phim binh
thudng dugc phd bi€n — du khong phai nhitng bai phé binh chuyén nghiép — thuong
hiéu Godzilla nhanh chéng mat di stic manh ciia minh.

Nim 1998 1a nim ma cu6i cung nhitng nha 1am phim ciing nhan ra lyc tdc dong cua
internet v4i cdng chiing xem phim. N6 khdng chi dong mot vai trdo cdan ban trong viéc
lam hoai phi ngan sdch marketing khdng 16 clia Godzilla ma con chiing td ring nhitng
ngan sidch marketing khéng 16 khong phai 1a y&u td ddu tién d€ c6 thé tranh khdi sy
tha't bai.



Céac bai hoc tir Godzilla

Ldn hon khéng hdn 1d t6't hon. Moi thd vé cudé'n phim niy déu 1én —
ngdi sao, hiéu tng dac biét, ngdn sdch marketing, k€t hgp thuong hiéu
— nhung vdn 1a khéng di. Mia mai thay, cdu chi dé qudng cdo cda
phim lai la “Kich ¢ lam nén chuyén”. R6 rang trong trudng hgp ndy
khéng phdila nhu vdy.

Pirng ti€p thi qua mifc thuong hiéu cla ban. Viéc mé rong thuong hiéu va bdc nd
qud ddng dugc tao dung cho Godzilla cudi cing lai chéng lai chinh né. Nhu Tom
Peters, mot bic thdy vé thi€t 1ap thuong hiéu, da néi: “kich dong 1a t6t, kich dong qud
ddng lai 12 x4u”. Quan di€m nay da dudc hd trg vdi nhan xét ciia Naomi Klein, tic
gid quyén Khong bi€u tugng (No Logo): ‘Su mé cudng hién nay ddi vé6i viéc cong luc
s& d6 sup dudi siic ning clia nhitng 15i hita khong hoan tat’.

Tap trung vao san phim cudi cling. Khong thé chdi cii ring viéc thi€t 1Ap thuong
hiéu 13 thudc vé& nhin thitc nhiéu hon 13 thuc t&€. N&u sdn pham cudi cling clia ban la
t¢ 1au, nhan thic thuong hiéu s€ 1a tiéu cuc.

7. Persil Power
V&t nhd khé got tdy cho danh ti€ng ctia Unilever

Vio giita thap nién 90, tong tri gid thi trudng xa bong va bot gidt clia Anh 13 1,4 ty
bang Anh (2,6 ty do la) va phan doan 16n nhit 13 cdc sdn phdm giit, tri gid 960 triéu
bing Anh chi€m 67,5% tdng thi trudng. Su’ canh tranh giita hai d6i thi hang dau trong
phan doan thi trudng nay, Unilever va Procter & Gamble, da trd nén vo clng gay git
va din d&€n mot yéu cau vé nhitng cung tng thuong hiéu phai dot pha khdng ngirng.
Khi thuong hiéu ndi ti€ng Persil cia Unilever cong bd viéc tung ra mot loai bot giit
san xuat theo mot cong thiic mdi c6 kha ning giit tAy manh, Persil Power, ngudi tiéu
diing d3 vd cting phan khich truc khd ning trir khit moi loai vét bin clia sdn pham.
Nhung khi sdn phdm dudc tung ra thi trudng vio thang 5 nim 1994, n6 da cho thay ro
rang trong mot s& diéu kién 1a né khong chi hiy diét chat baAn ma cling liic ¢ quan 4o
nira.

Nhung dii sao trong vai tudn 1& dau tién, Persil Power ciing da chiing té dugc sy thanh
cong. Chi trong mot thdi gian ngin, Persil Power di gan nhu ddnh guc d6i thi chinh
Ariel cia né. Qua thé€, Unilever tuyén bo ring Persil Power 12 mot dot phd cdch mang

N 6e

cla bot gidt va 12 “mot thit quan trong nhdt ma ching tdi da tirng tao ra ™.



Chi c6 van dé 13, y&u td chinh 1am ting gid tri sin phaim — mot thanh phan ming-gan
c6 ding ky ban quyén dugc thém vio trong bot giit - cling chitng td d6 chinh 1a diém
y&u chét ngudi clia sdn pham 4Ay. Ngay sau khi cdc ciu chuyén vé quin 4o bi muc
rdch dugc nhic dén, Procter & Gamble phai doc hét tai luc cia ho vio mot chién dich
phdp 1y khong chi 1am ton hai cho Persil Power ma con cho chinh bdn thin Unilever
nita. Ngudi ti€u dung nhanh chéng hi€u ra ring sin phdm Persil Power c6 thé lam hu
hai vat chdt § nhiét do cao, va n€u minh mua Persil Power minh c6 th€ 1am hu hai
quin 4o clia minh.

Niall Fitzgerald, ngui da gidi thieu Persil Power (Itic nity fa chit tich chia Unilever), da thita nhén ton hai clia
thuong hiéu ddi vdi toan thé cong ty Anh — Ha Lan nay vdi t5 The Sunday Times, “Truyén thong da nhip
cudc qua nhanh dén miic d6 khdng con fa mot véin dé thuong higu nita ma fa mdt viin dé dai chiing. Ngay ch
viec bao vé thuong higu, chiing i ciing khong thé thuic hign duoc”. Hau hét cac nha ban 1& déu loai bd
Persil Power ra khdi cac k& hang clia ho. Unilever bt dau thuc hién mot chuong trinh 16n nhiam nd luc vuit
qua khiing hoang dong thai véi mdt cudce cii t cac phuiong thiic hoat ddng chia cong ty mdt cach toan dien -
nhithg y&u t dua dén két qué the hién trong sn pham dang duidc biét dén trén thi trudng .

PAu nim 1995, Unilever thay thé Persil Power biing Persil New Generation. Tdng ton
phi clia ho trong thim hoa nay dugc udc dodn la vao khodng 200 tri€éu bang Anh.

Du sao thi ngay nay, toan bo cdu chuyén ndy di gan nhu bi€n mat khdi tAm tri cla
ngudi tiéu dung Anh qudc va Unilever di vuot 1én trd lai v6i viéc tung ra thi trudng
loai vién giit tdy. Qu4 thé€, ngdy nay thuong hiéu Persil da gianh lai vi th& hang diu
ctia no tir thuong hiéu chinh Ariel cia P &G.

Du sao thi Unilever ciing dudc gin giit bdi tinh k& thira cia né. Hon nita, d6 chinh 1a
cong ty da sdn xuat ra loai bot giit dugc thuong hiéu héa va déng bao bi diu tién trén
th& gi6i, Sunlight, dd c6 tir hon 100 nim trudc. Cdc thuong hiéu cla ho c¢6 thé dén rdi
di, nhung bdn thin Unilever vin con d6 va cang lic cang vitng manh.

Niam 2002, cong ty nay thong bdo ho dang xét lai viéc thuong hiéu héa mot s6 sdn
phd&m ciia ho, ching han nhu Persil, du6i tén ctia cong ty. N6i cdch khac cé nghia 1a
san phAm sé dudc thuong hiéu héa 1a ‘Persil from Unilever’ thay vi chi don gidn 1a
Persil. Trong mot bai bdo trén td Guardian, nha bdo Julia Day da phén tich nhitng
thuc t&€ nim ding sau su thay ddi nay:

Y tudng 13 tao thanh nhitng gid tri thuong hiéu than thi€t véi khdch hang —nhu mot
bdn phin ddi v6i moi trudng- ma Unilever diing d€ ti€p thi sdn phdm cida ho.

Niall Fitzgerald, trudng ban diéu hianh ctia Unilever, cho ring: diy c6 thé 1a lic thich
hdp nhat dé€ phat trién Unilever tr§ thanh mot thuong hiéu chi cho nhitng san phim
riéng biét cia noé.

Trudc day, cong ty da khong hanh ddng ki€u nay bdi nhitng rii ro c¢é thé xuat hién tir
d6. N&u mot thuong hiéu c6 van dé, hinh 4nh cla cdc thuong hiéu khdc c6 thé cling bi
anh hudng.



Nhung 16i th€ ctia Unilever 14 ho c6 thé phét trién Unilever nhu mot thuong hiéu véi
nhitng ‘gid tri’ ¢6 thé dugc tng dung cho moi thuong hiéu khic ciia ho.

Mot vi du ma Niall Fitzgerald néu ra trong bai bdo 1a nhitng chitng nhin vé moi
trudng cia Unilever c6 thé dugc dung rong rdi hon. Chi phi d€ thuc hién diéu nay cho
mdt thuong hiéu riéng biét 12 kha ton kém.

Vu viéc Persil Power minh chiing riing, d6 12 mot thay ddi 4n chia rii ro. Vi du nhu
nim 1994, n€u thuong hiéu méi nay duge thuong hiéu héa véi cdi tén “Persil Power
from Unilever”, né c6 thé 4nh hudng d&€n moi thuong hiéu khic ctia Unilever va ton
tha't c6 thé 12 rong 16n hon nhiéu.

Céac bai hoc tir vu Persil Power

Dirng ti€p sitc cho cdng luan clia d6i thi. Chién dich chdng lai Persil Power cia
P&G hd trg sitc manh cho thuong hiéu Ariel cida ho

Thi nghiém sidn phd&m trong moi dicu kién. Sa4n pham phdi dugc thit nghiém trong
moi mdi trudng ma né c6 thé dude s dung. N&u Unilever c6 thé nhin ra dugc diém
y&u cin ban tif tru6e ho sé tranh dudge diéu ma chi tich ctia Unilever lic d6 goi 1a
“mot budc Iui marketing 16n nhdt ma ching tdi tirng chitng ki€n”.

Chap nhan sy that 12 khong c6 mot thuong hiéu nao la tdch biét. “Ngay du ching
t6i c6 mudn bdo vé cho thuong hiéu clia chiing tdi, ching toi ciing khong thé” 1a 15i
thd nhan cda trudng ban diéu hanh, Niall Fitzgerald ctia Unilever.

8. Pepsi
Theo dudi su tinh khiét

C6 thé 1a Coca-Cola c6 mot trong nhitng that bai thuong hiéu ddng néi nhat ciia moi
thdi, nhung d8i thi lau ddi clia ho, Pepsi, ciing tirng trdi nghiém mot sai 1Am
marketing tuong tu.

Nam 1992, Pepsi ghi nhan diéu ma ho cho Fa mot 16 hdng thi trudng. Diéu ma c the giti dang mong doi va
cong ty naty da quyét dinh: d6 Ia mdt loai nutic cola trong sudt. D sao thi cling d& ¢6 nhieu bien thé chia cola
nhurcola danh cho nguii dn kiéng, cola dau, cola khong dubing, cola giau duting va €t cA hiu nhur déu thanh
cong dén mdt miic nao do. Vay tai sao lai khong thé a cola trong sudt?

Sau nhiéu thdng thi nghiém va thir nghiém, cdng ty c6 dugc mdt cong thitc cola trong
vit m6i ma ho goi 1a Crystal Pepsi. Ho cling sdn xudt ra mot phién bdn dn kiéng goi
12 Diet Crystal Pepsi. P6i vdi ¢4 hai san phd&m nay, Pepsi tin 12 ho di ddp tng dudc
cho mot “nhu cAu méi clia ngudi tiéu dung vé sy tinh khi€t”. Rt cudc thi lic nay,
ngudi tiéu dung ciing bit dau chon cdc loai nudc tinh khi€t déng chai nhu Evian hay
Perrier thay vi Coca hay Pepsi.



Van dé duy nh4't chi 1a mot sadn pham v4i cdi tén Pepsi phdi c6 vi it nhat tuong tu nhu
Pepsi. Nhung né khdng phdi nhu vay. Trén thuc t€, khong mot ai bi€t chinh xdc dugc
mui vi cdc sdn phAm m&i nay ra sao.

Di sao thi sau hon mot nim, Pepsi ngirng sdn xuat Crystal Pepsi va bit ddu nghién
ctifu mot cong thiic trong sudt méi. Nim 1994, sidn phim mdi xuat hién trén cic ké
hang dugc thuong hiéu héa don gidn chi la Crystal. Nhung nhitng phdn @ng ti€u cuc
ddi v6i Crystal Pepsi van con d6 va loai Crystal nay con thim hai hon cd sdn phdm
truSc né. Pepsi budc phdi chdp nhin thit bai va quén di hoan toan khdi niém cola
trong sudt. Nhung né khong phdi dé dang tir bd nhu vay, Pepsi vin con tin vao mot
“nhu cAu mdi clia ngudi tiéu ding vé sy tinh khié€t”. Ciing trong nim 1994, ho tung ra
thi trudng loai nuéc tinh khi€t déng chai clia riéng ho, Aquafina, va n6é da ching 4 1a
thanh cong hon Crystal trén thi trudng nuéc My .

Hon nita, vin con c6 nhitng van dé marketing khdc ddi v6i Pepsi trong nhi€u nim qua
chit khong chi v6i Crystal Iic nay. N6i riéng, Pepsi ¢6 nhitng khé khin trong viéc
khdc biét hoaddc trung thuong hi€u cia minh véi ciia Coca-Cola. Khi n6 khéng phdi 1a
thuong hiéu dau tién clia ching loai sdn phdm, Pepsi khong bao gid dugc xem 13 mot
tén riéng thay cho sin pham. Ngudi ta rit hi€m khi néi 1a ho muén uéng Pepsi, ngay
c4 khi ho dang c6 mdt chai Pepsi trong td lanh thi ho vAn néi mudn udng coca.

Du sao thi trong bao nhiéu nim qua, Pepsi van thit bai trong viéc thi€t 1ap mot dic
trung riéng biét cho thuong hi€u ddc 14p cia minh. Té hon nira khi Pepsi da lam
ngudc lai diéu dugc Al va Laura Ries dé cip 12 ‘Quy luat mau sic’ trong quyén 22
Quy luat BAt bi€n vé Thiét 14p Thuong hiéu cta ho.

Chon mo6t mau ddi nghich véi cdc ddi thi chinh clia minh ¢6 mdt stic manh thuc t€
cda né. (..) Cola 12 mot chat 1dng mau ndu dd, vi viy mau sic thich hgp cho mot
thuong hiéu cola 1a mau dé. B6 1a 1y do ma Coca-Cola da diung chi mét mau do trong
hon mot tram nam qua.

Pepsi dd c6 mot chon lya t& hai khi ho ding mau dé va xanh. Pé 1a d€ tugng trung
cho cola va xanh 13 d€ khdc biét vdi Coca. Bao nhiéu nim qua, Pepsi dd vat 16n véi
mdt phdn ¥ng khdng dudc 1y twdng 1dm doi v6i chi€n lude mau sic clia Coca-Cola.

GAan day, Pepsi da phdi hy sinh mau d3 d€ tao ra mot sy phian biét 16 rang hon véi
Coca-Cola. Ngay nay, Coca-Cola dong nghia vSi dd va Pepsi ddng nghia véi xanh.

Cac bai hoc tu Pepsi

Pirng cho 12 moi 16 hdng déu c6 thé duge 1ap diy. Néu ban nhin thd'y mot 16 hdng
trén thi trudng ciing khong c6 nghia 13 ban s& c6 thé 14p ddy n6. Khong chi vi loai
cola trong chua hién hitu nén né phai dudgc tao thanh. Du sao thi thanh cdng trudc d6
clia Pepsi vdi Diet Pepsi (loai cola dau tién trong hinh thifc ndy) ciing da khuyén
khich ho ring con c6 nhiéu 15 hdng c6 thé 1ap diy.



Pirng tdi sdn xudt mot san pham da that bai. Crystal da th4t bai nhung Pepsi vin
tin 12 ngudi tiéu dung dang cAn d&€n mot loai cola trong sudt. Phién ban thit hai da
chitng t mot tha't bai thAm chi con té hon cdi dau tién.

Khdc biét héa ban than véi ddi thii chinh ctia ban. Pa nhiéu nim, dic tinh bé ngoai
clia Pepsi da bi 14n 1on véi viéc thiét 1ap thuong hiéu ctia ho bing hai mau xanh va
do.

9. Magic Ken vG1 bOng tai

Khi ban trai cua bip bé Barbie bi lac huéng

Trong céc loai dd choi, Barbie cia Mattel 13 mot thi thuoc vé mot huyén thoai. K& tir
khi xuAt hién trong mot hoi chd dd choi hang nim & New York vao nim 1959, Barbie
da hap din nhiéu th& hé cdc cd gdi nhd. Mot trong nhitng yé&u t& chinh clia sy ton tai
lau dai ctia c¢o bip bé nay la kh3 ning thay ddi theo thdi dai clia ¢o ta. Vi du vao thap
nién 80, Barbie mic mdt bd d6 thé duc va trd thanh mot huéng din vién Aerobic.
Theo nhu trang web Barbie thi ¢6 bip bé niy ludn dugc xem nhu mot vi du vé sy
thanh cong. “C6 c6 mot vai tro mau cho phu nit nhu mot phi hanh gia, mot ngudi tt
nghiép dai hoc, mot phiu thuat vién, mot ngudi kinh doanh, mdt phi cdng, mot ting ci
vién téng thong va mot nha si”.

Du sao thi trén con dudng trd thanh mot siéu sao qudc t€, Barbie ciing da ting trdi
nghiém mot s& that bai. Vi du nhu khi c6 bip bé nay dudc tung vao thi trudng Nhat
thi doanh thu lai v cing thap khi cdc bac phu huynh Nhit cho 1a ¢6 ta ¢6 bd nguc qud
16n. Mattel ghi nhan van dé va sau d6 12 mot phién bin Barbie v6i bd nguc nhd hon.

Va r6i d&€n Ken, ban trai cia Barbie. Cling nhur Barbie, Ken ciing dudc thay ddi nhiéu
1an cho phi hgp vdi thdi dai ké tir khi xua't hién vao nim 1961. Mot trong nhitng cudc
tranh cdi vé sy hoathdn clia cdc nhan vAt ndy x3y ra vao nim 1963 vé6i su xuit hién
cda ciu bip bé “Magic Ken deo bong tai”, va dudc cong chiing bi€t dé€n dudi tén,
‘Ken méi’. P6 12 mot hinh thifc khdc hin va hoan todn méi la cho mdt biip bé. Khong
con nhitng bo 1& phuc trang trong nita ma 12 véi 4o thun, 40 khodc da va bong tai trén
tai trdi. “C nhu 12 nhém thi€t k&€ Ken cla Mattel phdi bd ra nhiéu tuan 1& & Los
Angeles va New York d€ ghi chd va chup hinh gidi tré & cdc noi nay”, mot nha bdo
da phdn 4nh nhu thé trong thdi gian ma Ken ‘mdi’ vira dudc tung ra thi trudng.

Mattel cho ring ding vé mdi nay la mot nd lyc d€ hop thdi ha Ken. “Ching toi da
thim do va hdi cdc bé gdi 1a liéu Barbie c6 nén c¢6 mdt ban trai mdi khong hay van
nén gin chit véi Ken. Cdc ¢6 di cho 1a nén nhv vdy nhung Ken nén cé ddng vé hgp
thdi trang hon”, Lisa McKendall, gidm ddc ti€p thi va truyén thong ciia Mattel da gidi
thich nhu vay.



Nhung that nhanh chéng ciu bip bé ‘Ken méi’ bi danh dong v6i ‘Ken ddng tinh’.
New York Times, CNN, tap chi People va ngudi din chuong trinh Jay Leno déu cho
ring d6 12 mot bi€u tugng cho su chuyén ddi nhitng gi4 tri va dic trung gidi tinh. Ken,
16 rang 1a dudc thi€t k& d€ hd trg xdc dinh 1y tudng truyén théng clia nam tinh di vdi
nhitng th& hé cdc co gdi tré, nay da lac hudng.

Piéu nay khong phdi 12 y dinh cia Mattel. ‘Ca hai Ken va Barbie déu phan dnh cho
161 s6ng chinh ctia x4 hoi’, Lisa McKendall néi, “Chiing phdn 4nh nhitng gi ma cdc co
g4i nhd nhin thdy trong th& gidi clia ho — nhitng gi ma cdc co6 bé nhin thdy cha, anh,
em va chi cda ho dn miic, v cdc c6 mudn Ken ciing thé”.

Mattel lic nay dang ding trong mot vi th€ cuc ky nguy hi€m. Mot con biip bé dong
tinh nam nhim vao tré em rd rang 13 khong thé chap nhan dugc hudng ho 13 dugc wa
chudng. Va néu tré em cé xit su qua ddng véi Ken bdi cdc mdi lién hé xa hoi, ching
c6 nguy cd bi dua ra tda vi phan biét d6i xit v6i ngudi ddng tinh.

Tham hoa 4p dé&n khi bai viét cia Dan Savage xudt hién trén t§ The Stranger, mot t&
bdo dinh huéng vao nhitng ngudi dong tinh nam, cho 1a Magic Ken deo bdng tai ¢
qud nhiéu bi€u hién clia mot nén vin ha ddng tinh nam. ‘Hiy nhé lai bé ngoai bat
ngd ra sao clia nhitng Barbie vdi phong c4ch clia ngudi My gbc Phi khi bo luat dan sy
bit diu thé hién tic dong clia n6?’, Dan dit cAu hdi nhu vay v6i doc gid. “Cau bip bé
ddng tinh Ken chi 12 mot ghi nhin, tiy vao quan diém ctia ban, vé sy thim nhip cla
ngudi dong tinh va nén vin héa dai chiing hay 12 hinh 4nh cia mdt ngudi dong tinh bi
b6p méo bdi mot ngudi khong ddng tinh”.

Dan con di xa hon khi tAn cdng viéc tuyén bd clia Mattel ma Ken 1a dai dién cho
nhitng ngudi than thudc cua cac cd gdi nhd da tham du cudc thim do. “Nhirng gi ma
cdc cO gdi nhé da nhin thd'y va néi v6i Mattel 1a hdp thdi, khong phdi 1a nhitng gi ma
ngudi thian cta cdc ¢c6 dd mic — ngoai trir khi cdc cd nay c6 ba con la nhitng ngudi
dong tinh — ma chinh 13 thdi trang ma cdc c6 da nhin thdy § cdc vil cong trong cic
chuong trinh ca nhac cia Madonna va thit ra chinh la nhitng gi ma nhrng ngudi hoat
dong vi quyén 1gi ctia nhitng ngudi ddng tinh mic d€ gidi thiéu va cd vii”.

Sau bai bao nay va sir quan tam ma n6 gity ra, Mattel ngung san xuéit Ken va thu hoi lai €t ci bip bé Ken
con lai trén cac ke hang. Cude tranh cii da qua va bay gid Barbie lai co thé ngfi ngon gific d& dang hon khi
biét ban trai clia ¢d vin dly nam tinh va van ludn quan tim dén cd.

Bai hoc tir Magic Ken

Nghién cifu cdc thi trudng danh cho tré em mot cach cin trong. Mattel da hdi cdc
¢6 bé nim tudi 12 cdc cb thich Ken dugc cho dn mic ra sao. Va cdc c6 dd néi cho ho
bi€t. Nhung nhu vy khdng c6 nghia la cha me cia cdc cd s&€ mua mot khi Ken dé
dudc tung ra thi trudng.



10. May tinh Hot Wheels

Mot mdy tinh chuyén biét nhim vao tré em c6 vé 1a mot y twdng tot. Patriot
Computers dd nghi chic chin Ia nhu vay, va vi vdy ma ho di sin xuat loai mdy tinh
Hot Wheels vao nim 1999. Nhitng mdy tinh nay, nhim vao cdc bé trai, dugc thiét k&
tugng hinh xe dua vé6i bi€u tugng ngon Iira cia Hot Wheels. Thém nifa, Patriot ciing
thda thuin vdi Mattel dé€ tung ra loai mdy tinh Barbie danh cho cdc bé gdi. Mdy tinh
clia cdc em trai mau xanh va clia cdc em gdi mau hdng véi hinh tugng mot bong hoa.

C4 hai sdn phdm nay déu tha't bai. Mot trong cdc 1y do, theo cdc nha phan tich, 13 nd
lyc nhim vao marketing gidi tinh. Pamela Haag, gidm doc nghién ctu tai Hiép hoi
My ctia T8 chiic Gido duc Phu nit Pai hoc, dd nhin dinh vdi bio Wall Street Journal
ring loai marketing nay dd khong con theo kip v6i nhitng gi ma dan dng va phu nit
dang 1am, va vi vy ciing khong theo kip nhitng gi ma tré em mong mudn — né da
thuc sy 16i thdi.

Justine Cassel, gidng vién cia MIT, cing nhdn xét la cdc mdy tinh
nay dudc nhdn thic qud so sii. “Chi vi ban céd mdt sdn phdm truyén
th6ng cho cdc em trai va mdt phién bdn cho cdc em gdi 1a khdng dud
d€ bdo ddm rang cdc c6, cdu bé sé thich ching”.

Cédc mdy tinh nay cling bi chi trich 13 da thi€t k& giao dién qud tdi d€ danh cho mot
san phdm tiéu chudn. Vi mot thdi gian ngdn sau d6, Patriot Computers phd sin.

Cac bai hoc tr Hot Wheels

Khoéng lam dung cac phién ban. Khodc cho mdt mdy tinh hinh dnh gidi tinh phién
ban chuyén biét 1a chua di d€ khuyén du tré em va cdc bac cha me.

C6 nha thi€t k& ngay tir lic khdi ddu. P€ tranh nhitng 16i 1Am dit gid, cac nha thiét
k& nén c6 mit ngay tir nhitng buc dau cla dy 4n dé€ hgp tic vé6i cdc k§ su vé tinh
niang st dung cling nhu cdc van dé vé giao dién.

11. Corfam

Sdn pham thay thé da



Vio giita thap nién 60, cong ty héa phdm khdng 16 DuPont di diu tu hang triéu d6 la
dé quing bd cho Corfam, mdt sin phaAm nhin tao thay th& cho da. Mic du chi dudc
tung ra thi trudng vao nim 1963, sin phim nay da dugc thai nghén tir nhi€u nim
tru6c d6. Qud thé, vao cudi thip nién 30, nhitng nha nghién citu cia DuPont da phat
hién ra nhiéu cdch d€ tao thanh nhitng chi't liéu giong nhu da va di thi nghiém nhitng
chat liéu nay qua nhiéu ¢ng dung khidc nhau. Mot trong nhitng ttng dung rd rang nhit
12 v6i nhitng d6i gidy. C4c khuynh huéng phat trién din s6 toan ciu di goi ra ring
cho d&n mot lic nao d6 yéu ciu vé nhitng loai gidy khong phdi bing da 1a hoan toan
hién thuc.

Vi viy ma DuPont hoan toan tin ring th& gi6i s& chao dén nhitng d6i giay bén bi,
béng 1au, khong thAm nudc va trong vin gidng nhu da thit. Va qud ding nhu vay, khi
1an dau tién nhitng do6i gidy loai nay dugc ra mit cong chiing vio mia thu nim 1963 &
cudc Trién 1dam Giay Chicago, chiing ¢4 dugc d6n nhan mdt cdch hao hing.

Moi viéc ma DuPont cin 1am liic nay chi 1a xdc dinh chinh xdc chd ditng clia Corfam
trén thi trudng sdn phadm gidy dép. Cong ty du dodn ring vao nim 1984, mot phan tu
cdc sdn pham gidy dép & My sé dudc lam bing Corfam, nhung dé diéu nay c6 thé trd
thanh hién thyc ho can phdi tao dung mdt chd tri cho ban thin Corfam. Viao nim
1963, thi trudng giay dép § My c6 thé dugc chia ra véi s6 phin trim nhu sau:

Giay dép phu nit 47%
Giay dép tré em 20%
Giay dép dan 6ng 18%
Giay thé thao va cic loai khidc 15%

R6 rang 12 n€u Corfam muén tr§ thanh 16n manh nhu mong mudn, né phai dudc sit
dung bdi nhitng nha sdn xuit gidy dép phu nit. Bin than thi trudng gidy dép phu nif
cling chia ra thanh hai phan khic — giay dép tién dung thudng ngay va giay dép thdi
trang dung trong nhitng dip dic biét.

B4t chdp moi th€ manh 16 rang, Corfam khong co din va giéng da nhu loai da binh
thudng va vi vy n6é khong thich hdp may véi loai giay dép st dung thudng ngay.
Dudng nhu gidi phdp duy nhdt cho Corfam Ia cdc loai gidy thdi trang. Nhung vin con
dé mot van dé nita, mot san pham nhan tao goi 1a polyvinyl chloride (ngay nay goi 1a
PVC) dugc phd bi€n nhanh chéng hon nhg gid thanh cuc thdp clia né. Nhitng doi giay
vinyl, dé tao mau va hinh ddng c6 vé 12 mdt thit hoan hdo ma phu nit dang trong chd
cho nhitng ddi gidy thdi trang chi duing mdt hay hai 1an vao nhitng dip dic biét rdi viit
bé.



Hon nita, &€ d4p trd v6i su hdp din clia Corfam, nganh cdng nghiép da gidy ciing bit
ddu ha gid va cdi ti€n chat lugng cao hon. Y&u td nay ciing véi su phd bi€n cang lic
cang ting 1én clia vinyl da khi€n cho DuPont phdi tuyén bd ngirng sdn xudt Corfam
vao thdng Ba ndm 1971. Trong mdt muc bdo trén New York Times ngay 11 thdng 4
nim 1971, Corfam dugc nhdc d&€n nhu mot ‘Edsel tri gid 100 triéu d6 la ctia DuPont’.

Céac bai hoc tir Corfam

C4ai ti€n trén miu nguyén thily. D€ mot san phdm thay thé c¢6 thé thanh cong né
can phdi dudc cong nhin 13 t8t hon trong tAm tri cia ngudi tiéu dung. Mic di Corfam
c6 thé bén hon nhung né thi€u mat tinh dan hdi va thong hoi clia loai da thong thudng
va nd ciing qud dit.

Khong c6 gi 1a chic chdn thanh cong. Khong con nghi ngd gi nita, Corfam 12 mot
san pham dugc nghién ctu va phat tri€n cAn trong nha't cia moi thdi. Vi vay DuPont
tin ring dv ki€n 25% téng s6 lugng gidy § My sé dugc 1am bing Corfam vio nim
1984 1a mot du ki€n hgp ly. Va Corfam da khong con hién hitu vio nim 1984, n6 da
bi€n mat sau by nim ton tai lay Iat.

Canh tranh bing chat lugng hoic gid tri. Khi mot sin phdm khong thé 13 t5t nhat
trén y nghia chi't lugng hodc gia tri, né sé& phai vt va dé thuyét phuc ngudi tiéu diing
vé nhitng tién ich ctia né.

12.Thu6c 14 khong khéi RJ Reynolds

Mot y tudng cuc ky té hai

Nhitng nha sdn xuit thudc 14 thudng nghi: cdch t6t nhat dé gianh 14y thi phin 1 phai
c6 dudc nhitng cong thitc thudc 14 phdi hgp méi. Vi du nhu Marlboro da ¢6 hang chuc
bién thé khdc nhau trong lich s& cda ho, tir Marlboro Menthol cho d@&n Marlboro
Medium, Marlboro Lights.

Thong thudng cdc bi€n thé khdc nhau cda thudc 14 dudc tao thanh dya trén mic do
dam dic clia nhua thudc — Cao, Thap, Cuc thdp v.v... Su phd bié€n clia cdc thuong hiéu
thudc 14 c¢6 dd nhya thap da khi€n cho cdc nha sdn xudt thudc 14 cang nghi d€n nhitng
cach d€ nd luc va thuyé&t phuc ngudi tiéu dung 13 cdc sin pham ctia ho khong phdi 1a
mot sdn phaAm chdng lai xa hdi va khong lanh manh nhu ngudi tiéu diing thudng nghi.
Nhitng chi€n lugc tuong tu ciing dugc ng dung trong thi trudng rudu bia vdi cdc
thuong hiéu nhu Bud Light, Coors Light va Miller Lite.

Nhung mot s trong cdc chi€n luge nay cé nhitng hinh thitc thdi qui. Nhu trong
thi trudng rugu bia di cé trudng hdp mot thuong hiéu bia da c6 cong d€ ti€p thi mot
loai nudc khodng véi thuong hi¢u bia. Thuong hiéu dé 1a Coors va loai nu6c ma ho



sdn xud't dugc goi 12 Coors Rocky Mountain Spring Water. N6 dudc tung ra vao nim
1990 va chi s6ng sét vén ven dudc hai nim.

Trong nganh cdng nghiép thudc 14, chi€n lugc thdi qui tuong tu thudc vé Cong ty
Thudc 14 RJ Reynolds, dugc bi€t dén véi cdc thuong hiéu nhu Camel, Winston, Salem
va Doral. Nim 1988, khi nhitng nha van dong chong hit thudc 14 gianh dugc sy Gng
ho rong rai tir phia cong ching thi viéc hiit thudc 14 thu dong dugc nhin nhan nhu mot
nguy co dang ngai cho sitc khde, cong ty quyét dinh ti€n hanh cdc thi nghiém vé mot
loai thudc hiit khdng c6 khéi. Téng cdng, cong ty di chi phi 325 triéu do la dé sin
xuat ra loai thudc hiit khong khéi vdi tén thuong hiéu 1a “Premier”.

Nhung dit sao thi vin con d6 nhitng vin dé khdc nita. Trudc nhat 1a vin dé mii vi.
Mot ngudi hit thit Premier da phat bi€u, ‘né ¢6 mui thdi nhu phan’, va d6 chinh 13 13i
clia vi Gidm ddc diéu hanh clia RJ Reynolds.

Va rdi dé€n nhitng khé khin khi st dung sdn phim nay, nhu Reporter Magazine
(w.w.w.robmagazine.com) gidi thich: ‘D€ hit dugc Premier can phdi c6 nhitng bd phdi
manh nhu binh nén hoi, d€ d6t né 1én rd rang 1a phdi ciAn d€n quet dién va néu ddt n6
bing quet diém thi lvu huynh sé khi€n cho mui vi ctia né lam cho ngudi hiit khé chiu’.

Thém nifa, con c6 nhitng tin don ring Premier c¢6 thé dugc ding d€ sit dung ma tiy
1én 1dt. RS rang d6 khong phdi 1a nhitng mdi twong quan ma RJ Reynolds mudn tao
dung cho thuong hiéu cda ho.

Mot trong nhitng hinh thitc gdy tranh cdi chinh cia Premier 1a kha ning hdp din cla
né d6i v6i nhitng ngudi tré tudi. Dusi day 12 mot trich doan trong tuyén bd clia nhiéu
t6 chitc stic khde hang ddu cia M§, chi mot thdi gian ngin sau khi RJ Reynolds cong
b6 du 4n mdi cla ho.

Hoi Ung thu , Hiép hoi Tim va Hiép hoi Phdi cia My ddng dé don thinh nguyén co
quan Quan 1y Dugc va Thuc phdm qudc gia (FDA — Food & Drug Administration),
yéu cau Premier phdi dugc cho phép dua ra ban nhu mot loai dugc phdm. Vé6i don
thinh nguyén nay ching t6i khong yéu cau mot 1énh cAm hgp phdp ddi véi Premier
ma chi yéu cau Premier phdi dugc thir nghiém chinh thitc trudc khi duge ban d€ dap
trng cho nhu cau st dung rong rai.

Chiing tdi dic biét lo ling vé thi€t k& cong nghé cao giy td mo clia Premier s& hap
din va din d€n viéc nghién ngdp nicotin & thanh thi€u nién. Chuong trinh marketing
ciia RJ Reynolds nhan manh vao ‘vui hudng su trong sach’ c6 thé tao nén mdot tinh an
toan gid tao cho nhitng ngudi dang hiit thudc trong lic ¢ thé ho di sin sang dé tir bd
théi quen khong t8t nay.



Theo nhu ¢ quan Quédn 1y Dugc va Thuc phdm clia My, bat ky mot san pham nio
dudc ti€p thi ma minh dinh ring n6 13 lanh manh va an toan hon déu phdi dugc cip
phép cho ban bdi FDA. Thudc 14 truyén thdng trdnh né dugc sy ki€m sodt clia FDA
bdi ching chi quing b4 vé sy hai 1ong don thuan cla viéc hiit thudc va ciing bdi vi
FDA khong xem chiing 13 dugc phAm hay thyc pham.

Khi gidi thi€u Premier, RJ Reynolds da buéc qud khdi giGi han nay. Bién ludn cta ho
ring Premier 12 ‘sach hon’, chi 12 mot cdch trdnh né té hai d€ 4m chi ‘an toan hon’
ddi véi nhitng ai lo 1ing vé nhitng rii ro siic khde clia viéc hit thudc. RJ Reynolds
bi€t 16 ring néu ho st dung tir ‘an toan hon’ ho sé& bi nim trong tAim ngim cia FDA.

Lic nay RJ Reynods dang hita hen ring Premier 12 mot c3i ti€n tir thudc hiit truyén
thong v6i khéi ¢6 mii vi tdc hai. Nhung chiing t6i lai hd nghi, 1am sao chiing tdi c6
th€ tin dugc mot nganh cong nghiép da khong chiu thira nhan ring khéi thudc 1a doc
hai.

Nhung vin dé chinh lai 12 nhitng ngudi hit thuéc khong thich thd gi véi mot loai
thudc hit khong c6 khéi, con ngudi khong hiit thudc thi khong c6 1y do gi d€ chi y
dé&n loai sdn phdm nay. N6i gon lai 12 khong c6 thi trudng cho loai sdn phdm nay. Sau
bon thdng v6i mii luc tdi té, RJ Reynolds chAm diit viéc sdn xui't Premier.

Nhung cau chuyén nay chua dirng lai 6 dé.

Vio gitta thap nién 90, nhitng lo 1ing vé viéc hit thudc thu dong lai khi€n cho cong ty
tin ring vin con d6 mot thi trudng cho thudc hit khong khéi. Nim 1996, ho bd ra
thém 125 triéu d6 la d€ phdt trién mot phién ban cAp nhat, 1An nay né dugc goi la
Eclipse.

Trong mdt tuyén bd vdi bdo chi, ngudi phat ngdn clia cong ty da thong bdo vé sy hap
din tiém tang cda thuong hiéu. “To6i nghi 1a tit c4 ching ta déu dong y ring ddi vdi
ngudi hit 14n ngudi khong hit, viéc hit thu dong 12 mot ndi lo va kha ning dé€ c6 thé
gidm thi€u hay loai trit hin ndi lo nay la mot budc tich cyc vé mot hudng ding”.

Loai thuéc mdi khong tao ra nhiéu khéi nhu thudc 14 tiéu chudn bdi né khong thuc sy
chdy. Thay vi vay than dudc ding dé 1am néng sdi thudc 14. Ngudi hit hit hoi néng
qua sdi thudc dé gidi phéng hdi nicotin va thudc 14. Va k&t qud 1a Eclipse chi tao ra c6
10% khéi so véi thude 14 thong thudng va miic dd nicotin va nhya thudc ciing thap
hon.



Du sao, tht thudc nay c6 thuc su gidm thi€u rii ro sic khde ctia viéc hit thuéc — cd
tinh hay thu dong — hay khong thi vin con 12 van dé day nghi van. Sorrell Schwartz,
mot dugc si clia vién dai hoc Georgetown chuyén nghién citu vé nganh cong nghiép
thudc 14, tin ring loai thudc nay 12 mot tin hiéu tdt. “Né&u ching thyc sy khong c6
khéi nhu chiing dudc khing dinh, ro rang 1a nhitng rii ro vé ching ung thu phdi, bénh
khi thiing va viém cudng phdi d6i vdi cd nhin sé& gidm thi€u”, Schwartz da phat bi€u
nhu th€ véi CNN. Nhung dong nghiép ctia Zchwartz & Georgetown, tién si Naiyer
Rizvi, vAn con nghi ngai, “Con d6 nhitng rdi ro vé bénh tim lién quan dén viéc ting
thém monoxyde carbon (khi CO) trong loai thudc nay”, 6ng néi véi phéng vién clia
CNN.

Mot thim do doc 1ap dudc tai trd bi bd Y t€ Massachusetts phdt hién ra ring khi
dudc so sdnh vdi cdc loai thudc 14 c¢6 ndng d6 nhua cuc thdp, Eclipse ¢6 nhiéu ham
lugng ddc t6 cao hon va dic biét 1a khi than bi d6t néng qui do do viéc hit lién tuc.

Thong tin nay rd rang 1a t6n hai cho Eclipse, bdi tir ddu cdc hoat dong marketing cho
né dudc thi€t k€ d€ nhan manh dén géc do sitc khde. “Lira chon t&t nhi't cho nhitng ai
mudn hit thudc ma lai lo ling vé stic khde va viéc bé thudc. Nhung Eclipse 13 lua
chon t8t k& ti€p cho nhitng quyét dinh ti€p tuc hiit thudc”. That th€, day 1a ciu chd dé
dudc nhan manh trong chién dich marketing nguyén thiy ctia Eclipse.

Thong diép marketing ndy da giy ra sy chdng ddi quyét liét tir nhiéu t8 chic sitc
khée hang dau ctia My. Hiép hoi Phdi cia M§ 4n hanh mot tuyén bd trong d6 c6 néi:
“chiing t6i e ring viéc khing dinh lanh manh ciia RJ Reynolds ring cong cu nay la an
toan hay ‘an toan hon’ ¢6 thé 1am ndn 16ng nhitng ngudi hiit thudc mudn tir bé thude”.

Chién dich vi Tré em khong Thudc 14 ciing tham du vao cudc tAn cong ma dai dién 1a
vi chi tich clia t§ chifc nay, Matthew L Myers cling 18i tuyén bd sau: “Thong bdo
hoach dinh ti€p thi loai thudc 14 an toan hon hiéu Eclipse ctia RJ Reynolds dang c6
dudc 19i thé tir 16 héng lut phdp dudc tao thanh do quyét dinh clia tdoa 4n tdi cao My
khi khong chap nhan quyén luc cia FDA trong linh vuc thudc 14. Khong c6 sy gidm
sat ctia FDA, khong c6 mot chitng ¢ hd trg khoa hoc nio vé nhitng khing dinh nay tir
mot vin phong ddc 1ap caa chinh phi”.

Diéu dic biét ddng tranh cii chinh 13 sy thuc ring nhi€u chuyén gia y t& ggi y:
loai thudc 14 nay it nguy hi€m hon cdc thuong hiéu phé bién. Cic tay nay di thuc hién
cdc cudc nghién cttu tif tién tai trg clia chinh cong ty thudc 14 RJ Reynolds. Nhung
that ra, cdc nha phan tich y t& doc 14p nhanh chéng phat hién ra ring Eclipse 4n chira
mot rdi ro siic khde con t& hai hon cdc loai thudc hiit tiéu chudn khdc nita — chinh 1a
sgi thly tinh. Ho da phét hién ra ring 99 trén 100 di€u thudc Eclipse c6 14n sgi thily
tinh trong dau loc cda chiing.



Du sao, ba't chap viéc vo s6 phdn ng cia cic td chifc sitc khde, 1y do thyc sy khi€n
cho Eclipse that bai trong viéc khdi dong mot thi phan 12 bdi vi ngudi tiéu ding vin
khong thé c6 hitng thi véi mot loai thudc hit khong khéi.

Céc bai hoc tir thudc hit khong khéi

Dirng 1am r6i tri ngudi tiéu diing bdi cdc cudc nghién citu. RJ Reynolds da chi phi
rat nhiéu d€ nghién citu cdc khia canh stic khde trong hai thuong hiéu thudc 14 khong
khéi cia ho. Nhung du sao ho ciing chi c6 két qua trong nhitng thong diép phdi hgp.
Mic du cdc nghién cttu ciia RJ Reynolds két ludn bing nhiéu cdch ring hai thuong
hi€u cia ho 1a an toan hon, ching ciing khong dugc xem la hoan toan an toan. “Nhu
chiing ta déu bi€t. Khong cé mot loai thudc 14 nao 1a hoan toan an toan”, Gidm ddc
diéu hanh Andrew J Schindler ctia RJ Reynolds thd nhin. Hon nita, nghién citu clia
céc td chic sic khde doc 1ap 12 hoan toan ddi nghich v6i cdc nghién citu cia RJ
Reynolds. Thay vi dudgc xem 12 hoat dong vi quan tim dén stic khée clia cong dong,
cudi cling ho bi xem 1a lira loc.

DPirng ¢6 ban thudc cho nhitng ngudi khong hit thudc. Nhitng di€u thudc khong
khéi hap din nhitng ai ghét khéi thudc. Nhitng ngudi nay dudc goi la nhitng ngudi
khong hiit thudc, va ho khong hé c¢é ¥ dinh mua thudc.

Nén xdc dinh 12 néu da tha't bai mot 14n n6 c6 thé s& that bai 1an nita. RJ Reynolds
nén tr bd hoan toan y tudng nay khi ma Premier da thit bai.

13. Oranjolt



Rasna Limited 13 mot trong nhitng cong ty nuéc ngot hang dau & An b6 va da tao
dudc tén tudi clia ho trong thi trudng nudc ngot ddm dic. Nhung du sao thi mot khi ho
trudt ra khdi chd tri chuyén biét clia ho, ho da khong may thanh cong. Khi Rasna thit
nghiém mot loai nuGc ép trdi cdy sui bot goi 1a Oranjolt, thudng hiéu nay da roi rung
ngay khi cdn chua kip cit cdnh. Oranjolt 12 mot loai nuGc trdi cdy ma viéc cdc bon
héa dugc sit dung nhu 12 mot chat bdo quin. “Né chua bao gid ding nghia 12 mot loai
nudc sti bot”, Piraz Khambatta, ngudi sdng 14p ra Rasna cho biét. Ong ta gidi thich
rdng v6i sy canh tranh cda nudc ngoai, tht nghiém nhitng gi méi mé mdi 1a quan
trong. “Né&u ban khong thit nghiém nhitng khdi dong mdi, ban sé bi tin cong”. Vay
tai sao ho lai that bai? B&i ho da khong theo kip nhitng thay ddi trong cdc phuong
phdp ban 18.

P& 06 thé bao quan duie Fu, Oranjolt cin phii dude i lanh. Vin d& Ta nhiing nguti ban 1& An D thubing
tAt cAc th tritlanh clia ho vao ban dem. Va két qua a Oranjolt phi ddi mit vdi nhiing vin d& ve chéit luong.
Sén phiim nay c6 vong doi song trén k& hang chi khoAng bon tuén trong khi cAc loai nutic ngot khac bao
dAm mdt vong doi song trén ke hang dén hon nam thang.

Viéc phuc vu cho cdc dai ly ciing 1a mot van dé. “Chiing to6i khong c¢6 dugc mot hé
thong phan phdi cho phép chiing tdi c6 thé thay thé sdn phdm trong mdi ba hay bon
tuan”, Khambatta thid nhan. Ngay cd Coke hay Pepsi ciing chi thuc hién viéc thay th&
san pham trong mdi ba thang. Vi vay, Oranjolt chi c6 thé phan phdi d€n mot so dai ly
chon loc va ciing khdng thé md rong nhanh chéng.

D6 14 nd lyc duy nha't cia Rasna d€ vuon tay ra khdi phan khiic banh mi va bo cda ho,
phan khic ma ho vAn hai 1ong véi hon 80% tdng thi phan nudc ngot dim dic. “Bay
gid chiing t6i dang nd lyc tdi tao lai chiing loai sdn pha&m cda ching t6i va md rong n6
thém”, Khambatta x&i 18i, “Va ching tdi mudn minh 1a hon hin moi ddi thi vé moi
mat”.

Bai hoc tu Oranjolt

Nim vitng moi cin bin. Rasna thit bai trong viéc lién hé moi vin dé vé chit
lugng va ho da phdi ddi mit véi mot van dé vé cdc phuong phdp bdn 18.

14. La Femme
Nhitng phu nit hong dang & dau?

Viao thap nién 50, cdc nha sdn xudt xe hdi My phdt hién ra mot loai khdch hang muc
tiéu méi, nhitng khach hang mua xe 13 nit. Cho d&n thsi diém d6, xe hdi vin dugc
xem 12 chi danh cho dan 6ng. Du sao thi sy giau c6 ting 1én cling vdi sy ning cap gibi
tinh x4y ra trong nhitng nim sau thé& chi&n thit hai cling da 1am cho tit c4 thay ddi.



Du gi thi cdc ba ciing khong hé thyc sy mudn bit cit mot loai xe ndo trude d6. Ho
mudn nhitng chi€c xe phit hgp v6i nhitng mong mudn day nit tinh cia ho. Ho mudn
hoa. Ho mu&n mot chi€c xe c6 tén cla phdi nit. Ho mudn c6 cdc phu tiing xe phu hgp
v6i phdi nit cho né. Va trén hét ci, ho mudn mau hdng.

It nha't thi d6 ciing 13 nhitng gi ma nha sin xuét xe hoi Chrysler tin tudng sau khi thim
do thit tao vat rd rang 1a la ling va tuyét m§ nay. Va két qua 1a chi€c La Femme, mot
phin cda phan bo Dodge va 1a chi€c xe dau tién dugc thi€t k& dic biét cho nit gidi.
Chiéc xe c6 hai mau, hdng va tring. Cdc ghé€ ngdi dudc boc vai véi trang tri nhitng nu
hdng nhung trén nén mau hdng. Thadm 16t xe mau rugu chat dim. Trén cdc vat phdm
quing céo, gidi thiéu La Femme la dudc thi€t k€ riéngcho “cdc cong nuong — nhitng
phu nit My ”.

Nim 1955, Dodge géi di bitc thu sau cho tit cd cdc ngudi ban xe chinh thic cla
Dodge d€ bay té sy ngudng mo clia cong ty ddi v6i La Femme.

GOIPEN CAC PAILY CHINH THUC CUA DODGE

Ho so kém theo sé& gidi thiéu véi cac ban chi€c La Femme ctia Dodge, chi€c xe diu
tién dugc dic biét thi€t k€ riéng cho nhitng phu ni 14i xe.

Tai budi Trinh dién Xe hdi Chicago, La Femme d3 nhin dugc nhitng ddp tng tuyét
vdi va ciling hai 1ong vdi nhitng ddp dng tuong ty & nhitng cudc tri€n 1am va céc
chuong trinh gidi thiéu dic biét khic trén khip dat nuéc.

Mau cta vé ngoii chi€c xe 12 mau hong Heather trén mau tring Sapphire vdi hai
bang tén vang La Femme & hai bén ddu xe. Noi that xe dudc thi€t k& dic biét véi
mau hdng Heather va biing nhitng chit liéu cé chat lugng cao, bén bi, dep, kinh t& va
dé chui rira.

Céc dic di€m khac cia La Femme la nhitng phu ting ddy nif tinh cia né vdi
cdc ngin dung va vat dung kém theo nhu 40 mua, nén, du, hop quet, hdp thudc 14, son
moi, ki€ng, phan...

La Femme c6 thé dugc dit hang vao lic nay d€ dugc giao vao thing ba vé6i s6 lugng
c6 han. T6i hy vong 1a cdc ban s& ham muén c¢é dudc cd hdi nhin thdy chi€c La
Femme sém nhat. T6i tin 1 cdc ban s& dong ¥ ring chi€c xe bat thudng nay cé sifc
thu hit ddc bi€t v4i phdi nir.

Tran trong,

L F Desmond, Téng gidm déc mii vu cda phan bd Dodge

Cudc thit nghiém nay 12 mot that bai hoan toan. Nhitng ngudi ban di quyét dinh dit
hang chi€c La Femme va sau d6 phdt hién ra 1a chi€c xe ctt nim mai & phong trung
bay chit khong thé nao ban dudc.



Dodge lai nd Ivc mot 14n nita vio nim sau d6, nhung vin ching c¢6 ai mua. Phu nit
cho riing d6 chi 12 nhitng nd lyc sudng c6 vé ha cd dé thu hiit sy chd ¥ cta ho. P6 1a
nhitng gi c6 thé hap din nff gidi cla nhitng nim truéc d6 chit khong 13 nhitng gi ma
phu nif cda nhitng nim 50 ty nhin nhidn vé minh. Chi don gidn 13 khong cé di nhitng
phu nit muén mot chi€c xe mau hong véi nhitng ngin dé€ dung son modi va guong ludc.

Bai hoc tir vu La Femme

Pirng ra vé ha ¢& dé€n khdch hang ctia ban. N6 da khong ching té hiéu qua vao
nhitng nim 50, va né ciing khong thé c¢6 hiéu qui ngay lic nay.

15. BOt giat Radion

HOp mau cam chdi cho bot gidt chua phai la du

Nhiéu thuong hiéu trong phan khiic nay cia thi trudng that bai chi vi ho qud xa cdch
véi nhitng gi ma ngudi tiéu ding mong mudn, nhung d6i khi ho that bai chi don gidn
vi khong tao ra di khic biét véi nhitng thuong hiéu phd bién khac. Va day chic chidn
12 trudng hdp cla bot gidt Radion. Cling v6i xa bong Pear, Radion 12 mot trong nhiéu
thuong hiéu cda Unilever trong cudc cdt gidm khi tdp doan Anh — Ha Lan nay thong
bdo ho sé& thu hep tAm hoat dong lai chi trén 400 thuong hiéu ‘manh’.

Pugc tung ra thi trudng tf mudi nim trude 1an thong bdo vao thing 2 nim
2000, Radion da phdi vat va véi chi hon 2% thi phan trong thi trudng bot gidt & Anh.
Mot trong nhitng 1y do that bai, nhu v6i nhi€u thit bai thuong hiéu khdc, 12 nhan thic
cla ngudi tiéu dung vé thuong hiéu nay la hoan toan khong r6 rang.
Mic du véi thi€t k&€ mau chéi (Radion ¢é bao bi mau cam chéi loi) d€ bdo ddm tao ra
su khdc biét trén cdc ké hang nhung d6 khong thé 1a 1y do khién cho ngudi tiéu diing
mua ching. N6 khong phdi 12 ré nhat, khong dugc xem 1a chat lugng nhit, n6 cling
khong 13 1du nim nhi't hay 12 mot thit dau tién cla chiing loai. N6 chi don gidn 1a thi
¢6 bao bi vdi mau sic chéi loi. Va diéu nay 16 rang la chua dd.

Bai hoc tir Radion

Hiy khdc biét. Thuong hiéu cin phdi c6 mot di€m khéc biét manh mé so véi cdc
ddi thii canh tranh clia chiing. Hon nita, d6 13 di€m chinh y&u cia viéc thiét 1ap
thuong hiéu. Bao bi chéi loi chua dd d€ gianh dudce khach hang.

16.Dau goi ‘C4dm nhéan Sita chua’
cua Clairol



DPugc tung ra thi trudng vao nim 1979, diu goi sita chua cla Clairol da that bai trong
viéc thu hidt khdch hang rong rai chi bdi vi thi€én ha khong thich thi gi v6i y tudng gbi
diu clia ho vdi sita chua. Vi nhitng ai ¢3 mua loai dau goi nay, thAm chi da c6 nhitng
trudng hogp 18 dn né vi 1dm 1dn va da khon khd vi sy 1dm 14dn nay. Khdi niém “Cim
nhin Sita chua” dugc hinh thanh ro rang 1a tir mot loai didu goi tuong ty clia Clairol
dudc tung ra vai nim truSc d6, “Ddng vé cia Bd Sita”. Sdn phim nay da that bai
ngay trong nhirng thi truéng thd nghiém khi ngudi ti€u dung ty hoi: “Chinh xdc thi
‘ddng vé clia bo sita’ 1a gi? Tai sao minh lai phdi mudn ¢6 n6?”.

17. Pepsi AM

Vao cudi thap nién 80, Pepsi nhan ra mot loai ngudi tiéu ding chwa dugc chinh phuc
truSc d6, nhitng ngudi udng cola trong bita sdng. Mic du khong thuc hién dugc bao
nhiéu thim do trong linh vyc ndy nhung Pepsi ciing nhin dinh ring c¢6 nhiéu ngudi
tré tudi udng cola c6 caffeine thay vi ca phé thyc su trong bita in sang. Vi vay ho di
sdng tao ra Pepsi AM, mdt thit nu6c ngot véi ham lugng caffeine cao.

Va Pepsi di that bai khi khong nhin ra 1a mic du ngudi ta c6 thé udng cola trong bira
sang nhung khong hé c6 nhu cau vé mot thuong hiéu phu danh riéng cho théi quen
nay. “Né&u ngudi tiéu dung khong nhin bi€t 12 ho ¢c6 mdt nhu ciu, thit khé ma cung
tng mot giai phdp”, Robert McMath, chuyén gia va tic gia marketing néi. “P6i khi
mdt cong ty c6 thé tao ra mdt nhu cau. Nhung d6 13 mot cach lam t6n kém”.

Khong mot ai bi€t va nghi 13 ho cian dén Pepsi AM, vi vdy nén ciing ching c6 ai
mudn mua né. Hon nita, cdc chuyén gia dd bién luan chinh xdc 13 cdi tén cla sdn
phdm di chi ra thdi gian ma né nén dugc ding, thi trudng 12 gidi han ddi véi nhitng
théi quen nha't thdi va chuyén biét. Mot y tudng té hai khdc, mot that bai khdc nita.

18.Ca phé udng lién Maxwell House

Vao nim 1990, General Foods tung ra thi trudng loai ca phé udng lién Maxwell
House dung trong hop gidy. Nhitng hop gidy nay cé miit trong khu trit lanh ctia cdc
siéu thi, minh ching ring sdn phim nay c6 thé thay mit cho mot ciach thudng thitc ca
phé méi day huong vi cia Maxwell House Coffee. Bao bi cho biét sin phAm nay dudc
ch€ bi€n vdi nude bing tan va bdo ddm huong vi tudi ngon dudc bdo quin trong hop
gidy trang kim loai. Chi c6 mot van d€ 1a ching khong thé dugc haAm néng lai trong
bao bi d6. Vi vay, dong cd chinh d€ mua loai ca phé udng lién nay — sy thuin tién -
khong con nita. Va khi khong cé dudc bao nhiéu ngudi thich udng ca phé lanh, sdn
phd&m nay di that bai.

19.Stup Combo cua Campbell



M6t nd luc khdc nita d€ lam cho cudc séng tién 1di hon 1a y tudng
sip Combo cia nha sdn xud't sip Campbell, mdt hdn hgp sip déng
lanh va bdnh mi. Pugc thi€'t k€ cho nhi®ng ngudi cé 10 vi ba & vidn
phong hay nhing dia tré d nha mdt minh ¢é thé tu ndu dn, sdn phdm
dda chdng té r6 rang trong cdc cudc thd nghiém.

Cong ty da chi ra nhiéu triéu d6 la vao viéc tao thanh nhin thic vé thuong hiéu phu
Combo va nhitng k&t qua méi lyc dau tién 12 hoan toan khich 1é. Nhung moi viéc mau
chéng trd nén ro ring, nhitng ngudi mua dau tién nay chi 12 nhitng ngudi mua mot 1an
duy nhit. Ngudi tiéu diing nhanh chéng phdt hién ra ring viéc mé mot hop sip dé
niu va ty cit 14y badnh mi con nhanh hon la diing sip Combo. Ngudi tiéu dung vi vay
da khong mua Combo nita.

20. Thiarsty Cat! Thirsty Dog!

C4i té nhit trong moi y tudng té hai ro rang 1a thudc vé cdc thuong hiéu nuéc déng
chai danh cho vat nu6i Thirsty Cat! va Thirsty Dog! Mdc du cdc chai nu6c nay cé
nhiéu huong vi nghe c6 vé hdp din nhung ching khong tao dugc chiit 4n tugng nio
vdi cdc chu nudi cling nhu vat nuodi.

CHUONG 4

Nhirng thit bai cia viéc md rong
thuong hi€u

Ty dién thuat ngit kinh doanh ctia Nha xuit ban Barron dinh nghia “mé rong thuong
hiéu” 1a “thém mot sdn phdm méi vao dong san phadm da c6 sin dudi cling mot tén”.
D6 13 dinh nghia — con ddu 12 ddong co? Nhiéu cong ty tin ring mot khi ho da thiét 1ap
dugc mot thuong hiéu manh ho nén md rong né sang nhitng ching loai sdn pham
khdc. Cudi cling thi khong phdi 12 sdn phAm tao nén mot thuong hiéu, d6 chi 14 mot
st k&€t hgp. Vi du nhu trudng hgp IBM, ho khong chi ché tao m4y vi tinh, ho con cung
trng nhirng ‘gidi phdp’. Nhu vay, ho c6 kha ning thAm nhdp vao nhiing chiing loai sdn
phdm lién hé nhu phin mém hay hé hoat dong.



Mic di viéc md rong thuong hiéu c6 thé€ tao nén mii lyc nhat thdi, né ciing c6 thé
lam gidm gi4 tri ddc trung clia thuong hiéu vé 1au vé dai. Va mot khi di€u nay xdy ra,
moi thuong hiéu hinh thanh dudi tén thuong hiéu d6 sé chiu dnh hudng. Nhu cic
chuyén gia marketing Al Ries va Jack Trout dd ludn ban trong hau hét cdc cudn sich
clia ho, md rong dong san phdm phai trd gid bing phin chia cla thi trudng. G My, 7-
Up da phdi trd gid bing mot nira thi phan cda ho khi thém vao nhitng bién thé cla
thuong hiéu nhu 7-Up Gold. “Khong hé thay d6i, thuong hiéu din diu thi trudng 1a
thuong hiéu khdng c6 dong sdn phdm md rong”, Jack Trout xdc dinh. Nhung di sao,
néu viéc md rong dugc thuc hién chinh xdc, né cé thé hoat dong. Vi du nhu trudng
hdp Diet Coke ctia Coca-Cola dugc tung ra thi trudng vao nim 1982. Ngay nay dé van
12 mot loai nuc cola thong dung thit ba trén thi trudng véi tong tri gid mai luc hon
mot ty dd la mdi nim. Dao cao Gillette va kem cao rdu 12 mot vi du rd ring nita vé sy
thanh cong clia viéc mé rong thuong hiéu. Nhung mot khi, cong ty khong hi€u thiu
nhitng cin ban thuc sy thuong hiéu ctia ho, k&t qui s& 1a thim hoa.

Di nhién, Iy do d€ md rong thuong hiéu 13 kha ré rang. Khi mot cong ty di chi phoi
mot thi trudng v6i mot sin pham, ho c6 hai Iwa chon d€ phat trién. Ho c6 thé mé rong
dé&n mot thi trudng mdi hodc tung ra mot sdn phdm méi. Néu ho c6 chon lya thit hai
thi ¢6 nhitng 1y do kinh t&€ @€ st dung ciing mot thuong hiéu. Hon nita, viéc mg rong
c6 k&t qué tic thi trong nhan thic cla ngudi tiéu dung, chi phi cho quing cdo it
(khong phdi chi phdi nhan thic vé cdi tén) va gia ting tinh nhin biét clia thuong hiéu
chi. Chi phi cang dudc ti€t kiém mot khi sdn phdm méi ¢6 th€ diung cing mot hé
thong phan phdi nhu sdn phdm nguyén thiy.

Con c6 nhitng vi du vé thanh cong clia viéc md rong thuong hiéu khdc nita di khuyén
khich nhitng thuong hi€u khéc di theo cung mot con dudng. Trong nhitng thuong hi¢u
nay, Virgin la trudng hop di€n hinh nhit. Mic du Virgin da titng ching té thanh cong
trén nhi€u chiing loai sdn phaAm khdc nhau hon hin nhitng thuong hiéu khac, nhung
véi Virgin Cola, ho da thyc sy that bai. Virgin dd x4y dung danh ti€ng clia minh nhu
mdt nha vo dich vé hang tiéu dung, thim nhap vao nhitng thi trudng quan trong khdc
nhau ma khong hé 1am t6n hai dén dic trung thuong hiéu ctia ho. Nhan thic cla
ngudi tiéu dung ciing dudc thdng nhat bsi chinh ty thin diy sic thuyét phuc cda
Richard Branson. Nghi vé& Virgin va rdi ban sé& nghi vé Branson. Vi viy trong lic
nhitng cung Gng dich vu vd sin phd&m cia Virgin luén md rong nhung dic trung
thuong hiéu ctia ho van rd rang.

HAu hét cdc thuong hiéu khdc déu khong c6 dude sy tng dung rong rdi nay. Vi du nhu
Volvo x4y dung thuong hiéu clia minh quanh tinh ‘an toan’. N&u mdt lic nao d6 ho
sdn xudt ra mdt chi€c xe khong c6 nhitng tdi hoi an toan, ho da di ngudc lai vdi dic
trung thuong hiéu da dugc thi€t 1ap cda ho.



Ngay nay, bat k€ d&€n nhitng nguy hi€m tiém 4n, viéc md rong thuong hiéu vin dudc
diing phd bi€n. Chin trén mudi sin pham tap héa 13 thudc dong sdn phdm md rong.
Hiy xét dén thi trudng bia ching han. Nhitng ngudi M§ udng bia clia 25 nim truSc chi
phdi chon lya mot trong ba thuong hiéu chinh — Miller, Coors va Budweiser. Ngay
nay c6 hon 30 bi€n thé khac nhau cia ba thuong hiéu nay ma s lugng ngudi uéng bia
hau nhu vin khong thay ddi.

C6 ¥ ki€n 14, hdu hét nhitng thuong hiéu di md rong thanh cong déu 1a chuyén sang
cic ching loai sdn pham c6 lién quan. Coca-Cola da thanh cong 16n khi tung ra Diet
Cola, nhung ho di khong may thanh cong khi tung ra thi trudng thuong hiéu quan 4o
clia ho. Gillette thudng dudc ton vinh nhu mot mau hinh 16n vé md rong thuong hiéu.
Ho chuyén dan tir ban dao cao rdu sang bidn kem cao riu. V4i nhitng sin phdm hd
tuong cho nhau, sy thanh cong cda mot sdn phdm nay dem dé€n thanh cong cho sin
phdm c6 lién quan va thuong hiéu hudng 14y 1di ich chung nay.

Nhung théng thudng thi viéc md rong thuong hiéu dugc thuc hién bdi nhitng cong ty
khong c6 hi€u bi€t rd rang vé diéu ma thuong hiéu clia ho dai dién cho. Nhiéu cong
ty da xay dung dugc mot nhidn thiic vé thuong hiéu ctia ho chung quanh mdt chiing
loai sdn phdm, tin ring ho c6 thé c6 dugc mi€ng banh riéng cho minh va ho c6 thé
chuyén n6é sang mot chling loai san pham khong lién quan dui tén clia ciing mot
thuong hiéu. Nhitng cong ty c6 thé c6 hi€u biét vé dic trung cla thuong hiéu cia ho
da 1am suy y&u di tai sdn thuong hiéu bing cdch tung ra mot sadn phdm mdi tuong tuf
va di nudt song mat thi phdn nguyén thiily cda chinh minh. Nhu nhitng vi du trong
nhitng trang ti€p theo ddy mo t4, cd hai phuong cdch ti€p ¢in nay cung két thic trong
tha't bai.

21.NudGc hoa Harley Davidson

Mui vi ngot ngao cda su that bai

Trén vo s& céc tap chi, trong vd s6 nhitng cudc hoi thio va thdng bdo ndi bo
trén mang cliia dng ta, Kevin Roberts, trudng ban chap hanh todn ciu cla Saatchi &
Saatchi d3 néi d&€n “tinh huyén thoai clia thuong hiéu”. Nhitng thuong hiéu manh nhit
theo nhu Roberts, 13 nhitng thuong hiéu da xay dung, dugc than thoai riéng cho ho,
hay it nhit 13 d4 hd trg cho nhitng khdch hang trung thanh ctia ho tao thanh huyén
thoai nay. Mot trong nhitng thuong hiéu da xay dung dugc nhiéu huyén thoai khac
nhau vé minh nhat, khong nghi ngd gi, chinh 13 Harley Davidson.



Nhitng ngudi s& hitu mot chi€c Harley Davidson khdng chi trung thainh ma ho con yéu
thuong hiéu dé nita. Ho khong quan tdm dén viéc nhitng chi€c xe ctia ho khong phai
12 nhitng chi€c xe t6t nhat vé k§ thuat. Nhitng thi tao thanh van dé ddi vdi ho 1a
nhitng huyén thoai vé ngudi 14i xe — sy tu do cia mot con dudng md rong va tit cd
nhitng gi dugc phéng dai diy nam tinh vé chiing.

Huyén thoai nay dugc xdc nhan mdt cich sdng dong trong cudn sidch Nhitng Thién
than ctia Pia nguc: Cudc sdng va cic Thdi dai clia Sonny Barger va Cau lac bd Md to
Nhitng Thién thin cla Dia nguc clia Sonny Barger. Trong mot chudng véi tya dé
“Nhitng chi€c Harley, dao th4i thit, ngudi phuc trang va nhitng binh xe bi ddnh cip”,
Barger da viét:

Diéu thuc sy ddng néi vé mot chi€c Harley 1a Am thanh cla né... moi ngudi déu yéu
thich ti€ng bé xe. Mot diéu khdc nita ma nhitng ngudi s hitu xe Harley dam mé 1a
sitc manh ctia né, chi trong nhdy mit chiing da c6 thé dat d&n tdc do 90 dim/gis. Toc
dd khong thuc sy 1a diéu quan tim clia nhitng ngudi 14i xe Harley ma chinh 13 sy cdm
nhin vé sttc manh clia ching. Nhitng chi€c mo t6 ciia ngudi Nhit ciing c6 stic manh
nhung diéu chiing thi€u chinh 13 su cdm nhin nay vé sitc manh.

Su thu hiit ctia mot chi€c Harley 1a & sy thé hién nam tinh cda ching va khdch hang
clia ho da dAy tinh trung thanh thuong hiéu 1én d&€n hét mic. Qua viy, nhiéu chi xe
Harley cudng tin con xdm hinh va thuong hiéu Harley 1&én co thé cia ho.

Cong ty da nd lvc st dung 1gi thé clia sy cdm nhan manh mé nay vé thuong hiéu bing
cdch m& ra mot chudi nhitng ctta hing chuyén bdn nhitng hing héa dudi tén thuong
hi¢u Harley Davidson — 4o thun, v4d, hop quet va cdc vat dung trang hoang cho xe.
Trong khi nhitng khdch hang chinh ctia Harley Davidson cé thé két toi ho da thuong
mai héa qui mifc thuong hiéu thi van dé thuc sy di ndy sinh khi Harley Davidson
tung ra mot loat cdc loai nude hoa va nudc dung sau khi cao riu. P6i v6i nhitng ngudi
dam mé chi€c xe nay thi d6 12 mot sy mS rong qud xa. Harley Davidson da rdi vao
c4ibady clia cdch suy nghi nhiéu sdn phdm hon c6 nghia 1a ban dugc nhiéu hon. Nhung
nhu Al va Laura Ries d3 néi trong quyén 22 Quy luit B4t bién vé viéc Thiét lap
Thuong hiéu, ki€u md rong nay cé thé cé nhitng hé qua tiéu cuc vé lau vé dai.

Ban mudn x4y dung thuong hiéu ngay hom nay d€ rdi ban dudc hang héa trong ngay
mai. Hay ban mudn md rong thuong hiéu ngay hom nay dé€ ban dugc hang héa trong
ngay hom nay rdi nhin né da tan di vao ngay mai?(...)

M4 rong dong san pham, thi€t 1ap siéu thuong hiéu, dinh gid thay d6i va vo sO nhitng
k§ thuat marketing phic tap khdc thudng 1a dang vit kiét sita tir cdc thuong hiéu hon
12 dang xdy dung chiing. Trong khi viéc vit sita c6 thé dem lai nhitng ddng tién ngin
han truSc mit thi co ban vé 1du dai né sé& vit kiét gid tri clia thuong hiéu cho d&n khi
né khong con 1a “th€ vi” cho mot cdi gi nita ca.



Mia mai thay, mic di yéu ciu cé nhiéu sidn phd&m hon va viéc md rong dong sin
phdim cta Harley Davidson 12 di ngudc lai vdi cdch thifc ma cong ty da xay dung
thuong hiéu cda ho tir nhitng ngay diu. Trong Nhitng Thién than cia Dia nguc,
Barger viét:

Harley d3 vui hudng mot thi phan khdng 16 ctia mot thi trudng xe mo td rong 16n tir
nhiéu chuc nim qua. Ho ki€m sodt 50% thi trudng xe md td, nira con lai 1 thudc vé
nhitng loai xe mo6 to6 clia ngudi Nhat. Va k&t qud 1a ho da xi sy hoi qud véi khach
hang cua ho.

Mot vién chitc cia Harley Davidson tirng bi ghi nhdn la da néi nhu sau, “San xuat cho
dl nhitng chi€c Harley s& 1a qud nhiéu. Va néu ching t6i 1am cho dd, ching toi sé&
ddnh mat di tinh huyén thoai ctia minh”. Trong khi cong ty vin luon tuyén bd 1a sé&
san xudt nhiéu hon trong tirng nim mot, nhung cho d&€n mot vai nim trude day, toi da
nghi 12 ho da gidm bét sdn xuit dé khudy dong nhu ciu.

Su 4m chi nay c6 nghia 12 Harley Davidson di hi€u ngay tir dau la khach hang ctia ho
c6 thé s& c6 qud nhiéu nhitng thit tuyét vdi nay. Khong chi 1a nhitng chi€c mo to,
cong ty nay c6 thé da gidi han tinh sin sang clia ho dé€ c6 thé tao nén sy dic biét cla
Harley Davidson.

Dén thiap nién 90, thuong hiéu nay rd rang 13 da nhim d&€n mot huéng khic hin.
Cung v6i nudc hoa va nudc dung sau khi cao rau, cong ty nay con tung ra thi trudng
cic loai thiing giit mat cho rugu nita. Va nhu cdc ban c6 thé du ki€n, nhitng ngudi 14i
mo t6 khong hing thd véi y tudng nay chiit nao.

Trén trang web riéng cia minh, mot nit chi nhan Harley tu goi minh l1a ‘Tinker’, da
nhic lai nhitng kinh nghiém ban thin khi nhin thdy nhitng sdn ph&m khong phii hop
nay trong mdt ctra hang cla chudi ctta hang Harley Davidson.

T6i gan hon, tdi chéa mit vi nhitng mit hing dudng nhu 12 v tin. Pan 6ng hiu nhu
c6 ti't ca nhitng gi c6 thé cé dudi 4nh mit trdi. Quan 4o, v6, nudc hoa, quan 4o tré em
— ¢4 mdt suu tip quan 4o tré em — ngay cid d€n ca vat, tit cd déu c6 biéu tuong va
thuong hiéu ctia Harley Davidson trén d6. Moi tha, tit nhitng cdi thuc su tuyét vdi cho
dé&n nhitng thit thuc su 1 xdu déu dugc trung bay. Ho chi thi€u cé mot thit, chiéc
Harley. Khong mot thit gi thudc vé chi€c Harley dugc bay ban. C6 mot chi€c Buell &
dé (mot ki€u xe Harley) vdi bang treo c6 dong chit ‘khdng dugc dung vao’ trén do.
Mot ngudi ban hang ti€n d&€n gin toi, “T6i c6 thé gitp cd tim mot thit gi d6 chi?”, cd
héi t6i v4i nu cudi nG trén moi.

“Vang. Toi cAn mot loai diu goi dau chinh thitc cia Harley Davidson.”

‘Dau goi u?’ Cd nay hdi lai, vé bd ngd.



“Chédc chin rdi. N6 c6 mau va mui tuong ty nhu nhét xe mo td!”. Toi cudi va bd di
nhung toi biét 12 rdi cling sé& c6, chi 12 vin dé thdi gian ma thoi.

Tinker khong phdi 1a ngudi chi trich duy nh4t. VA moi viéc mau chéng tré nén 16
rang, nha khdng 16 vé md to6 nay da 1am phat 1ong nhitng khdch hang chinh cda ho.

“Nhitng gid tri ctia Harley Davidson 12 manh mé&, nam tinh va rdn rdi’, Charles E
Brymer, Gidm ddc diéu hanh clia cong ty tw vin vé thuong hiéu Interbrand Group &
New York néi. ‘Viéc Harley Davidson d&€n véi mot phan khiic thi trudng khong phu
hdgp vGi nhitng gid tri nay sé 1a mot tham hoa”.

Du sao thi thim hoa ciing chi 1a mot thdm hoa ¢6 gi6i han. Cong ty dd nhan thdy sai
1am clia ho va da ngung viéc sdn xui't va ban nuc hoa ciing nhu cdc san phdm khong
phu hgp khac.

Trong mdt cudc phdng van clia bdo The Business Knowledge Network, Joe
Nice, giam doc truyén thong clia Harley Davidson, dd nhin nhan mdt cdch trung thuc
v& nhitng that bai trong viéc thi€t 1ap thuong hiéu cla cong ty: “Trong nhitng nim
qua, chiing t6i da thit mot s6 phudng cdch ti€p cian khdc nhau d€ ban hang va da dit
thuong hiéu Harley Davidson 1én mot s6 thit; nhin lai, chiing t6i tha'y ring ching toi
da khong c6 duge nhitng huéng din t5t d€ 1am nhitng viéc nay. Ngay hom nay chiing
t6i s& cin trong hon trong viéc chon nhirng ai ma ching t6i s€ l1am viéc vdi va s&€ mé
rong thuong hiéu nhu th€ nao”.

Kinh nghiém to Harley Davidson

Chi tAm vao nhitng gi4 tri thuong hiéu clia ban. N&u nhitng gi4 tri clia ban 1a
“manh mé&, nam tinh va rin rdi”, ban khong nén b4dn nuéc hoa hay thung giit lanh cho
rugu. Quan 4o tré em ciing 12 mot y tudng té hai.

Piing xem thudng khach hang chinh cida ban. Vi nhitng thuong hi€u da c6 dugc
tinh trung thinh manh mé&, su quyén rii d€ thif nghiém tinh trung thinh d&€n hé&t mic
bing cdch md rong thuong hiéu d&€n nhitng ching loai sdn phdm khac 12 hién nhién.
Nhung di1 sao thi d6 ciing 1a mot chién lugc nguy hi€m va c6 thé din d€n viéc ma cic
chuyén gia marketing goi 12 “sy suy y&u thuong hiéu”.

Hiy nhd, nhiéu hon c6 nghia 1 it hon. Khi ban nghién cifu cdc chiing loai sin
phd&m qua mdt thdi gian dai, ban s& nhan biét ring viéc thém vao c6 thé 1am suy y&u
st 16n manh chit khong hd trg cho sy 16n manh. “Cang thém vao, ban cang c6 rii ro
nhan chim nhitng y tudng khdc biét cin bdn, va dé chinh 1a yé&u tinh clia thuong
hiéu”. Jack Trout da néi th€ trong cdc quyén Thuong hiéu 16n, Ric r6i 16n: Nhitng bai
hoc khé khan.

Bdm chit 14y dic trung. Harley Davidson da xdy dung thudng hiéu cia
ho bing c4dch & yén vé6i nhitng gi ma ho 1am t6t nha't — nhitng chi€c mo t6 My, to 16n
va dién hinh. Ho cang di xa khdi dich nhim nguyén thiy nay ho cang gip nhiéu ric
r6i. Bat cit mot thuong hiéu ndo mudn minh 12 mdt thuong hiéu clia moi sdn phidm



cudi cling sé that bai trong viéc tao thanh mot dic trung manh mé cho bat ky chiing
loai hang héa nao.

Qudn 1y “nhdn hiéu Tinh yéu” véi sy cin trong. Theo nhu chuyén gia quing cdo
Kevin Roberts, nhitng thuong hi€éu thuc sy thanh cong khong c6 nhan hiéu thuong
mai. Ching chi ¢6 nhitng “nhan hiéu Tinh yéu”. Trong mot bai bdo trén tap chi Fast
Company, 4n bdn thdng 9 nim 2000, Roberts liét ké Harley Davidson nhu mot vi du
siéu hang vé& nhan hiéu Tinh yéu va khuyé&n cdo cong ty nay khong nén noi theo
nhitng luat 16 marketing thong thudng. Mic du Roberts cho 1a bdn than nhitng chiéc
md to 12 hét sifc thong thudng, cin ban cla thuong hi€éu mdi ¢6 y nghia va khong can
phai so sdnh chiing v6i nhitng chi€c md t6 khic trén phuong dién thé hién. Roberts di
thé 19:

L3 mot nhidn hiéu Tinh yéu, Harley Davidson c6 hai thi. Mot 1a ti€ng mdy nd
clia né. Hai 12 n6 c6 thé chay cyc nhanh, vi vdy ban cin phdi diéu khi€n né trong mot
tap thé. (..) Y&u t& huyén thoai ctia chi€c Harley khong phdi & nhitng gi né phd dién,
n6 khong can dén nhitng tir *hon’. Hau hét cdc thuong hiéu dugc xdy dung trén nhitng
tir hon: nhanh hon, 16n hon, t6t hon, sach hon... Sy dic biét khong can d&n nhitng tir
nay. Tinh huyén thoai ciing khong cin dé€n nhitng cira hang chii dé d€ md rong thuong
hiéu. Trén thyc t&, cdch ti€p can ndy c6 khuynh huéng 1am suy y&u y&u t6 huyén
thoali.

22. Gerber Singles
Khi viéc thi€t 1ap thuong hiéu bi 1éch huéng

Nha sdn xuit thic dn tré em Gerber 12 vi du thudng dudc nhic d€n nhat vé cdc thit
bai thudng hi€u cia moi thdi. Cung véi New Coke cua Coca-Cola va nudc hoa cla
Harley Davidson, nd luc ctia Gerber d€ thAm nhap vao thi trudng thifc in clia ngudi
16n chic chin 1a mot trong nhitng vi du di€n hinh nhat cda Sdnh dudng Tii hd.

Y tudng 13 cung Gng nhitng phan thic dn nhd cho nhitng ngudi 16n doc thin trong
cting mot loai lo dung thic dn gidng nhu cho tré em. Dl sao khi dong sdn phdm danh
cho ngudi 16n cia Gerber dugc tung ra thi trudng vao nim 1974, cong ty nay cling
nhanh chéng nhan ra ring ngudi ta khong hé thich thi gi véi ¥ tudng dn nhitng thit
nhu ‘bd ndu kem’ tir cdi 1o nhd trong mot budi tdi & nha.

Hon nita, sin phdm nay dugc goi 1a Gerber Singles (Nhitng ngudi doc thin clia
Gerber). Theo Susan Casey clia tap chi Business 2.0 4n bdn vao thang 10 nim 2000,
“ching nén dugc goi 1a Todi Song Pdc thin va An Thic idn trong Lo ™.

Cho dii sdn phdm nay cé dudc nghién ctu thi trudng hay khong nhu du dodn cla bat
ky ai — khong hé c6 mot binh luin nao tir chinh Gerber. C6 mdt diéu chic chin 12 loai
thifc dn tré em cho ngudi 16n nay da that bai thé tham.



Bai hoc tu Gerber Singles

Suy nghi tit bdi cdnh clia ngudi tieu dang. Cho du Gerber Singles c6 ¥ nghia gi d6i
véi Gerber di nita thi ngudi tiéu dung ciing khong mudn mua mdt sin phdm mang ngu
¥ 12 ho khong thé c6 dudc mdt ngudi chung song vi Iy do, ho chi 12 mot dita tré to xdc.

23. Crest

Cing mdt thuong hi€u ra dén nhitng gidi han cla né

Ra ddi vao nim 1955, Crest 1a thuong hiéu kem ddnh ring c6 fluor ddu tién. Cho dén
thdi di€ém nay, Colgate van la thuong hiéu kem ddnh ring hang ddu trén thi trudng.

Nhung Procter & Gamble, cong ty me clia Crest, nhian ra mot diém y&u ctia Colgate 12
n6é khong cé fluor. Piéu nay c6 nghia 13 ring sé dé bi sau hon. Crest ¢6 thé hd trg
nhitng khing dinh gidm siu ring ctia né bing nhitng nghién cifu rong rii dugc tién
hanh bdi nhitng nha si cia P & G § vién dai hoc Indiana. Cdc chiing nhin cia hdi Nha
khoa M§ vé chat lugng chéng sdu ring hiéu qui clia né6 da hd tr¢ cho thuong hiéu
gianh dugc vi thé & trén cdc doi thii khéc.

Nhuhg dui sao thi thap nién 80 cting [a chithg nhan cho sir dinh hinh clia thi truting kem danh rang. Hoan
toan bét ngd, ngudi tiéu dung phéi dSi mat vi vo so chon Iua. Nhithg thuong higu nhu: danh cho nguii hiit
thudc, Tam tréng ring, kem trong, bac ha, baking-soda, danh cho tré em, danh cho ngubi 16n tudi. C6 fluor
khong con fa mot Ii the nhur trudic nitia. Thém nia, nude may & chiu Au va My da duoc bd sung fluor sin.
Sau rang khong con [y mdt van dé nhurtrong nhiing nam 50 nia.

Din da, Crest tung ra thi trudng nhiéu bi&n thé hon. Pdng chd ¥ nht 12 loai
kem d4nh ring kiém sodt cao ring vao nim 1985. Mic du d6 12 loai kem d4nh ring
diu tién thudc loai nay nhung khong gianh dudc nhitng thanh cong ding k& nhu viéce
gidi thi€u fluor ba mudi ndm trudc. MOt trong nhitng 1y do 1a hi€n nay Crest c6 qud
nhiéu loai kem ddnh ring khdc nhau. Bi€n thé chdng cao ring chi la mot trong diy
san phdm da dang clia Crest. Hon nita, Colgate ciing khong hé cham chin, ho khong
chi tung ra thi trudng loai kem chdng cao ring ma con dang bit ddu véi mot loai kem
danh ring c¢6 di moi dic tinh chim séc ring ma ho dugc biét.

Trong lic Crest van ti€p tuc cung &ng nhiéu bi€n cdch méi trén cling mot chi dé va
viéc nay da Iam cho cdng chiing r6i hon khi chon mua kem dénh ring. Colgate tung ra
Colgate Total v6i cdc dic tinh c6 fluor, chdng cao ring va bdo vé nudu. N6i chung 1a
dli moi dic tinh chim séc ring miéng trong cling mot san phdm. Ching bao 1au sau
khi Total dugc tung ra thi trudng, Colgate trd lai vi tri hang ddu trén thi trudng va nudt
din thi phan cda Crest.

Piéu gi da x4y ra? Tai sao Crest lai khong thé cung ng cho thi trudng mot loai Crest
Total hay Crest Complete nio d6 truc khi sdn phdm ctia d6i thi dugc ban ra?



Viéc nay c6 nhiéu 1y do va mdt trong s6 cdc 1y do d6 chinh 1a cdch thitc thiét 1ap
thuong hiéu clia Procter & Gamble. Chién ludc thuong hiéu clia P&G vao nhitng nim
80 c6 vé nhu 1a: tai sao lai chi tung ra c6 mdt san phadm trong lic c6 kha ning 12 nim
mudi? Qua thé, trong ciing mdt thdi di€m, ching ta ciing lic c¢6 d&n 52 phién ban
Crest trén thi trudng. Ho tin ring: cang c6 nhiéu thuong hiéu phu, ho cang ban dudc
nhiéu hang hon. VAy tai sao lai phdi gy ridi ro cho khdi niém nay vdi tuyén bd: c6
mot loai kem ddnh ring hiéu Crest c6 thé dap ¥ng moi yéu ciu vé chim séc ring
mi€ng?

Nhung du sao thi viéc ting thém nhi€u chon lya ciing ¢6 nghia 12 dé€ 1in 1on hon. Va
k&t qua 1a: Crest mat dan thi phan clia ho. Piing theo quy luit vé& sy gidm thiéu, cang
c6 nhiéu sdn phadm Crest dudc cung ng, tong thi phan ctia ho cang gidm thi€u. Khi
Crest chi c6 mot san phdm duy nhat, thi phan cda ho vot 1én chi€m dén gan 50% thi
trudng. Khi ho c6 36 sdn phdm khdc nhau, thi phan ctia ho con lai 25% tdng thi
trudng. Va khi ho c6 dé&n 52 thudng hiéu phu, thi phan cla ho chi con lai ¢6 15% va
rdi lai sau Colgate rit xa.

Nhitng van dé nay khong chi gidi han véi riéng thuong hiéu Crest. Vi du, P&G ciing
da nhin thdy nhitng gi tuong tu xdy ra vdéi thuong hiéu Head & Shoulders cida ho.
Ngudi tiéu ding c¢é thuc sy can d&€n 31 bién thé khdc nhau clia mot loai dau goi dau
tri gdu hay khong?

Khi cong ty chi€n lugc marketing Ries & Ries dén tu van cho P&G, ho dia xdc dinh
van dé nay. Trong quyén 22 Quy luat Bt bi€n vé viéc Thi€t 1ap Thuong hiéu, Al va
Laura Ries di nhic lai kinh nghiém nay:

Khi chiing t6i d&€n lam viéc vdi Crest, vién gidm d6c marketing cia ho da hdi:
“Chiing t6i ¢6 38 don vi sin pham. Ong nghi d6 12 qud nhiéu hay qu4 it?”

“Ong c6 ta't cd bao nhiéu cdi ring?”, ching t6i hdi lai.
“Ba muoi hai cdi.”

“Khong mot loai kem ddnh ring nio nén c6 s6 lugng thuong hiéu phu nhiéu hon 1a s&
riang trong miéng”, chiing toi tra 10i.

Mic di di c6 lic P&G van lip lai chi€n luge Crest sai 1am — tung thém nhiéu thuong
hiéu hon, mat thém nhiéu thi phidn hon — nhung 1in nay cong ty quyét dinh sé& chin
diing van dé ndy sinh do chinh ho di tao ra.

Mot bai bdo v6i tya dé ‘Hay don gidn héa’ trén tudn bido Business Week (9-9-1996)
tém tit lai nhitng chuyén d6i quyét dinh & P&G: “Sau nhiéu thdp nién v6i qua nhiéu
chiing loai sin phim mdi, P&G di quyét dinh 1a ho da ban qud nhiéu loai hang. Nay
ho dang 1am mdt diéu khong thé tudng tugng: cit gidm bSt. Danh muc sdn pham hién
nay ctia ho it hon mdt phin ba so véi hdi ddu thap nién”.



Trude khi cdt b6t s6 luong cdc thuong hiéu phu cda Crest, P&G da thyc hién
viéc ndy trudc v6i dong sdn pham dau goi clia ho. V6i viéc cit gidm mot nia sd
lugng cdc thuong hiéu diu goi, ho nhan thdy mai lyc dd bit dau ting. Nhung di sao
thi theo nhu Robert T Matteucci, truéng diéu hanh phan bd chim séc téc clia P&G thi
ngay tif lic dau, chi€n lugc nay khong dudc sy tdn thanh rong rii: “cé su chdng ddi tir
nhitng ngudi quin ly nhan hiéu clia P&G, nhitng ngudi nghi ring mai lyc sé suy gidm
vi khong c6 nhiéu mit hing d€ ban. C6 nhitng hd nghi ring khong biét ddy c6 ding 1a
diéu cin phdi lam hay khong?”

Cuing v6i viéc gidm thi€u cdc phién ban cia Crest, P&G ciing thi€t k€ lai hinh ddng
clia bao bi d€ ngudi ta c6 thé d& dang phan biét cic bi€n thé khdc nhau cia mot san
phidm. Budc chuyén nay dugc cdc chuyén gia marketing ddnh gid 12 mot hanh dong
khon ngoan. Marcia Mogelonsky hoan hd chi€n lugc nay trong mdt nghién cttu thim
do clia Ithaca, American Demographics, nim 1998: “Viéc gidm thi€u nay gitp cho
ngudi tiéu dung dé dang tim ra dugc thi ma ho mudn. Cung lic, nha sdn xuat ciing c6
nhiéu chd tréng trén cdc ké hang hon d€ danh cho nhitng sdn phim ban chay nhat ciia
ho. Ngudi mua it phdi phan vin chon Iya hon, d& phdi 14n 16n va déng thdi nha sin
xuit c6 1gi nhudn nhiéu hon”.

Nhung du sao thi sy canh tranh ciing cang lic cang gay git hon; khong chi tir Colgate
ma con tUr nhitng thuong hi€u khidc nhu Aquafresh, Mentadent, Arm and Hammer,
Sensodyne va nhitng thuong hiéu khdc nhu cdc mit hang ciia hang héa pham Boots tir
Anh quéc.

Mic du P&G da don gian hoa cac san pham Crest dén mot miic nao do va mai luc ¢o tang truding, nhung
van khong d d& qua mat Colgate. Hon nita, di tang P&G di mai diia lai cic dong san phiim ctia ho nhung
mot s6 chi trich viin cho ring dic trung chia thuong higu Crest chuia dl sic bén va nd da phdt [ cac ngudn
g6c khoa hoc clia minh. Jack Trout d& nhin xét nhursau trong quyén Thuong hiéu 16n, Réc 16i 16n clia dng;:

PAiu tién va quan trong nhat, Crest nén lu6n nhim vao khia canh tri liéu nghiém tic
trén thi trudng kem ddnh ring. P6 1a noi ma ho chi€m ngu trong tAm tri clia ngudi
tiéu dung. Khong c6 nu6c stic miéng hay 1am tring ring ma chi don thuin 13 cong
nghé chim séc ring nghiém tic ma thoi. BAt hanh thay, ho vin khong nhin ra dugc
d6 1a con dudng ma ho phdi di. Ho van ti€p tuc dan sdu vao nhitng hinh thic khdc
nhau cua Crest.

Thyc t€ khi P&G khong ludn chuyén tim vao viéc hu muc ring, ho di nhin
14y ton thuong khong thé tranh khdi tif mdt thir con tai hai hon: sy hv muc thuong
hiéu. Ngoai trir khi ho mot 1an nita ki€m sodt tr§ lai linh vuc khoa hoc va cung cip
cho ngudi tiéu diing mot thong diép duy nhat va kién tri (dudc bdo ddm véi modt dong
san phdm cé dugc quan tAm siu sic), Colgate s& lai gianh phin thing mot 1an nita
trong cudc chi€n nay.

Céac bai hoc tur Crest



birng 1am cho khdch hang 14n 16n. P&G da nhin ra ring chi c6 sy don gidn mdi
1am yén 1ong ngudi mua. “Piéu nay cho thiy chiing tdi da 1am cho ngudi tiéu ding
phdi chon lya khé khiin d&€n nhu thé nao trong bao nhiéu nim qua”. Pay chinh la thid
nhan clia tdng gidm déc P&G, 6ng Durk I Jager, véi tudn bio Business Week.

Pirng cung cip qua nhiéu sdn phdm. Chi c6 7,6% toan bd sdn pham gia dung va
chim séc than thé chi€m dén 84,5% tdng mai luc cia ching loai san phdm nay, theo
thim do cda cong ty tu vadn Kurt Salmon Associates. Cling thim do trén cho biét: hiu
nhu mot phan tw cdc loai sdn phdm trén trong mot siéu thi thong thudng ban dugc it
hon mot don vi trong mdt thang.

Loai trif cdc sdn pham sao chép. Theo mdt nghién citu khic ctia Cong ty tw van
William Bishop, khi c4dc sdn pham sao chép bi loai bd thi 80% khach hang vin khong
thiy c6 gi khdc biét ca.

Phdi r6 rang. Céc thuong hiéu phdi nhim dén sy ro rang. N6i cdch
khdc, ching phdi gitip ngudi tiéu ding dé chon mua sidn pham hon.

Nhé 14y sy k€ thira. “Piing bao gid mat di ky e tip thé clia ban”, Jack Trout
khuyén nén nhu vdy trong quyén Thuong hiéu 16n, Ric r6i 16n. Crest da phdi hing
chiu s suy gidm uy tin thuong hiéu khi that bai trong viéc sao chép thanh cong clia
chi€n dich ‘Chién thing viéc ki€m sodt cao ring’ clia thip nién 1950.

24.Gidm rda tinh ché ty nhién cua

Heinz
Lam cho khdach hang md ho

All Natural Cleaning Vinegar (gidm rra tinh ch€ tir cdc chit ty nhién) cla Heinz
khong phdi 12 mit hang thyc phaAm dau tién clia mot hang sin xuit thuc phdm. Pudc
Henry Heinz thanh 14p tif nim 1869, cong ty di tao nén tén tudi vdi viéc ban ra 57
san phaAm khac nhau clia ho — thic dn chit lugng tot, d6ng g6i sdn- va vao thip nién
80, ho da quyét dinh md rong thuong hiéu ctia minh sang nhitng hing héa gia dung.

Mit hang du tién clia ho 1a All Natural Cleaning Vinegar. Mot loai gidm da dung véi
biéu tugng mau dd va dong chit “Gdi y c6 ich nhat ciia Heloise”. Heloise 1a ngudi
chiu trach nhiém chuyén muc “Nhitng goi y cia Heloise”, mot chuyén muc todn cau.
DPay 12 mot lién hé hoan toan hgp 1y, Heloise da rao truyén nhitng chifc ning da dung
clia gidm tf nhiéu nim qua nhu tdy v&t ban, khit mui, chat chui kinh, trir ki€n, diét
réu mdc va 1am tan bing. Cong thém vdi sy hd trg nay, san phdm ciing nhan dudc cic
tdc dong tich cuc lién quan dén hoat dong PR tir phia bdo gidi — nhim vao géc dd moi
trudng ciia san pham nay.

(con ti€p)



